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 La Toma de Decisiones es una de las competencias clave para todo ejecutivo así como lo es en el aspecto personal de cada uno de los seres humanos, pues son los ejecutivos los responsables de seleccionar una entre varias opciones en la Empresa. 
 
 Los directivos deben conocer el proceso para generar y aplicar decisiones efectivas reconociendo que en tal proceso se involucran aspectos tanto de carácter humano como de carácter técnico. En este sentido, este libro pretende que cada usuario conozca, en primer lugar, su perfil decisorio, y luego aprenda las diversas técnicas de la toma de decisiones como disciplina perteneciente a la Investigación de Operaciones. 
 
 Este trabajo ha sido el fruto de cinco años de experiencia como docente de la materia Toma de Decisiones Gerenciales (Métodos cuantitativos para la administración) a nivel de maestría en administración de empresas. 
 
 Básicamente, su contenido ha mostrado ser una herramienta práctica para docentes y estudiantes en el tema, diferenciándose de otros, en su sencillez y en el hecho de contar con herramientas de software que son útiles a la hora de resolver problemas de investigación de operaciones. 
 
 Finalmente, quiero agradecer a mis alumnos, a mis profesores y a los pares en el tema quienes han contribuido a que este libro sea mejor. 
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 Capítulo 1
 
 Introducción a la toma de decisiones 
 

 1.1 Investigación operacional/ Ciencias de la administración (IO/CA) 
 

 1.2 Metodología de IO/CA 
 

 1.3 Aplicaciones prototipo 
 

 1.4 Flexibilidad y variedad de carreras en IO/CA 
 

 1.5 Ejercicio de toma de decisiones 


 

 La toma de decisiones es fundamental en cualquier actividad humana. En este sentido, todos somos tomadores de decisiones. Sin embargo, tomar una decisión acertada empieza con un proceso de razonamiento constante y focalizado, que puede incluir varias disciplinas como la filosofía del conocimiento, la ciencia y la lógica, y por sobre todo, la creatividad. 
 

 Un gerente debe tomar muchas decisiones todos los días. Algunas de ellas son decisiones de rutina mientras que otras tienen una repercusión drástica en las operaciones de la empresa donde trabaja. Algunas de estas decisiones podrían involucrar la ganancia o pérdida de grandes sumas de dinero o el cumplimiento o incumplimiento de la misión y las metas de la empresa. En este mundo cada vez más complejo, la dificultad de las tareas de los decisores aumenta día a día. El decisor (una persona que tiene un problema) debe responder con rapidez a los acontecimientos que parecen ocurrir a un ritmo cada vez más veloz. Además, un decisor debe asimilar a su decisión un conjunto de opciones y consecuencias que muchas veces resulta desconcertante. 
 

 El estilo y las características del decisor se pueden clasificar en: el pensador, el cowboy (repentino e intransigente), maquiavélico (el fin justifica los medios), el historiador (cómo lo hicieron otros), el cauteloso (incluso nervioso), y otros. 
 

 Con frecuencia, las decisiones de rutina se toman rápidamente, quizás inconscientemente, sin necesidad de elaborar un proceso detallado de consideración. Sin embargo, cuando las decisiones son complejas, críticas o importantes, es necesario tomarse el tiempo para decidir sistemáticamente. Las decisiones críticas son las que no pueden ni deben salir mal o fracasar. Uno debe confiar en el propio juicio y aceptar la responsabilidad. Existe una tendencia a buscar chivos expiatorios o transferir responsabilidades. 
 
 
	 ¿Cuál es la meta que usted desea alcanzar? Elija la meta que satisfaga sus valores. Los valores deben expresarse en escala numérica y mensurable, esto es para hallar las jerarquías entre ellos. 
 
	 Averigue cuál es el conjunto posible de cursos de acción que puede tomar y luego reúna información confiable sobre cada uno de ellos. La información objetiva sobre los cursos de acción también puede expandir su conjunto de alternativas. Cuantas más alternativas desarrolle, mejores decisiones podrá tomar. 
 
	 Conviértase en una persona creativa para expandir su conjunto de alternativas. 
 
