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“METODOLOGIA PARA UNA TOMA DE DECISIONES EFECTIVA”
Introduccion

Es muy comudn en la vida y en las organizaciones la toma de decisiones. Todos los dias
decidimos la ruta a seguir para ir al trabajo, lo que haremos en primer lugar y lo que
dejaremos para luego. Ya a nivel empresarial, mientras nos hallamos en nuestra area de
responsabilidad dentro de la organizacion, tenemos la libertad de decidir.

Actualmente, las organizaciones se encuentran en un ambiente de competicion, en el que
lograr ventaja competitiva en el mercado, es un factor de supervivencia.

El arreglo empresarial a exigido por un lado la creacion de responsabilidades definidas, por
el otro lado, las universidades han preparado profesionales, proveyéndoles de
herramientas estructuradas de conocimiento en una u otra area. Es frecuente encontrar
en las organizaciones, denominaciones como: Gerente de Finanzas, de Talento Humano,
de Operaciones, etc, sin embargo en el nivel superior, en el que en instituciones con fines
de lucro, la gestiéon se la evalla por las utilidades alcanzadas o el valor de las acciones o
de la empresa, es claro que el trabajo sinérgico de los equipos, siguiendo una metodologia
de trabajo adecuada, es la clave en la consecucion de estos resultados.

En este ensayo, trataremos de definir lo que es la “Toma de decisiones Efectiva” y una
metodologia para lograrla.

Nivel de Desarrollo Ejecutivo

Teniendo en cuenta, que Nivel de Desarrollo Ejecutivo, es el nivel de desarrollo alcanzado
por un ejecutivo, que se compone del adiestramiento obtenido mediante la educacion,
adicionado a la experiencia en el manejo de recursos, para la consecucion de resultados
de la organizacion.

TOMA DE DECISIONES
Concepto

La toma de decisiones es el proceso mediante el cual se realiza una eleccion entre las
opciones o formas para resolver diferentes situaciones de la vida en diferentes contextos:
laboral, familiar, sentimental, empresarial, utilizando metodologias cuantitativas que brinda
la gerencia o la administracion. La toma de decisiones consiste, en elegir una opcion entre
las disponibles, a los efectos de resolver un problema actual o potencial, aun cuando no se
evidencie un conflicto latente. La toma de decisiones a nivel individual se caracteriza por el
hecho de que una persona haga uso de su razonamiento y pensamiento para elegir una
solucién a un problema que se le presente en la vida; es decir, si una persona tiene un
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problema, debera ser capaz de resolverlo individualmente tomando decisiones con ese
especifico motivo.

En la toma de decisiones importa la eleccibn de un camino a seguir, por lo que en un
estado anterior deben evaluarse alternativas de accién. Si estas Ultimas no estan
presentes, no existird decision. Para tomar una decisién, cualquiera que sea su naturaleza,
es necesario conocer, comprender, analizar un problema, para asi poder darle solucion.
En algunos casos, por ser tan simples y cotidianos, este proceso se realiza de forma
implicita y se soluciona muy rapidamente, pero existen otros casos en los cuales las
consecuencias de una mala o buena eleccion pueden tener repercusiones en la vida y si
es en un contexto laboral en el éxito o fracaso de la organizacion, para los cuales es
necesario realizar un proceso mas estructurado que puede dar mas seguridad e
informacion para resolver el problema. Las decisiones nos atafien a todos ya que gracias a
ellas podemos tener una opinion critica.

Toma de Decisiones en las Organizaciones

La toma de decisiones abarca a las cuatros funciones administrativas, asi los
administradores cuando planean, organizan, conducen y controlan, se les denomina con
frecuencia los que toman las decisiones.

Ahora bien: ¢ qué se entiende por decidir? Schackle define la decisidbn como un corte entre
el pasado y el futuro. Otros autores definen la decision como la eleccién entre varias
alternativas posibles, teniendo en cuenta la limitacion de recursos y con el animo de
conseguir algun resultado deseado.

Como tomar una decisién supone escoger la mejor alternativa de entre las posibles, se
necesita informacion sobre cada una de estas alternativas y sus consecuencias respecto a
nuestro objetivo. La importancia de la informacion en la toma de decisiones queda patente
en la definicion de decisidon propuesta por Forrester, entendiendo por esta "el proceso de
transformacion de la informacién en accién”. La informacion es la materia prima, el input de
la decision, y una vez tratada adecuadamente dentro del proceso de la toma de decision
se obtiene como output la accidén a ejecutar. La realizacion de la accion elegida genera
nueva informacion que se integrara a la informacion existente para servir de base a una
nueva decision origen de una nueva accion y asi sucesivamente. Todo ello debido a una
de las caracteristicas de los sistemas cibernéticos que es la retroalimentacion.

