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Decidir no es una cuestién exclusivamente de adultos. Decidir
consiste en optar entre cursos posibles de accidn, y para ello solo
es necesario creer que existe mds de una alternativa frente a una
situacion determinada que se pretende modificar. El acto de decidir
nace en la mente del ser vivo, y se conforma de acuerdo a la
manera en que este interpreta el medio ambiente circundante, con
independencia de la precisidn de esa interpretacién y mas alld de la
calidad de la informacidn previamente almacenada en su mente.

La toma de decisiones es el proceso mediante el cual se realiza una
eleccién entre varias alternativas para resolver diferentes
situaciones de la vida. La toma de decisiones consiste en elegir una
alternativa entre todas las opciones disponibles o imaginables, a los
efectos de resolver un problema actual o potencial, pasando de
una situacién menos favorable a una mas favorable o de mayor
confort.
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INTRODUCCION

Decidir no es una cuestion exclusivamente de adultos, ni siquiera es una condicién o actividad
reservada para la raza humana. Decidir consiste en optar entre cursos posibles de accidn, y para
ello solo es necesario creer que existe mds de una alternativa frente a una situacién determinada
que se pretende modificar. O sea que el acto de decidir nace en la mente del ser vivo, y se
conforma de acuerdo a la manera en que este interpreta el medio ambiente circundante, con
independencia de la precision de esa interpretacién y mas alld de la calidad de la informacién

previamente almacenada en su mente.

Decidir bien, sin embargo, es una cuestidn diferente, aunque tampoco es patrimonio exclusivo de
adultos o seres humanos, sino de seres bien informados y metddicos. Decidir bien incluye una
interpretacion certera del asunto en cuestion y de su relacion con el malestar individual o
situacion a ser removida. También incluye la precisa recoleccidn y ponderacidn de informacion de
contexto relevante, la cual, combinada con informacién pertinente previamente almacenada (en

la mente, en ordenadores, o en registros de series de datos), abre posibles cursos de accién.

La toma de decisiones es el proceso mediante el cual se realiza una elecciéon entre varias
alternativas para resolver diferentes situaciones de la vida, las que se pueden presentar en
diferentes planos (laboral, familiar, empresarial, gubernamental, afectivo-relacional, etc.). La toma
de decisiones consiste en elegir una alternativa entre todas las opciones disponibles o
imaginables, a los efectos de resolver un problema actual o potencial, pasando de una situacién
menos favorable a una mas favorable o de mayor confort. Dentro de las alternativas de accidn
estd incluida la opcién de “no hacer”, que puede tener diferentes origenes: i) que la situacion
actual es la mas beneficiosa de todas, y por ello conviene preservar el status quo; ii) que el paso
del tiempo o el propio devenir de los acontecimientos removera, a menor costo o esfuerzo, la
situacion en cuestién; o iii) que es preferible recoger mds informacién relevante (que estd

ausente, en baja proporcién o es de mala calidad) antes de accionar.
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Para tomar una decision es necesario conocer, comprender y analizar el problema a remover, para
asi también poder darle solucidn; en algunos casos, por ser tan simples y cotidianos, este proceso
se realiza de forma implicita y se soluciona muy rdpidamente. Sin embargo, existen otros casos en
los cuales las consecuencias de una mala eleccion pueden generar repercusiones graves y
duraderas en la vida personal, organizacional y/o social. Por ello que, frente a situaciones
complejas o con consecuencias potencialmente graves o semipermanentes, es deseable realizar
un proceso de andlisis estructurado y metddico, que pueda dar mas informacién y seguridad a

quienes deben accionar sobre el mismo.