	 Pablo Picasso se dio cuenta de esto y dijo: "Todos los seres humanos nacen con el mismo potencial de creatividad. La mayoría lo derrochan en millones de cosas superfluas. Yo invierto el mío en una sola cosa: mi arte”. Las alternativas de decisiones creativas son originales, relevantes y prácticas. 
 
	 Prediga el resultado de cada curso de acción individual mirando hacia el futuro. 
 
	 Elija la mejor alternativa que tenga el menor riesgo involucrado en llegar a la meta. 
 
	 Implemente su decisión. Su decisión no significa nada, menos que la ponga en acción. 
 
 

 La Revolución Industrial del siglo XIX probablemente contribuyó más que cualquier otro acontecimiento en la historia a dar forma a la vida del mundo industrializado moderno. El surgimiento de las grandes fábricas con producción en masa creó la necesidad de una administración efectiva y eficiente de las mismas. El campo de la Ciencia de la Administración (CA), conocido también como Investigación Operacional (IO), comenzó con la publicación de The Principles of Scientific Management (Los principios de la administración científica) y ha ayudado a los gerentes a desarrollar el conocimiento y las herramientas necesarias para comprender los problemas de decisión, traducirlos a términos analíticos y luego resolverlos. Los analistas de CA/IO son, por ejemplo, asesores, diseñadores de modelos de investigación y desarrollo, analistas de sistemas, y otros. 
 

 En casi todos los problemas de decisión se encuentran los siguientes componentes: 
 
 
	 El decisor. 
 
	 El analista que modela el problema para ayudar al decisor. 
 
	 Factores controlables. 
 
	 Factores incontrolables. 
 
	 Los resultados posibles de la decisión. 
 
	 Las restricciones ambientales/estructurales. 
 
	 Las interacciones dinámicas entre estos componentes. 
 
 

 El modelo de decisiones más simple que tiene solo dos alternativas se denomina Maniqueismo, adaptado por Zaratustra y luego adoptado por otras religiones organizadas. El Maniqueismo es el concepto de dualidad que divide todo lo que forma parte del universo en dos alternativas distintas o dos polos opuestos, como por ejemplo el bien y el mal, blanco y negro, día y noche, mente (o alma) y cuerpo, y demás. Este concepto de dualidad fue un modelo suficiente de la realidad en aquella época para que el mundo fuera manejable y calculable. Sin embargo, hoy en día se sabe con certeza que todo cambia y todo tiene un amplio espectro continuo. No existen los opuestos en la naturaleza. Debemos ver el mundo a través de los ojos de nuestra mente vivida; de lo contrario, no comprendemos bien las ideas complejas. 
 

 Los modelos de decisiones se clasifican en deterministas y probabilistas. 
 

 Modelos deterministas Vs. Modelos probabilistas: en los modelos deterministas, decisiones acertadas generan buenos resultados. Usted obtiene lo que espera, por lo tanto el resultado es determinista, es decir, sin riesgo. Sin embargo, en los modelos de decisiones probabilísticos, el resultado es incierto. En consecuencia, la toma de decisiones acertadas puede no generar buenos resultados. A diferencia de los modelos deterministas donde las decisiones acertadas se evalúan solo según los resultados, en los modelos probabilísticos el decisor se preocupa tanto por el valor del resultado como por el grado de riesgo involucrado en cada decisión. 
 

 En este documento se analizará tanto el proceso determinista, como el proceso probabilístico de toma de decisiones. Una vez reconocida esta clasificación, el analista de IO/ CA sigue la secuencia indicada a continuación donde puede haber retroalimentación entre los distintos pasos: 
  
	 Comprensión del problema: para tomar una decisión acertada es imprescindible comprender claramente el problema, el objetivo y las restricciones involucradas. La recopilación de información confiable en el momento adecuado es un componente de las buenas decisiones. Resulta útil entender la naturaleza del problema preguntando ¿Quién?, ¿Qué?, ¿Por qué?, ¿Cuándo?, ¿Dónde? y ¿Cómo? 
 
	 Construcción de un modelo analítico: este paso implica la “traducción” del problema al lenguaje matemático preciso para realizar el cálculo y comparar los resultados en distintos escenarios o situaciones posibles. Finalmente, se desglosa la información en tres grupos de entrada: parámetros, entradas controlables y entradas incontrolables. Los factores incontrolables son los componentes principales en la toma de decisiones. Se evalúan los diversos cursos de acción dentro de las entradas controlables, teniendo en cuenta varias hipótesis de entradas incontrolables, y luego se decide el mejor curso de acción. 
 