Le Moigne define el término decidir como identificar y resolver los problemas que se le
presenta a toda organizacién. Por tanto, el desencadenante del proceso de toma de
decisiones es la existencia de un problema, pero ¢cuando existe un problema? Para Huber
existira un problema cuando hay diferencia entre la situacion real y la situacion deseada.
La solucién del problema puede consistir en modificar una u otra situacion, por ello se
puede definir como el proceso consciente de reducir la diferencia entre ambas situaciones.

Oficina Centro de
Matriz: Av. 12 de Octubre y Cordero. Capacitacion Juan Pascoe y Myriam de Sevilla. Campos Verdes.
Ed World Trade Center, Torre B, Oficina 702 Gerencial: Cuendina. Pichincha, Ecuador.
Tel. +(593)2 255 66 22, 255 66 23 Tel/Fax +(593)2 2093040, 2094184
Fax +(593)2 255 98 88 Cel (593)991 699699 Fax +(593)2 2875771 Cel (593)99 9922000
Quito — Ecuador Sangolqui — Ecuador

Skype:PiramideDigital Skype:pdccgec


http://www.piramidedigital.com/

www.piramidedigital.com
www.elmayorportaldegerencia.com

Greenwood afirma que la toma de decisiones para la administracion equivale
esencialmente a la resolucion de problemas empresariales. Los diagnésticos de
problemas, las busquedas y las evaluaciones de alternativas y la eleccién final de una
decision, constituyen las etapas basicas en el proceso de toma de decisiones y resolucion
de problemas.

EFECTIVIDAD Y EFICIENCIA

La efectividad es la capacidad de lograr un efecto deseado, esperado o anhelado. La
eficiencia es la capacidad de lograr el efecto en cuestibn con el minimo de recursos
posibles que brinden viabilidad.

TOMA DE DECISIONES EFECTIVA.

Es el proceso mediante el cual un ejecutivo logra el objetivo deseado, mediante la
evaluacion de la implantacién de una decision para solventar un problema.

e Evaluacion. Juzga el proceso del resultado de la implantacion de la decision, para
ver si se ha corregido el problema.

e Implantacién. Es el proceso por el que la decisién se lleva a cabo, e incluye dar a
conocer la decision a las personas afectadas y lograr que se comprometan con la
misma.

e Decision. Es identificar y resolver los problemas que se les presentan a la
organizacion.

e Problema. Es la diferencia entre una situacion real y la situacion deseada

METODOLOGIA PARA UNA TOMA DE DECISIONES EFECTIVA.
Etapas en la Toma de Decisiones

Por lo general hemos definido la toma de decisiones como la seleccion entre alternativas.
Esta manera de considerar la toma de decisiones es bastante simplista, porque la toma de
decisiones es un proceso en lugar de un simple acto de escoger entre diferentes
alternativas.

1.- Laidentificacion de un problema. El proceso de toma de decisiones comienza
con un problema, es decir, la discrepancia entre un estado actual de cosas y un
estado que se desea. Ahora bien, antes que se pueda caracterizar alguna cosa
como un problema los administradores tienen que ser conscientes de las
discrepancias, estar bajo presion para que se tomen acciones y tener los recursos
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necesarios. Los administradores pueden percibir que tienen una discrepancia por
comparacion entre el estado actual de cosas y alguna norma, norma que puede ser
el desempeio pasado, metas fijadas con anterioridad o el desempefio de alguna
otra unidad dentro de la organizacion o en otras organizaciones. Ademas, debe
existir algun tipo de presion en esta discrepancia ya que si no el problema se puede
posponer hasta algun tiempo en el futuro. Asi, para iniciar el proceso de decisién, el
problema debe ejercer algun tipo de presién sobre el administrador para que éste
actue. Esta presion puede incluir politicas de la organizacién, fechas limites, crisis
financieras, una préxima evaluacion del desempefio, etc. Por dltimo, es poco
factible que los administradores califiquen a alguna cosa de problema sino tienen la
autoridad, dinero, informacion, u otros recursos necesarios para poder actuar, ya
gue sino describen la situacion como una en la que se les coloca ante expectativas
no realistas.