TiPO DE DECISIONES

Las decisiones se pueden clasificar teniendo en cuenta diferentes aspectos, uno de las cuales es la

frecuencia con la que se presentan.

a) Decisiones programadas o “rutinarias”: Son aquellas que se toman frecuentemente, en
forma repetitiva, y tomarlas se convierte en una rutina con el paso del tiempo, en la
medida que la accidn realizada y el resultado finalmente obtenido sean practicamente
idénticos. Suelen recibir también el nombre de decisiones estructuradas, dado que el
mecanismo implementado para resolver el problema, habiendo demostrado su
efectividad, se instituye como “proceso” o “politica”, haciendo referencia al curso de
accion mas dptimo. La persona que toma este tipo de decision, ya sea en un contexto
individual, organizacional o comunitario, no tiene la necesidad de analizar el problema en
cada nueva oportunidad ni de disefiar ninguna solucién novedosa, sino que simplemente
se rige por la que se ha seguido anteriormente. Este concepto aplica para acciones diarias,
como ser lavarse los dientes, pasar la tarjeta al entrar a la fabrica, encender la
computadora al sentarse en el puesto de trabajo o sacar la basura a la calle por la noche. Al
analizar detenidamente estos procesos se comprueba que siguen con bastante exactitud
una secuencia de pasos, y que en todos los casos se alcanzan resultados finales casi

idénticos.
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En la vida dentro de una organizacion, las decisiones programadas se toman de acuerdo
con politicas, procedimientos o reglas, escritas o instituidas, que facilitan la toma de
decisiones en situaciones recurrentes porque limitan o excluyen alternativas, liberando
tiempo mental. Por ejemplo, los gerentes rara vez tienen que preocuparse por el ramo
salarial de un empleado recién contratado porque, por regla general, las organizaciones
cuentan con una escala de sueldos y salarios para todos los puestos. Existen

procedimientos rutinarios para tratar problemas rutinarios.

Las decisiones programadas se usan para abordar problemas recurrentes, sean complejos
o simples. Si un problema es recurrente y si los elementos que lo componen se pueden
definir, pronosticar y analizar, entonces puede ser candidato para una decisidn
programada. Por ejemplo, las decisiones en cuanto a la cantidad de un producto dado que
se llevara en inventario puede entrafiar la busqueda de muchos datos y prondsticos, pero
un andlisis detenido de los elementos del problema puede producir una serie de decisiones
rutinarias y programadas. En el caso de Nike, por ejemplo, comprar tiempo de publicidad

en televisién es una decisién programada.

En cierta medida, las decisiones programadas limitan nuestra libertad, porque la persona
tiene menos espacio para decidir que hacer. No obstante, el propdsito real de las
decisiones programadas es liberarnos. Las politicas, reglas o procedimientos que usamos
para tomar decisiones programadas nos ahorran tiempo, permitiéndonos con ello dedicar
atencion a otras actividades mas importantes, o que requieren soluciones a medida. Por
ejemplo, decidir cdmo manejar las quejas de los clientes en forma individual resultaria muy
caro y requeriria mucho tiempo, mientras que una politica que dice “se dard un plazo de 14
dias para los cambios de cualquier compra” simplifica mucho las cosas. Asi pues, el
representante de servicios a clientes tendra mas tiempo para resolver asuntos mas criticos,

urgentes o complejos.
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b) Decisiones no programadas o “a medida”: También denominadas no estructuradas, son
decisiones que se toman en problemas o situaciones que se presentan con poca
frecuencia, o aquellas que necesitan de un modelo o proceso especifico de solucién. Por
ejemplo, el lanzamiento de un nuevo producto al mercado. En este tipo de decisiones es
necesario seguir un modelo de toma de decision para generar una solucién especifica para

este problema en concreto.

Las decisiones no programadas abordan problemas poco frecuentes o excepcionales. Si un
problema no se ha presentado con la frecuencia suficiente como para que lo cubra una
politica o si resulta tan importante que merece trato especial, debera ser manejado como
una decisidon no programada. Problemas como asignar los recursos de una organizacion,
que hacer con una linea de produccién que fracasd, como mejorar las relaciones con la
comunidad, normalmente, requeriran decisiones a medida. Un ejemplo de Nike seria cémo

disefiar y comercializar calzado para baloncesto, mas moderno y avanzado.

