Estrategias y restricciones en la toma de decisiones

Introduccion

El proceso de toma de decisiones es crucial para cualquier organizacion, por tanto, para llevarlo a cabo de manera adecuada es
necesario contar con los datos adecuados, de tal forma gque se seleccione |a opcion gue mejor se adapte a la situacion. Por
ejemplo, imagina que vas a comprar un carro con tus ahorros para evitar solicitar créditos, pero al llegar con el proveedor no
sabes cuanto dinero tienes, dificultando el proceso de seleccion, ya gue no sabes cual automovil te alcanza, por lo gue tendras
gue cbtener el dato sobre cuanto dinero se encuentra actualmente en tu cuenta.

Asimismo, en la organizacion existen muchas decisiones que deben tomarse, por lo qgue |os datos son importantes. Sin
embargo, hay otro elemento que cobra importancia y es |a relevancia de la alineacion estratégica de |as decisiones, ya gque al

final lo que se busca es que |a decision maximice los beneficios o minimice el impacto negativo, por lo gue es esencial contar
siempre con datos actualizados.

cCuales son los factores que influyen en las decisiones estrategicas? ;Cual es la importancia de la reevaluacion cuando se cuenta con informacién actualizada? ;Cuales
son los diferentes tipos de sesgos a la hora de tomar |as decisiones e identificar las teorias detras de dicho procese, tales come las heuristicas v |a teoria de
restricciones?

Explicacion

Planificacidon y estrategia: alineacion estratégica en la toma de decisiones

La estrategia se refiere en la eleccion basada en el entendimiento del ambiente vy las alternativas seleccionadas sobre lo que se
hara (Jones, 2018).

De acuerdo con Munuera vy Rodriguez (2020), el concepto estrategia proviene del griego stratos que significa ejército y del verbo
ag que significa conducir o dirigir, su origen es totalmente beélico. Sin embargo, de forma general, esta representa un plano,
bosquejo, diseno o idea que se utiliza para alcanzar una meta especifica, misma que esta abierta a la adaptacion y cambios
cuando sean requeridos,

Por otro lado, la planificacion es el proceso a traves del cual se selecciona la forma en que se utilizaran los recursos que se tienen
v las acciones que se tomaran para alcanzar las alternativas dentro de las estrategias. Planear es anticiparse y prepararse por
adelantado (Jones, 2018). De manera general, se puede definir a la planificacion como el proceso en el cual se dispone, muestra, programa o disena para un proposito
definido.

Por su parte, la planeacion estrategica puede ser definida como un proceso en donde se busca la alineacion de las prioridades organizacionales, tomando en cuenta o
que podria ccurrir en el futuro con base en las tendencias y problematicas que podrian surgir. Como parte de dicho proceso se busca el logro de las metas de forma
eficiente y efectiva, logrando la mision establecida. Una buena estrategia se impulsa por el enfoque, la toma de decisiones y los resultados, considerando los elementos
de la siguiente figura
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Figura 1. Planeacion y ahneacion estrategica.
Fuente: United Nations. (sf). Strategic planning basics for managers. Recuperado de https://hr.un.org/sites/hrun.org/files/4.51.6_Strategic®%20Planning%20Guide_0.pdf

El proceso de toma de decisiones considera un conjunto de pasos ejecutados por una persona para determinar cual es la mejor opcion o curso de accion para
satisfacer sus necesidades (Burns vy Brush, 2020). La toma de decisiones ayuda a determinar cual es el camino que se debe seguir con las iniciativas de negocio para
alcanzar la estrateqgia, basada en el analisis de los hechos de manera objetiva, y seleccicnando las opciones que se consideran como de alto valor para el negocio.

Como parte de |la planeacion estrategica se deben tomar las decisiones adecuadas para priorizar aguellos elementos que causen mayor impacto positivo al negocio,
obteniendo beneficios que fortalezcan la estrategia de negocio, de tal forma que pueda conformarse un plan a seguir para el logro de los objetivos.

El proceso de toma de decisiones, planeacion y estrategia no solo puede verse desde | punto de vista de negocios, sino también desde una persona, ya que se busca
que puedan tomar las decisiones adecuadas y alineadas a |la vision personal, lo cual permita formar una estrategia que, a través de la planeacion, logre objetivos.

Reevaluacion de decisiones en un entorno cambiante

Los datos se han convertido en un elemento muy importante hoy en dia para la toma de decisiones, principalmente porgue nos enfrentarmos a un ambiente de
elevada incertidumbre, el cual se ha relacionado con |a falta de predictibilidad de eventos mayores derivado de |a falta de datos.

Para lograr superar este elemento, hasta clerto punto, la toma de decisiones se basa en el analisis de datos, de tal manera que la direccion actle en un contexto de
certidumbre, tendiendo claro el problema vy analizando las posibles alternativas de solucion y su posible consecuencia (Manrique, 2020).