2.- La identificacion de los criterios para latoma de decisiones. Una vez que se
conoce la existencia del problema, se deben identificar los criterios de decision que
seran relevantes para la resoluciéon del problema. Cada persona que toma
decisiones suele tener unos criterios que los guian en su decision. Este paso nos
indica que son tan importantes los criterios que se identifican como los que no; ya
que un criterio que no se identifica se considerara irrelevante por el tomador de
decisiones.

3.- La asignacion de ponderaciones a los criterios. Los criterios seleccionados
en la fase anterior no tienen todos la misma importancia, por tanto, es necesario
ponderar las variables que se incluyen en las lista en el paso anterior, a fin de darles
la prioridad correcta en la decision. Este paso lo puede llevar a cabo dandole el
mayor valor al criterio preferente y luego comparar los demas para valorarlos en
relacion al preferente.

4.- El desarrollo de alternativas. Este paso consiste en la obtencién de todas las
alternativas viables que puedan tener éxito para la resolucion del problema.

5.- Andlisis de las alternativas. Una vez que se han desarrollado las alternativas el
tomador de decisiones debe analizarlas cuidadosamente. Las fortalezas y
debilidades se vuelven evidentes segln se les compare con los criterios y valores
establecidos en los pasos 2 y 3. Se evalla cada alternativa comparandola con los
criterios. Algunas valoraciones pueden lograrse en una forma relativamente
objetiva, pero, sin embargo, suele existir algo de subjetividad, por lo que la mayoria
de las decisiones suelen contener juicios.

6.- Seleccion de una alternativa. Este paso consiste en seleccionar la mejor
alternativa de todas las valoradas.
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7.- La implantacion de la alternativa. Mientras que el proceso de seleccion queda
completado con el paso anterior, sin embargo, la decisién puede fallar si no se lleva
a cabo correctamente. Este paso intenta que la decisidn se lleve a cabo, e incluye
dar a conocer la decision a las personas afectadas y lograr que se comprometan
con la misma. Si las personas que tienen que ejecutar una decision participan en el
proceso, es mas facil que apoyen con entusiasmo la misma. Estas decisiones se
llevan a cabo por medio de una planificacion, organizacion y direccion efectivas.

8.- La evaluaciéon de la efectividad de la decision. Este ultimo paso juzga el
proceso el resultado de la toma de decisiones para ver si se ha corregido el
problema. Si como resultado de esta evaluacion se encuentra que todavia existe el
problema tendra que hacer el estudio de lo que se hizo mal. Las respuestas a estas
preguntas nos pueden llevar de regreso a uno de los primeros pasos e inclusive al
primer paso.

Para adoptar algunos tipos de decisiones se suelen utilizar modelos. Estos se
pueden definir como una representacion simplificada de una parte de la realidad. En
muchos casos la realidad es tan compleja que, para comprenderla hay que
simplificarla tomando de ella los aspectos que resultan mas relevantes para el
andlisis de que se trate y no teniendo en cuenta los que resultan accesorios.

Contexto de Decision.

Las situaciones, ambientes o contextos en los cuales se toman las decisiones, se pueden
clasificar segun el conocimiento y control que se tenga sobre las variables que intervienen
o influencian el problema, ya que la decision final o la solucion que se tome va a estar
condicionada por dichas variables.

Ambiente de certeza. Se tiene conocimiento total sobre el problema, las opciones
de solucibn que se planteen van a causar siempre resultados conocidos e
invariables. Al tomar la decision solo se debe pensar en la opcidn que genere mayor
beneficio. La informacion con la que se cuenta para solucionar el problema es
completa, es decir, se conoce el problema, se conocen las posibles soluciones, pero
no se conoce con certeza los resultados que pueden arrojar. En este tipo de
decisiones, las posibles opciones de solucién tienen cierta probabilidad conocida de
generar un resultado. En estos casos se pueden usar modelos matematicos o
también el decisor puede hacer uso de la probabilidad objetiva o subjetiva para
estimar el posible resultado. La probabilidad objetiva es la posibilidad de que ocurra
un resultado basandose en hechos concretos, puede ser cifras de afios anteriores o
estudios realizados para este fin. En la probabilidad subjetiva se determina el
resultado basandose en opiniones y juicios personales.
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e Ambiente de incertidumbre. Se posee informacién deficiente para tomar la
decision, no se tiene ningun control sobre la situacién, no se conoce como puede
variar o la interaccion de la variables del problema, se pueden plantear diferentes
opciones de solucion pero no se le puede asignar probabilidad a los resultados que
arrojen. (Por esto, se lo llama "incertidumbre sin probabilidad”). Con base en lo
anterior, hay dos clases de incertidumbre:

o Estructurada: No se sabe que puede pasar entre diferentes opciones, pero
si se conoce que puede ocurrir entre varias posibilidades.

o No estructurada: No se sabe que puede ocurrir ni las probabilidades para
las posibles soluciones, es decir no se tienen ni idea de que pueda pasar.