CONTEXTOS 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 decisidn final o la solucidn que se tome va a estar condicionada por dichas

variables.

a) Ambiente de certidumbre: Es aquel en donde se posee un conocimiento total y
completo del problema, y en consecuencia las alternativas de solucidn que se planteen van
a causar siempre resultados conocidos e invariables. Al tomar la decision solo se debe

pensar en la alternativa que genere mayor beneficio, 0 que maximiza la utilidad.

En este tipo de decisiones, las posibles alternativas de solucidn tienen cierta probabilidad

conocida de generar un resultado. En estos casos se pueden usar modelos matematicos o




Introduccién al arte en la toma de decisiones
Por Juan Maria Segura © 2009

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, pudiendo ser cifras de afios anteriores o estudios realizados para este fin. En la
probabilidad subjetiva se determina el resultado basdandose en opiniones y juicios

personales.

b) Ambiente de incertidumbre: En este tipo de ambientes, se posee informacién
deficiente, incompleta o imperfecta para tomar la decision, no se tiene ningun control
sobre la situacién, no se conoce como puede variar o la interaccion de las variables del
problema, se pueden plantear diferentes alternativas de solucién pero no se le puede

asignar probabilidad a los resultados que arrojen.

Existen dos clases de incertidumbres: a) Estructurada: No se sabe que puede pasar entre
diferentes alternativas, pero si se conoce que puede ocurrir entre varias posibilidades, y b)
no estructurada: No se sabe que puede ocurrir ni las probabilidades para las posibles

soluciones, es decir que no se puede preveer de ninguna manera lo que pueda ocurrir.

PROCESO DE TOMA DE DECISIONES
La separacion del proceso de toma de decisiones en diferentes etapas puede ser tan resumida o
extensa como se desee, aunque existen algunas etapas que suelen resultar de gran trascendencia.

Ellas son las siguientes:

a) ldentificar y analizar el problema: Esta etapa consiste en comprender la condicién del
momento y visualizar la condicion deseada, es decir encontrar el problema y reconocer que
se debe tomar una decisidn para llegar a la solucién de este. El problema puede ser actual,

porque existe una brecha entre la condicidn presente real y la deseada, o potencial, porque
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se estima que dicha brecha existird en el futuro de no tomarse algunos recaudos o

acciones.

Una situacion recurrente en esta etapa es no poder separar las causas del problema, no
siempre evidentes y visibles, de las consecuencias del mismo, que suelen ser facilmente
reconocibles. Este problema de diagndstico desvia la atencidn y concentra recursos y
energia en factores que, una vez removidos o acomodados, no suelen producir una mejora
definitiva del problema, o la misma no resulta sustentable en el tiempo, volviendo a

presentarse el mismo problema al poco tiempo.

Consecuencias (visibles)

Problema (a resolver)

Causas (ocultas)

Figura n° 1. Problema, causas y consecuencias

Dada la criticidad de realizar un diagndstico preciso y con el fin de reforzar el concepto,
desarrollamos a continuacién un ejemplo. La situacion, una plaza publica. ;Para qué sirven
las plazas en las ciudades? Entre otras cosas, para que la gente se recree y encuentre en un
entorno agradable y en un ambiente que el mismo disefio de las ciudades no permite que
las unidades de vivienda tengan: el jardin. Dentro de las plazas, los espacios de pasto, los
bancos y los juegos para nifios cumplen un rol muy importante, en concordancia con la
funcién primaria de las mismas. Cuando el espacio publico esta mal cuidado, el pasto (y los
bancos y juegos) se deterioran, y las plazas cumplen solo parcialmente con su funcién de

lugar de recreo y encuentro de los vecinos.
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Cuando una plaza publica presenta una situacidon en donde el pasto se muestra maltratado
(provisto en baja densidad, seco, mal crecido), hay algo que no estd como deberfa. El
primer impulso es creer que el problema es el pasto mismo, pero eso es solo la evidencia
de un problema madas importante, o mejor dicho, es la consecuencia del verdadero
problema. Si se sostienen la idea de que el problema es la falta de pasto, entonces se
deberia reponerlo y con eso pareceria haberse resulto el asunto. Pero al estar actuando
sobre las consecuencias del verdadero problema, al poco tiempo volverd a aparecer la

misma situacion de pasto mal crecido, seco o raleado que existia anteriormente.