	 Búsqueda de una solución acertada: lo importante es elegir la técnica de resolución adecuada según las características específicas del modelo. Una vez resuelto el modelo, se realiza la validación de los resultados a fin de evitar una solución irrealista. Ya que la solución estratégica de cualquier problema implica hacer determinadas presunciones, es necesario determinar hasta qué punto cambia la solución estratégica cuando se modifican las presunciones. Esto lo sabrá mediante los escenarios “what-if” o hipotéticos o el análisis de sensibilidad. 
 
	 Comunicación de los resultados al decisor: los resultados obtenidos por el analista de IO/CA deben ser comunicados correctamente al decisor. Esta es la parte de “venta”. Si el decisor no “compra” las recomendaciones del analista de IO/CA, no implementará ninguna de ellas. 
 
 

 La ciencia de la administración comprende varias disciplinas de estudio. Esto se debe precisamente a que la toma de decisiones es una actividad humana central. 
 
 
 1.1. Investigación operacional / Ciencia de la administración (IO/CA) 
 

 La Investigación Operacional (IO), conocida también como ciencia de la administración (CA) es la ciencia que se ocupa de la toma de decisiones. Administrar significa estar a cargo y ser capaz de predecir lo incontrolable. La ciencia es una búsqueda continua, una generación continua de teorías, modelos, conceptos y categorías. Por lo tanto, la ciencia de la administración es la ciencia de administrar, lo que casi siempre implica toma de decisiones. 
 

 La ciencia de la administración (CA) por lo general visualiza analíticamente una decisión antes de su adopción. Es decir, reflexiona antes de actuar, como dice un proverbio chino: “para talar rápido un árbol, dedique el doble de tiempo a afilar el hacha.” Los carpinteros dicen: “mida dos veces, corte una.” Este abordaje analítico se conoce con diferentes nombres: investigación de operaciones, (EE.UU), Investigación operacional (Reino Unido), Ciencias de la decisión, Ciencia de sistemas, modelamiento Matemático, Ingeniería industrial, Pensamiento de sistemas críticos, Análisis y Diseño de sistemas o Métodos cuantitativos para la administración. 
 

 Los métodos analíticos se aplican a los problemas de planificación y administración, en áreas tales como producción y operaciones, administración de existencias y scheduling (planificación de turnos de trabajo). Hay técnicas disponibles que por lo general utilizan programas informáticos poderosos para resolver problemas que van desde el control en tiempo real de operaciones comerciales, industriales, agrícolas y administrativas específicas hasta los modelos de planificación a largo plazo para las corporaciones y los organismos del sector público. 
 

 Resulta irónico que la idea de recurrir a los conocimientos aportados por varias disciplinas fuera el dogma central de los comienzos de la IO/CA, porque al principio, los problemas prácticos parecían no encajar dentro de los prolijos límites disciplinarios. La IO/CA se estableció entonces en las organizaciones, y los equipos y puestos interdisciplinarios que incluían matemáticos, estadistas, psicólogos, economistas, sociólogos, y otros. Sin embargo, con el correr de los años, los equipos interdisciplinarios se fueron disolviendo, y los nuevos miembros de la IO/CA provenían de los campos de la matemática y la estadística aplicadas. Académicamente, la IO/CA se centró, cada vez más en los modelos matemáticos y los algoritmos de solución estratégica; quedó encerrada en una cápsula rígida y técnica. En los últimos años, sin embargo, esta situación cambió, con la aparición de metodologías “blandas” y el pensamiento de sistemas críticos. 
 

 El abordaje típico de la IO/CA es la construcción de un modelo para el problema que se esté analizando. Dicho modelo es por lo general -pero no siempre- matemático. Los problemas prácticos son habitualmente desestructurados, y la definición y aclaración de los problemas, como así también la construcción de sus modelos, constituyen una parte importante de la metodología de la IO/CA. Una vez construido el modelo se deben utilizar algoritmos para resolverlo, es decir, una serie de pasos que lograrán una determinada tarea. El estudio, comprensión e invención de dichos algoritmos constituyen también una parte importante del modelamiento de IO/CA para la toma de decisiones. El decisor podría incorporar algunas otras perspectivas del problema como por ejemplo las culturales, psicológicas, etc. en lugar de las recomendaciones del científico de administración. Por último, se necesitan habilidades comunicacionales y políticas para implementar los resultados del modelo de IO/CA en situaciones de la vida real. 
 