Modelos en latoma de decisiones.

El principal objetivo de un modelo es permitir una mejor comprensiéon y descripcion de la
parte de la realidad que representa. Esa mejor comprension de la realidad permite tomar
mejores decisiones. Los modelos se pueden clasificar atendiendo a numerosos criterios
entre ellos:

1.

Modelos objetivos y subjetivos. En ocasiones los sucesos no se pueden
experimentar objetivamente, y no existen métodos formales para su estudio, por lo que
los modelos han de ser informales, subjetivos y basarse en la intuicion.

Modelos analiticos. Los modelos analiticos son aquellos que sirven para obtener
soluciones, por lo tanto han de ser resueltos.

Modelos de simulacion. Los modelos de simulacidn son representaciones de la
realidad sobre las que se opera para estudiar los efectos de las distintas alternativas de
actuacion. Pueden ser de 2 tipos:

a. Simplificados. En los que la representacion de la realidad es abreviada.

b. Acelerados. En los que se hace una representacion exacta de la realidad, pero
acelerada del tiempo.

Modelos estéaticos y dinamicos. Los modelos estaticos son aquellos que no utilizan la
variable tiempo, en tanto que los dinamicos son aquellos que incorporan el tiempo
como variable o como parametro fundamental.

Modelos deterministas y probabilisticos. En los modelos deterministas se suponen
conocidos con certeza todos los datos de la realidad que representan. Si uno o varios
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datos se conocen séOlo en términos de probabilidades, el modelo se denomina
probabilistico, aleatorio o estocastico.

Barreras en latoma de decisiones

La vigilancia y la ejecucion completa del proceso de toma de decisiones de seis etapas
constituyen la excepcion y no la regla en la toma de decisiones gerencial. Sin embargo, de
acuerdo con las investigaciones, cuando los gerentes utilizan esos procesos racionales,
sus decisiones resultan mejores. Los gerentes que se aseguran de participar en esos
procesos son mas efectivos.

¢ Porqué la gente no participa automaticamente en esos procesos racionales? Resulta mas
sencillo descuidarlos o ejecutarlos en forma inadecuada. Quizas el problema no se haya
definido bien, o las metas no se hayan identificado con precision. Quizas no se generen
suficientes soluciones, o quizas se les evalle en forma incompleta. Es posible que se haga
una eleccion que satisfaga y no que maximice. La implementacion pudo ser planeada o
ejecutada, o quizas, el monitoreo fue inadecuado o inexistente. Ademas de que las
decisiones son influidas por prejuicios psicologicos, presiones de tiempo y realidades
sociales.

e Prejuicios psicologicos: A veces los encargados de tomar decisiones estan muy
lejos de ser objetivos en la forma que recopilan, evallan y aplican la informacion
para elegir. Las personas tienen prejuicios que interfieren con una racionalidad
objetiva. Los ejemplos que siguen representan solamente unos cuantos de los
muchos prejuicios subjetivos que se han documentado.

e llusion de control: es creer que uno puede influir en las situaciones aungque no se
tenga control sobre lo que va a ocurrir. Muchas personas apuestan pues consideran
gue tienen la habilidad para vencer las posibilidades, aun cuando la mayoria no
pueda hacerlo. Cuando se habla de negocios, confiar de manera excesiva puede
resultar en un fracaso para la organizacion, ya que quienes toman las decisiones
ignoran los riesgos y por lo tanto fracasan en la evaluacion objetiva de las
probabilidades de éxito.

e Los efectos de perspectiva: se refieren a la manera en que se formulan o perciben
los problemas o las alternativas de decision y a la manera en que estas influencias
subjetivas pueden imponerse sobre hechos objetivos. En la toma de decisién no se
debe desestimar el futuro. Cuando por ejemplo hablamos sobre una toma de
decision relacionada a los costos de una organizacién, al evaluar las alternativas, no
se debe dar mas importancia a los costos y beneficios a corto plazo que a los de
largo plazo, puesto que el considerar Unicamente los de corto plazo podria influir
para dejar de lado aquellas variables de largo plazo, lo que también podria resultar
en situaciones negativas para la organizacion. Precisamente la desestimacion del
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futuro es, en parte, la explicacion de los déficits presupuestarios gubernamentales,
la destruccion ambiental y la infraestructura urbana decadente. Muy por el
contrario, de las organizaciones que dan gran valor a las consideraciones de largo
plazo para la toma de decisiones, podemos citar a los japoneses quienes son
reconocidos por el éxito de sus organizaciones.