Si en vez se advierte que el verdadero problema es que el pasto no se expresa
“genéticamente” de acuerdo a su potencialidad porque existe algun factor que se lo
impide, entonces se plantea una situacién diferente. Alli habra que analizar si ello ocurre
porque el pasto estd siendo i) incorrectamente iluminado, ii) insuficientemente regado o
iii) excesivamente pisado. También existen la posibilidad que sea una combinacién de los 3
factores (en la practica los problemas suelen tener muiltiples factores causales combinados
en distintas proporciones). Pero solo a los efectos de este ejemplo las opciones se
consideran mutuamente excluyentes. Se abren entonces 3 posibles frentes de origen
(causas) del problema, lo cual obliga a recabar mds informacion: i) ;Hay arboles o edificios
cercanos al drea en cuestion que generen sombra?, ;con qué orientacidn?, ;existe sombra
permanente o transitoria?; i) (Existe provisién regular de agua?, ;es manual o automatica?,
¢varia de acuerdo a la época del afo? iii) ;Qué actividades deportivas, culturales o
recreativas se desarrollan en ese espacio?, ;con qué intensidad y frecuencia? Con toda esta

informacion se podra tener indicios mas claros del problema y de sus verdaderas causas.

Solo a los efectos de este ejemplo y recordando que se trata de opciones mutuamente
excluyente, descartamos las 2 primeras opciones (no hay obstdculos que bloqueen el sol
en ningun momento del dia, y existe una regular provisién de agua), quedando la causa
remanente: el espacio se pisa excesivamente los fines de semana para jugar al futbol. Es asi

como llegamos a la evidencia (pasto maltratado), el problema (el pasto no crece como
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podria) y la verdadera causa (mucho futbol encima). Entonces solo resta accionar sobre la
causa: restringir el uso de ese espacio para practicar futbol con la misma intensidad o
frecuencia. Por supuesto que se deberd definir si se busca prohibir por completo, o
simplemente algunos dias u horarios, o en algunos momentos del afio en donde el pasto
crece menos (invierno). También se debera contemplar que, si se elimina por completo la
practica de ese deporte, esas personas dificilmente dejen de jugar al futbol (pues para eso
son las plazas y los espacios abiertos!), solo que lo hardn en otro lado (otra plaza, la
vereda, la calle, etc.). Hasta pueden llegar a utilizar el mismo espacio, a pesar de la

prohibicidn, lo cual abriria otro frente de conflictos.

Con se puede observar, un diagndstico preciso es el principio de una solucién duradera

para el problema en cuestidn, y por ello su importancia.

b) Identificar los criterios de decisiéon y ponderarlos: Los criterios de decisién son una
categoria conceptual de consideraciones vinculadas al problema en cuestion, que buscan
abarcar a la mayoria de los elementos involucrados en su existencia. La ponderacidon
consiste en asignar un valor relativo a la importancia que tiene cada criterio en la decision
que se tome, ya que todos son importantes pero no de igual forma. Es asi como esta etapa
consiste en identificar aquellos aspectos que son relevantes al momento de tomar la

decisién y establecer una jerarquia.

El establecimiento de jerarquias en los criterios es una convencidon del hombre, til en un
tiempo y espacio especifico, supuestamente vinculado con los objetivos que persiguen una
persona, un equipo o una organizacién al enfrentar un problema comun. La jerarquia de los
criterios nunca es absoluta e inamovible, ni siquiera en aquellos casos en donde se repite el
mismo orden de importancia a través del tiempo. Adicionalmente, esas jerarquias pueden
variar a nivel individual, lo cual no invalida el proceso de establecer ponderaciones y

valoracién a nivel de equipo.