La incertidumbre y los riesgos son dos factores que afectan la toma de decisiones, provocando una reevaluacion constante. A saber, |la incertidumbre se define como la
posibilidad de ocurrencia de un evento a través de una cadena de causa y efecto de razonamiento, caracterizada por la inhabilidad de estimar la probabilidad de
ocurrencia, mientras gque el riesgo puede definirse como la medida de probabilidad v el peso de las consecuencias no deseadas en una situacion (Jedynak y Bak, 2020).

Independientemente si es un riesgo o de incertidumbre, en ambos casos la informacion o datos no se encuentran disponibles, por lo que se debe reevaluar con base
en lo que se conoce para determinar hasta qué punto la decision sigue siendo valida. Por lo anterior, el proceso se vuelve cada vez mas complejo y critico por la falta de
estructura e informacion, asi como por la incertidumbre y conflicto, demandando diferentes escenarios para poder elegir la opcion que mas se adapte a la situacion,
proporcionando el mayor beneficio o el menor costo, siendo estas de tipo programadas o no programadas, operativas y estratégicas, organizacionales y personales, o
individuales o de grupo. Entonces, independientemente del tipo, el proceso sistematico normalmente se ejecuta en siete pasos, tal y como se observa en |a siguiente
figura (Panpatte y Takale, 2019):
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Figura 2. Pasos del proceso de toma de decisiones
Fuente: Panpatte, S, y Takale, V. {2019). To study the decision making process in an organization for its effectiveness, The international journal of business management and technology, 3(1).
Recuperade de https:/;Avww.theijbmtcom/archive/0925/2143635892 pdf

La reevaluacion de las decisiones hace gque el proceso lineal se convierta en un ciclo, el cual puede reiniciarse en cualguier momento, sobre todo porgue |a informacion
es imperfecta y, a pesar de gue puade modelarse matematicamente a traves de |os riesgos, no se tiene la certeza de que se obtendran los resultados esperados.

Por consiguiente, cuando el entorno es muy cambiante, las decisiones deben reevaluarse de forma constante. Asimismo, con base en esto se le debe prestar atencion
a determinados factores que pueden afectar el proceso, ya sea de forma positiva o negativa:

» Experiencias pasadas.

*» Sesgos cognitivos,

* Prejuicios.

» Nivel de precision y adecuacion de |la informacion.

*» Restricciones cognitivas.

» Actitudes relacionadas con el riesgo y la incertidumbre.
» Habitos personales.

» Influencia social y cultural

» Complejidad de la situacion.

» Alto riesgo de las consecuencias.

» Nivel de emergencia con el que se toma la decision,
» Factores ambientales o del entorno.

= MNivel de confianza del tomador de decision.

» Nivel de entendimiento del problema.

Sesgos cognitivos en la toma de decisiones

Cuando se toman decisiones pueden existir muchos factores que las influyen, ya sean externos o internos, siendo los internos los que en gran medida pueden influir
sin darnos cuenta. Dichos factores son conocidos como sesgos. Estos permiten tomar decisiones o acciones de una manera desconocida e irracional, interpretando
erroneamente la informacion disponible e influyendo en la forma de tomar decisiones, formar juicios y procesar pensamientos.

Es inevitable que surjan errores de criterio, en el proceso de toma de decisiones. Existen diferentes sesgos cognitivos, dentro de los cuales se encuentran los que se
muestran en la figura 3 (Kahneman, 2020).
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Figura 3. Sesgos cognitivos.
Fuente: Kahneman, D. (2020). La falsa ilusion del exito (Imprescindibles): Como el optimismo socava las decisiones gjecutivas. Espana: Penguin Random House Grupo Editorial.

Para poder eliminar los sesgos es importante considerar los datos, lo cual permitira tormar mejores decisiones. Por ende, se recomienda lo siguiente (USC Marshall, s.f.):

» Diferir Ia toma de decisiones hasta tener la cantidad adecuada de datos.

» Colaborar con diferentes personas para tomar la decision, considerando diferentes enfoques o soluciones,
» Construir la conflanza en el cambio a traves de pequenas aperturas a diferentes enfogues.
» |ncluir el storyvtelling como parte esencial de la toma de decisiones.

» Remover datos irrelevantes para tomar las decisiones adecuadas.

» Maotivar la exploracion de diferentes enfoques, aun cuando sean completamente nuevos.
 Utilizar el pensamiento critico.

» Uso de heuristicas.

» Jugar al abogado del diable.

» Buscar multiples perspectivas.

» Utilizar un proceso.

Heuristicas

Heuristica significa descubrir, vy es un enfoque de sclucion de problemas basado en procesos cognitivos eficientes, conscientes o inconscientes que ignoran parte de |a
infermacion, disminuyendo el esfuerzo a traves de estrategias que descomponen un numere limitado de alternativas en la toma de decisiones. La heuristica ayuda 3
tomar decisiones rapidas que son a la medida o que se derivan de |a experiencia. Existen diferentes tipos de heuristica, las cuales se muestran en la siguiente figura.