e Presiones de tiempo: en el cambiante ambiente de negocios de la actualidad, el
premio es para la accion rapida y el mantenimiento del paso. Las decisiones de
negocios que se toman con mayor conciencia pueden volverse irrelevantes e
incluso desastrosas si los gerentes se toman demasiado tiempo en hacerlo.
¢,Colmo pueden los gerentes tomar decisiones con rapidez? Del ejemplo
norteamericano, podriamos mencionar la falta de andlisis exigente (no ser
demasiado vigilante), suprimir el conflicto y tomar decisiones por cuenta propia sin
consultar a otros gerentes. Esta forma puede acelerar la toma de decision pero
reduce la calidad de ésta.
¢, Es posible que los gerentes tomen decisiones oportunas y de calidad estando bajo
presion? Si tomamos como referencia el ejemplo de las compafias de
microcomputadoras (una compafiia de alta tecnologia y gran velocidad de avance),
se mostraron algunas diferencias importantes entre las compafiias de accién rapida
y lenta. Las primeras tuvieron ventajas competitivas importantes, sin sacrificar la
calidad de sus decisiones.
¢, Qué tacticas emplean en este caso las compafias de microcomputadoras?

En lugar de planear a largo plazo y con informacion futurista, trabajan con
informacion actual o lo que también es denominado informacion de tiempo real, lo
qgue no genera retrasos.

Son involucradas las personas mas eficaces y eficientes para la toma de decision,
dentro de la organizacién. Se basan en personas expertas en la materia y de mucha
confianza, lo que les permite actuar con seguridad y rapidez. Valoran las distintas
opiniones, estando conscientes de que cuando las diferencias no se resuelven,
deben optar por la decision final del jefe.

El arte de tomar decisiones.
El arte de tomar decisiones esta basado en cinco ingredientes basicos:

e Informacién: Estas se recogen tanto para los aspectos que estan a favor como en
contra del problema, con el fin de definir sus limitaciones. Sin embargo si la
informacion no puede obtenerse, la decision entonces debe basarse en los datos
disponibles, los cuales caen en la categoria de informacién general. Si quien toma
la decision tiene conocimientos, ya sea de las circunstancias que rodean el
problema o de una situacion similar, entonces estos pueden utilizarse para
seleccionar un curso de accion favorable. En caso de carecer de conocimientos, es
necesario buscar consejo en quienes estan informados.
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e Conocimientos: Cuando un individuo soluciona un problema en forma particular, ya
sea con resultados buenos o malos, esta experiencia le proporciona informacion
para la soluciéon del proximo problema similar. Si ha encontrado una solucién
aceptable, con mayor razén tendera a repetirla cuando surja un problema parecido.
Si carecemos de experiencia entonces tendremos que experimentar; pero solo en el
caso en que las consecuencias de un mal experimento no sean desastrosas. Por lo
tanto, los problemas mas importantes no pueden solucionarse con experimentos.

e Experiencia: No puede hablarse de un método en particular para analizar un
problema, debe existir un complemento, pero no un remplazo de los otros
ingredientes. En ausencia de un método para analizar matematicamente un
problema es posible estudiarlo con otros métodos diferentes. Si estos otros métodos
también fallan, entonces debe confiarse en la intuicién. Algunas personas se rien de
la intuicion, pero si los otros ingredientes de la toma de decisiones no sefialan un
camino que tomar, entonces ésta es la Unica opcion disponible.

e Analisis: Un analisis es la distincion y la separacion de las partes de un todo hasta
llegar a conocer sus principios o elementos.

e Juicio: Del latin iudicium, tiene diversos usos. Es la facultad del alma que permite
distinguir entre el bien y el mal o entre lo verdadero y lo falso, entre lo bueno y lo
malo. Es también una opinion, un dictamen o un parecer.

Patréon paralatoma de decisiones
El patron consta de los siguientes pasos:

1. Realizar un modelo de la situacion actual o una definicion del problema.
Cuando se va a resolver un problema es necesario analizarlo y dilucidar cuales
son los procesos y aspectos relevantes que estan influyendo en la aparicion y
mantenimiento del problema. El andlisis de las situaciones es un analisis causal,
intentando determinar las influencias de unos factores en otros, en el momento
actual y en la posible evolucién.