Introduccién al arte en la toma de decisiones
Por Juan Maria Segura © 2009

Muchas veces, la identificacién de los criterios no se realiza en forma consciente previa a
las siguientes etapas, sino que las decisiones se toman sin explicitar los mismos, a partir de
la experiencia personal de los tomadores de decisiones. Sin embargo, aun en esos casos,
los criterios decisorios siempre estan presentes. En la practica, cuando se deben tomar
decisiones muy complejas y en particular en grupo, puede resultar util explicitarlos, para
evitar que al momento de analizar las alternativas se manipulen los criterios para favorecer

a una u otra alternativa de solucion.

¢) Generar las alternativas de solucién: Esta etapa consiste en disefiar cursos de accién
posibles para resolver el problema en cuestion. Si bien no resulta realista conocer todos los
posibles caminos que se pueden tomar para solucionar el problema (por falta de tiempo,
informacion, recursos monetarios, etc.), cuantas mas alternativas se tengan mas probable

resultara encontrar una que resulte satisfactoria.

De todos modos, el desarrollo de un ndmero exagerado de alternativas puede tornar la
eleccion sumamente dificultosa e intrincada, y por ello tampoco es necesariamente

favorable desarrollar alternativas en forma indefinida.

Para generar alternativas se necesita una cuota importante de creatividad, ademas de
conocer en profundidad el problema (y sus causas) y los criterios en juego (y su
ponderacidén). Si bien existen diferentes técnicas para favorecer la creatividad propositiva
en decisiones grupales (por ejemplo, brainstorming), es importante remarcar que la

creatividad individual de los tomadores de decisiones resulta una condicion indispensable.

d) Evaluar las alternativas: Esta etapa consiste simplemente en volcar lo anteriormente
explicitado en una tabla de doble entrada, identificando las opciones de mas valor y las de
menos. Corresponde hacer una descripciéon detallada de cada una de las posibles
soluciones que se generaron para remover el problema en consideracion, analizando

ventajas y desventajas, pros y contras, fortalezas y debilidades, de forma individual con

-10 -
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respecto a los criterios de decisidn, y una con respecto a las otras, asignandoles un valor

ponderado que permita compararlas entre ellas.

En esta etapa del proceso es importante el andlisis critico como cualidad del tomador de

decisiones.

e) Eleccion de la mejor alternativa: En esta etapa, previa a la accién propiamente dicha, se
debe escoge la alternativa que segun la evaluacién y ponderacion anterior va a arrojar los
mejores resultados para remover el problema. En este paso no solo se decide un plan de
accion concreto y concensuado, sino que ademds se descartan todos los otros posibles
cursos de accion, lo cual también puede generar otros problemas y complicaciones que
deberian haberse tenido en cuenta originalmente. Por ejemplo, si se esta decidiendo entre
despedir a una de dos personas, en esta estaba ya se tomd la decision de preservar una'y
rescindir los servicios de la otra. Es importante entonces estar preparado para comenzar a
lidiar con un nuevo problema, que es la posible reaccion de la persona a despedir,

problema que se disparara al momento de comunicar la decision.

Existen técnicas que nos ayudan a valorar multiples criterios. Los siguientes términos

pueden ayudar a tomar la decision segun el resultado que se busque:

e Maximizar: Tomar la mejor decision posible.
e Satisfacer: Elegir la primera opcién que sea minimamente aceptable satisfaciendo de
esta forma una meta u objetivo buscado.

e Optimizar: La que genere el mejor equilibrio posible entre distintas metas.

f) Implementacion de la decision: Este es el momento de la verdad y de la accidn, y
consiste en poner en marcha la decision tomada, para luego poder evaluar si la decisidn fue
0 no acertada en lo que respecta a la remocidn del problema que la origind. La

implementacion probablemente derive en la toma de nuevas decisiones, de menor

-11 -
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trascendencia y mas de caracter operativo, que tienen como objetivo mantener la decision
dentro de los limites establecidos inicialmente, garantizando que la misma se corresponde

con el andlisis y ponderacidn realizados previamente.