 ¿Por qué se debe aprender el proceso de toma de decisiones? Aquí se presentan algunas razones motivadoras: 
 
 
	 Las organizaciones se vuelven cada vez más complejas. 
 
	 Los entornos están cambiando tan rápido que las prácticas anteriores ya no son las adecuadas. 
 
	 Ha aumentado el costo de tomar decisiones incorrectas. 
 
 

 Resumiendo, el proceso de modelamiento en IO/CA es la aplicación de métodos científicos a problemas / oportunidades de la organización que son complejos y que requieren decisiones. Los modelos de IO/CA apuntan a asistir al decisor en el proceso correspondiente. Este proceso de modelamiento se usa mucho en la industria manufacturera, en la distribución de productos al menor costo y en las funciones financieras, así como también en las industrias de servicios y en los sectores de salud y educación. Los objetivos de la IO/CA son la mejora de sistemas existentes y el diseño correcto de sistemas nuevos. 
 
 
 1.2. Metodología de IO/CA 
 

 La IO/CA es el método principalmente matemático de toma de decisiones. En la mayoría de los debates sobre el método científico, se citan como esenciales las ocho etapas siguientes: 
 

 (1) Percepción de la necesidad; (2) Formulación del problema; (3) Construcción del modelo; (4) Obtención de la solución; (5) Validación y verificación; (6) Establecimiento de controles; (7) Implementación y recomendación; y (8) Evaluación de los resultados. 
 

 Aunque estas fases de los proyectos de IO/CA se ejecutan por lo general en el orden mencionado, no siempre terminan en este orden. De hecho, cada etapa continúa hasta el final del proyecto e interactúa continuamente con las demás. 
 
 
 1.3. Aplicaciones prototipo 
 

 Una consecuencia importante de la aplicación de la IO/CA a una amplia variedad de problemas es la identificación de un pequeño conjunto de tipos de problemas que representan a la mayoría. Como éstos se repiten con frecuencia, se han desarrollado técnicas prototipo para modelarlos y para derivar las soluciones de esos modelos. Las aplicaciones prototipo son: 
 
 
	 Pronósticos: utilizar el análisis de series temporales para responder preguntas típicas, como por ejemplo: ¿Cómo será la demanda de productos? ¿Cuáles son los modelos de venta? ¿Cómo se afectarán las utilidades? 
 
	 Finanzas e inversión: ¿Cuánto capital se necesita? ¿Dónde se puede obtener? ¿Cuánto costará? 
 
	 Planificación y asignación de mano de obra: ¿Cuántos empleados se necesitan? ¿Qué habilidades deberían tener? ¿Cuánto tiempo trabajarán con la organización? 
 
	 Secuenciamiento y scheduling: ¿Qué tarea es más importante? ¿En qué orden deberían realizarse las tareas? 
 
	 Localización, asignación, distribución y transporte: ¿Cuál es la mejor localización para una operación? ¿Qué tamaño deberían tener las instalaciones? ¿Qué recursos se necesitan? ¿Existen deficiencias? ¿Cómo se pueden establecer las prioridades? 
 
	 Política de confiabilidad y sustitución: ¿Cómo funciona el equipo? ¿Cuán confiable es? ¿Cuándo debería reemplazarse? 
 
	 Control y falta de existencias: ¿Cuántas existencias se deberían mantener? ¿Cuándo se pide más? ¿Cuánto se debería pedir? 
 
	 Reglas de costo-beneficio: Dada la evaluación de los costos y beneficios del decisor, ¿qué elección debería recomendarse? 
 
	 Planificación y control del proyecto: ¿Cuánto tiempo requerirá el proyecto? ¿Qué actividades son las más importantes? ¿Cómo deberían utilizarse los recursos? 
 
	 Puesta en cola y congestión: ¿Qué tan largas son las colas? ¿Cuántos servidores o prestadores de servicios se debería utilizar? ¿Qué nivel de servicio se está brindando? 
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