2. Generar conductas alternativas posibles dentro del modelo de la realidad
gue se ha creado. Es una fase que depende de la creatividad del individuo. Se
trata de imaginar las alternativas posibles. La critica y autocritica juegan un
papel que compromete de forma importante la efectividad de este paso. Es
preciso suprimir ambas en una primera fase para poder considerar las
soluciones sin una censura previa. Se hace siguiendo las reglas de lluvia de
ideas, en el que no se realizan criticas ni evaluaciones de las ideas propuestas;
cualquier propuesta es aprovechada, completada o variada para generar nuevas
soluciones. Las personas con ansiedad social son muy vulnerables a las criticas
e inhiben su creatividad por el miedo a equivocarse y ser rechazados
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socialmente. Este aspecto puede dejar a la persona anclada y sin salida en este
paso. Hay que recordar que entre las instrucciones que se dan en los ejercicios
creativos como la lluvia de ideas destaca la de actuar con una ausencia total de
critica para generar alternativas que seran evaluadas en otra fase. Dando este
paso es importante tener la mente abierta y la conciencia plena para poder salir
de los comportamientos establecidos y automaticos (Langer, 2000, Garcia
Higuera, 2004) y comportarnos de acuerdo con nuestros valores.

Extrapolar los resultados asociados a cada conducta generada. Con objeto
de prever los resultados de ponerlas en practica con los cambios que se
produciran en la situaciéon. Es una parte de la resolucion de problemas que esta
muy sujeta a la incertidumbre, porque el resultado de nuestras acciones no
depende solo lo que hagamos, sino que son fundamentales las reacciones de
los demés que estan involucrados en la situacién. Saber predecir los resultados
de un plan que se ha elaborado es dificil y la incertidumbre juega de nuevo un
papel fundamental. Esta fase puede ser una fuente inagotable de sucesos
preocupantes, sobre todo si se quiere evitar la incertidumbre que supone la
ignorancia de como va a reaccionar el otro a nuestro a nuestra actuacion. Si
gueremos asegurarnos de que la conducta del otro no va a ser la que tememos,
nos podemos encontrar cogidos en la trampa de la preocupacién previendo
numerosos sucesos “;Y que pasa si...?".

Extraer las consecuencias de cada resultado. Es decir, valorar la situacion
generada de acuerdo con los objetivos que se pretenden alcanzar. Para ello se
valoran la probabilidad de que un resultado, es decir, su incertidumbre; junto con
los beneficios o perjuicios que pueden conllevar que ocurra, es decir, las
consecuencias de cada resultado. Esta evaluacion se realiza a veces de forma
consciente y pensada poniendo en una balanza cada aspecto del resultado; en
esos casos se emplean conceptos como Utilidad = probabilidad x valor (Hastie,
2001). Pero muy frecuentemente se evalla de forma general tomando
solamente el sentimiento o la sensaciéon que incluye la impresion global que nos
evoca la situacion prevista. Esta evaluacion puede hacerse de forma automatica,
es decir, sin un pensamiento consciente, guiandonos solamente por las
sensaciones que nos ha producido. En este paso se incluye valorar la
incertidumbre de los sucesos.

Elegir la accién que se va a llevar a cabo entre las que pueden producir el
resultado que se busca. Una consecuencia inmediata de la evaluacion de los
resultados es la eleccidbn de la conducta mas adecuada para resolver el
problema. Pero a veces se llega sin duda a cual debe ser la actuacion, como
fruto de la valoracion de las consecuencias; pero, una vez identificada, puede
haber problemas para llevarla a la practica. “Eso es lo que tendria que hacer;
pero...”
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6. Controlar el proceso cuando se lleva a cabo la accién. Cuando realizamos
una accion entramos en el proceso de control de lo que hacemos, (Carver y
Scheier, 1981) en el que vamos monitorizando si el resultado actual va en el
camino que esperamos 0 ho. Si no marcha en direccion al objetivo, generamos
nuevos caminos o cambiamos los planes en un proceso de toma de decisiones
parecido. La preocupacion es una accién que va dirigida a tomar una decision,
por eso el proceso se puede monitorizar y controlar como la de cualquier accion
gue persiga un objetivo.