Resulta de gran valor en esta etapa la recoleccién de datos de distinta naturaleza, insumo

importante en etapas posteriores de analisis.

g) Evaluacion de los resultados: Después de poner en marcha la decisién es necesario
verificar si el problema que motivd esa accidn se soluciond, es decir si la decision esta
teniendo el resultado esperado. Para ello es importante contar con la informacién que se
consider¢ en las etapas previas de analisis, y con aquella registrada una vez implementada

la decision.

Criterios Alternativas

Problema A Accion

Problema A
n-tiempo después
+
Nuevos problemas

Resultados

Figura n° 2. Evaluacién de los resultados; nuevos problemas

Si el resultado no es el que se esperaba, se debera analizar si es por que debe darse un

poco mas de tiempo para obtener los resultados o si definitivamente la decisién no fue la

-12 -
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adecuada. En este caso se debe iniciar nuevamente el proceso para hallar una nueva
decision, aceptado que el problema se habrd modificado aunque sea por la simple
intromision de los elementos puestos en juego al implementar la decision. En el ejemplo de
la eleccidn entre las 2 personas, una persona ya estara fuera de la compafiia. Sin embargo,
el nuevo proceso contard con mds informacion, en la medida que la misma haya sido
documentada, y tendra conocimiento de los errores cometidos en el primer intento.
Siguiendo el ejemplo, resulta que ahora se sabe que la persona que finalmente quedd en la

empresa no esta en condiciones de realizar todas las tareas que se suponia.

Se debe aceptar que estos procesos de decision estan en continuo cambio, es decir que las
decisiones que se tomen van a tener que ser revisadas y eventualmente modificadas
continuamente, por la simple evolucidn que tenga el sistema o por la apariciéon de nuevas

variables que lo afecten.

LA INFORMACION cOMO MATERIA PRIMA

El proceso de toma de decisiones utiliza informacién como materia prima e insumo esencial. Sin
informacién, no resultaria posible evaluar las alternativas existentes, llegando a descartar todas
las opciones menos una. Tampoco seria posible desarrollar alternativas nuevas, pues no habria
aprendizaje resultante de la comparaciéon de los datos proyectados versus los resultados

finalmente alcanzados.

Las organizaciones se encuentran constantemente sometidas al proceso de toma de decisiones,
tanto rutinarias como no programadas, y por ello la informacién adquiere un protagonismo
fundamental y un valor inigualable. Para procesar los datos de la organizacién y transformarlos en
informacion util, relevante y disponible para quienes deben tomar decisiones, es fundamental el
sistema de informacidn. Tanto la contabilidad, como los sistemas MIS y el desarrollo de tableros
de control, representan el instrumental indispensable para que las organizaciones tomes

decisiones en forma recurrente, organizada y fundamentada.

- 13 -
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ALCANCE DE LAS DECISIONES EN LAS ORGANIZACIONES

En las organizaciones, las decisiones (d1, d2, d3,..., dn) se toman a todos los niveles, desde
operarios y personal administrativo hasta los miembros de la junta directiva. Sin embargo,
aquellas decisiones no estructuradas que por su complejidad o potencial impacto a largo plazo
representan un riesgo severo para la supervivencia de la empresa, estan reservadas para los

niveles mas altos y directivos de mayor rango.