7. Evaluar los resultados obtenidos. Es el momento de repasar lo que se ha
realizado con objeto de aprender para el futuro. Una revision rapida del proceso
qgue se ha llevado y de las conductas de los demas nos ayuda para mejorar
nuestra toma de decisiones. La evaluacion se ha de hacer basandose en los
hechos acaecidos y en los resultados reales y medibles obtenidos. Si se quieren
evaluar las reacciones implicitas y los sentimientos de los otros se puede caer
en la preocupacioén inatil y destructiva. Asi, se pueden realizar revisiones sin fin
cuando se consideran las posibles reacciones negativas no explicitas que han
podido tomar los otros. “;Qué habran pensado?”, “;habré quedado bien
realmente?”... Revisando la propia actuaciéon se pueden tomar en consideracion
nuevas acciones alternativas que no se habian pensado previamente: “;si
hubiera dicho esto en lugar de lo que dije...?”. Es mas facil sabiendo cobmo han
reaccionado los otros, ajustar la actuacion para obtener el resultado buscado,
pero eso solamente se puede hacer en el momento en que ocurre y se tiene que
tener la mente abierta y preparada para reaccionar 0 aceptar nuestras
limitaciones y crear una nueva oportunidad para obtener los resultados
apetecidos. La revision de los resultados es un proceso que pretende conseguir
mejorar la actuacion siguiente, pero, si no se mantiene dentro de unos limites, lo
anico que se logra es continuar la preocupacién después de acabada la accién.
Las propuestas terapéuticas en este caso son: aceptar la evaluacion del otro es
la forma terapéutica de poner coto a los pensamientos, aceptar las propias
limitaciones intentando, si fuera preciso, crear una segunda oportunidad, acabar
con la revision si los resultados obtenidos han sido aceptables o si no se prevé
una nueva oportunidad de enfrentarse a la misma situacion.

Tipos De Decisiones

e Decisiones estratégicas. Son decisiones adoptadas por decisores situados en el
apice de la pirAmide jerarquica. Estas decisiones se refieren principalmente a las
relaciones entre la organizacion o empresa y su entorno. Son decisiones de una
gran transcendencia puesto que definen los fines y objetivos generales que afectan
a la totalidad de la organizacién; a su vez perfilan los planes a largo plazo para
lograr esos objetivos. Son decisiones singulares a largo plazo y no repetitivas, por lo
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que la informacion es escasa y sus efectos son dificilmente reversibles; los errores
en este tipo de decisiones pueden comprometer el desarrollo de la empresa y en
determinados casos su supervivencia, por lo que requieren un alto grado de
reflexion y juicio. Son decisiones estratégicas las relativas a donde se deben
localizar las plantas productivas, cuales deben ser los recursos de capital y qué
clase de productos se deben fabricar.

Decisiones Gerenciales. Son decisiones tomadas por el Gerente General de la
institucion orientadas a mejorar directamente los resultados, como por ejemplo:
lograr mejores utilidades, elevar el valor de las acciones o de la empresa.

Decisiones tacticas o de pilotaje. Son decisiones tomadas por directivos
intermedios. Tratan de asignhar eficientemente los recursos disponibles para
alcanzar los objetivos fijados a nivel estratégico. Estas decisiones pueden ser
repetitivas y el grado de repeticion es suficiente para confiar en precedentes. Sus
consecuencias suelen producirse en un plazo no largo de tiempo y son
generalmente reversibles. Los errores no implican sanciones muy fuertes a no ser
gue se vayan acumulando. Por ejemplo decisiones relacionadas con la disposicion
de planta, la distribucién del presupuesto o la planificacién de la produccion.

Decisiones operativas. Adoptadas por ejecutivos que se sitian en el nivel mas
inferior. Son las relacionadas con las actividades corrientes de la empresa. El grado
de repetitividad es elevado: se traducen a menudo en rutinas y procedimientos
automaticos, por lo que la informacion necesaria es facilmente disponible. Los
errores se pueden corregir rapidamente ya que el plazo al que afecta es a corto y
las sanciones son minimas. Por ejemplo la asignacion de trabajos a trabajadores,
determinar el inventario a mantener etc.

Como lograr efectividad

Stephen R. Covey, el llamado Sdécrates americano, presenta un método claro, certero y
eficiente: dividido en siete etapas, sobre como lograr efectividad.

1. Ser proactivo. Una persona proactiva no culpa a los demas por lo que le esta

pasando, es consciente de que fueron sus decisiones las que la llevaron donde esta
pero no se queda en el simple reconocimiento de sus acciones, tiene el poder para
decir "estoy aqui por las decisiones que tomé, pero mafana quiero estar alla". La
proactividad se basa en guiarnos por nuestros valores, en no entregar a otros el
control sobre nuestras decisiones y en trabajar continuamente en nuestro desarrollo
buscando influenciar a quienes se encuentran en nuestro entorno cercano.

2. Empezar con el final en mente. Si empezamos cada dia de nuestras vidas
sabiendo lo que queremos hacer y hacia donde nos dirigimos, seguro que
llegaremos al liderazgo personal. Para desarrollar este habito existe una
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herramienta fundamental -la misiébn personal-, que es una declaracion basada en
nuestros principio y valores, de manera que nos permita tomar decisiones derivadas
de ellos. Antes de determinar nuestra mision personal debemos encontrar nuestro
centro, el cual estad dado por la forma en que miramos el mundo. Nuestro centro es
nuestra fuente de mayor seguridad y es una guia para nuestras decisiones. Para
desarrollar el segundo hébito debemos encontrar el centro mas adecuado, aquel
basado en principios que no cambian con el tiempo ni bajo otras circunstancias.
Centros erréneos son por ejemplo, la familia, el dinero, las posesiones, el poder y el
trabajo, ya que pueden cambiar con el tiempo. Cuando uno se basa en principios
analiza y sopesa todas las posibilidades sin que los centros erréneos afecten sus
decisiones.

3. Poner primero lo primero. Una vez que se han desarrollado los 2 primeros
hébitos se esta en posicion de implementar el tercero: priorizar. Casi toda la gente
esta en la busqueda de organizar el tiempo, pero casi nadie se preocupa por
organizar sus prioridades, lo cual resulta siempre mas efectivo. La cuestién es que
para ser realmente efectivo, se debe poner lo verdaderamente importante por
encima de lo urgente, ya que lo urgente s6lo es importante para otros. Logrando
desarrollar este habito se aplica el principio de implementar nuestros planes de
accion para lograr propdésitos significativos.

4. Pensar ganar/ganar. La cultura en la que vivimos esta enmarcada en el concepto
de yo gano-tu pierdes. Desde pequefios lo vemos en la escuela, luego en la
universidad, mas adelante en el trabajo, en la politica y en los negocios. En la
cabeza tenemos instalado el chip de la competencia en lugar del chip de la
colaboracién. Para ser realmente efectivos debemos pensar ganar/ganar en todas
nuestras relaciones interpersonales, "hay suficiente para todos". La victoria de uno
no siempre es la derrota del otro, desarrollar cuarto habito quiere decir que ambas
partes de cualquier acuerdo siempre saldran beneficiadas.

5. Antes que buscar ser comprendido, comprender. Es dificil interactuar con otros,
dialogar o convivir sin tener problemas, si buscamos encontraremos que en la raiz
de estos problemas esta la dificultad de comprendernos unos a otros. El quinto
hébito consiste en aprender a escuchar, en entender a los demas desde su propia
perspectiva, si logramos desarrollar este habito podremos no sélo evitar problemas
interpersonales, sino adelantar con més agilidad los procesos con soluciones
ganar/ganar.

6. Sinergizar. El todo es mas que la suma de sus partes, eso significa la sinergia. La
creacion de este habito requiere del trabajo en equipo, el cual, cuando se basa en la
confianza y en los principios, genera creatividad, innovacion y efectividad.

7. Afilar la sierra. El desarrollo de este habito se da cuando somos capaces de hacer
mantenimientos e innovaciones benéficas a los demas habitos. Si recuerdas el
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principio del P/CP, afilar la sierra significa que si nos dedicamos solamente a
aserrar, sin mantener la sierra, sin afilarla, seguramente llegara el momento en que
ya no podamos aserrar mas.

CONCLUSIONES.

Existe una correspondencia entre el nivel de responsabilidad o nivel jerarquico al cual se
toman los distintos tipos de decisiones y el nivel de dificultad de dichas decisiones.

La toma de decisiones efectivas se producen mediante la utilizaciéon de varios ingredientes
como:

e El conocimiento del proceso y las etapas de decision

e El contexto en el que se enmarca

e El modelo utilizado como herramienta

e Las barreras encontradas

e La forma de conjugar el arte de tomar decisiones

e El patron para la toma de decisiones utilizado

¢ El nivel de Desarrollo Ejecutivo de la persona que toma la decision.

e La capacidad de evaluar la implantacion de lo programado, cambiar el rumbo, si es
el caso, para lograr el resultado esperado, a partir de la condicion actual del
negocio.

e La metodologia de superacion personal que ha adoptado el ejecutivo que toma la
decision.
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