> A
d1 junta directiva
o : :
D
3 :
o d1 d2 gerencia
\E 4
()
9 :
9 d1 d2 d3 jefatura
E H H H H
JHHHHEEEE o
< H H H H . }
0 1 2 3 tiempo

Figura n° 3. Variacién del alcance de las decisiones de acuerdo al rango

Como se observa en la figura n° 3, las decisiones tomadas en el momento 0 por cada uno de los
niveles jerdrquicos, tendran diferente trascendencia en la organizacion. Tomar acciones
correctivas sobre esta decisiones sera sencillo en los niveles mas bajos, y extremadamente dificil
en los niveles mas elevados, en donde estaran comprometidos una gran cantidad de recursos de

la empresa (econdmicos, humanos, intelectuales, etc.).

Un operario con una funcién concreta y delimitada en una zona de una linea de montaje en una
fabrica, por ejemplo, toma decisiones que se pueden verificar en forma permanente y en tiempo
real a través de la calidad del producto que reciben sus compafieros situados en la etapa siguiente

de la linea. Si es detectado un error producto de una mala decisién (soldaduras defectuosas, o
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partes incorrectamente ensambladas), la linea de montaje se detiene, se verifica el origen del
error, se corrige y se reinicia el ciclo. El impacto de la mala decisién del operario habra estado
acotado al tiempo muerto producido en esa linea de montaje, sumado a la posible pérdida de

mercaderia incorrectamente tratada.

Por su parte, el jefe de planta, ubicado en un nivel jerdrquico superior, debera decidir sobre
cuestiones de mayor trascendencia: simple o doble turno de funcionamiento de la planta,
distribucidn de los operarios en diferentes funciones, disposicion de la mercaderia final en la zona
de despacho, sistema de control de accesos y vigilancia de la fabrica, etc. Se puede observar que
los activos bajo supervisién y control del jefe de planta son mds y de mayor valor (insumos,
maquinas, mercaderfa final, informaciéon de fabricacién, etc.). Si el operario es responsable
solamente por manipular una parte del bien en produccion, el jefe de planta responde por todos
los “fierros” y las personas involucradas en el proceso, y una mala decision (por ejemplo,
establecer un defectuosos sistema de control de accesos) puede producir un grave problema
(robo de una mdquina), con consecuencias de mayor alcance en la empresa (el costo de
reposicion de la misma y el faltante de produccidn por los dias que la fabrica permanece detenida

hasta que se repone la maquina).

Si subimos un nivel mas, aparece la figura del gerente de produccidn, que es responsable por el
normal funcionamiento de todas las fabricas de la empresa. En este caso, por ejemplo, el error en
la decision puede incluir la contratacion de un proveedor que cumple un mal servicio de
distribucion de la mercaderia, con un impacto negativo en la relacion con los clientes. También
puede incluir una mala decision de compra de un insumo considerado critico, el cual, una vez
distribuido por todas las plantas de la empresa, genera toda una partida defectuosa de productos,
con pérdida de dinero, reclamos de los clientes, o inclusive algunos juicios. Alcanzan mucha
notoriedad y cobertura mediatica los casos en donde automotrices, empresas de consumo masivo
o fabricantes de software salen al mercado a rescatar agresivamente algun producto lanzado en

forma defectuosa.
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El nivel mas elevado en la pirdmide de la jerarquia organizacional lo componen el comité ejecutivo,
la junta directiva, el consejo de administracion, el presidente y los accionistas. Ellos son los
responsables de establecer los lineamientos generales de la empresa en cuanto al portafolio de
productos a ofrecer y los mercados en donde operar. La subsistencia de la empresa, si bien
depende en gran medida de las decisiones rutinarias y armodnicas del personal bajo su
dependencia, estd condicionada por las decisiones tomadas a este nivel. Una mala decisidn en
estos niveles (abrir un nuevo mercado, comprar la operacién de un competidor, asociarse
estratégicamente con un proveedor, realizar una extensién de marcas, definir una estrategia de
precios, modificar el portafolio de productos, etc.) puede dejar a la empresa sin recursos

financieros, econdmicos, identidad, lealtad de los clientes y, eventualmente, sin futuro.

Febrero, 2009
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