Heuristica de ® Acceso mental rapido que ayuda a tomar una decision
disponibilidad basada en ideas naturales y rapidas que se vienen a la
mente, es decir, basado en lo primero que se piensa.

Heuristica ® Hace uso de la memoria mas representativa y trata de
representativa compararla con |a situacion presente para tomar decisiones,
® Puede estar basada en la similitud o aleatoriedad,

Heuristica ® Qcurre cuando se toman decisiones afectadas
de afecto por emociones o respuestas emocionales.

Figura 4. Tipos de heuristica.
Fuente: Kaur, R. (2020). What is heuristics? How does heuristics influence decision making? Recuperado de https:/finsider finology.in/behavioral-finance/how-heuristics:influence-decision-

making

Aunque la heuristica vy el sesgo muchas veces son utilizados como sinonimos, no lo son, puesto que el sesgo representa predisposiciones a favor de determinadas
conclusiones, mientras que la heuristica es un camino corto para tomar decisiones rapidas, mesuradas v adecuadas derivadas de la experiencia y el aprendizaje formal,
las cuales estan abiertas a actualizaciones continuas basadas en la experiencia e informacion.

En ocasiones, cuando no se requiere de una decision critica o de datos adicionales, |a heuristica juega un papel importante en la toma de decisiones, sobre todo
cuando hay presion de tiempo y no hay informacion relevante disponible.

Teoria de restricciones

De manera general, esta teoria se basa en el supuesto de gque cada proceso tiene una restriccion, v que &l resultado total del proceso puede ser mejorado solamente
cuando la restriccion es mejorada, buscando proveer un enfoque preciso y sostenido para mejorar la restriccion actual hasta gue no limite el resultado, punto en el cual
se debe mover a la siguiente restriccion (Lean Production, s.f).

La teoria de restricciones es un conjunto de técnicas para la coordinacion y gestion de toma de decisiones, |a cual establece un numero de restricciones que puede
dificultar el logro de las metas. Al aplicar esta teoria al proceso de toma de decisiones hay que recordar que tener demasiados datos no necesariamente implica gque se
tomen mejores decisiones, por lo que hay gue evitar |a sobrecarga, sobre todo porgue a la hora de tomar decisiones se encaran tres restricciones: esfuerzo mental,
tiempo v energia (Deciders, s.f].

Mo se tiene poder de Es necesario tomar Existe un limite de
procesamiento mental decisiones en tiempo. energia.
ilimitado.

Figura 5. Restricciones en la toma de decisiones.

Fuente: Deciders. (s.f). The constraints of decision-making. Recuperado de https://mww hartejsingh.com/post/the-constraints-of-decision-making

Flow Research Collective (2022) menciona que la efectividad y productividad en la toma de decisiones no trata de balancear las capacidades, sino los flujos, buscando
tener un solo cuello de botella con capacidad predictiva para asegurar las decisiones adecuadas. Por tanto, para tomar decisiones aplicando esta teoria se debe
identificar el factor limitante mas importante (la restriccion) que bloguea el logro de las metas para mejorar de forma sistermatica dicha restriccion hasta que ya no sea
un factor limitante.

En el caso de las restricciones de la figura 5, se debe identificar cual de estas es la que esta afectando el proceso de toma de decisiones, por lo gue se busca aplicar g
mejor enfogque para lograr los resultados esperados. Entonces, para el tiempo se puede utilizar la heuristica; para el esfuerzo mental se puede reducir |a cantidad de
datos, mientras que para la energia se pueden contar historias cortas,

Aplicada a la toma de decisiones, la teoria de restricciones tendra como resultado los siguientes beneficios:

» Toma de decisiones mejorada, logrando las metas,

» Enfoque en areas criticas, logrando tomar la mejor decision.

» Mejora de la capacidad de |la toma de decisiones al optimizar |la restriccion.

» Tiempo de toma de decisiones reducido.

» Reduccion de elementos (datos) innecesarios gque bloguean el rapido proceso de toma de decisiones.

La metodologia especifica de |a teoria de restricciones para identificar y eliminar las restricciones es lo que se conoce como el enfogue de cinco pasos (Martins, 2022),
los cuales han sido adaptados al proceso de toma de decisiones:

» Paso 1 Identifica la principal restriccion del proyecto.
» Paso 2: Aprovecha la restriccion.

» Paso 3 Subordina todo a la restriccion.

» Paso 4: Atenda la restriccion (opcional).

*» Paso 5 Repite segun sea necesario.

El enfoque de cinco pasos permitira que quienes toman las decisiones mejoren la eficiencia y efectividad en las areas relacionadas con las restricciones:

» Fisiologica concentracion en los elementos importantes para evitar la sobrecarga de la memoria de trabajo.
» Psicologica: mejora de |a atencion para que el tomador de decisiones pueda ejecutar el proceso de manera adecuada vy rapida con el menor esfuerzo.
» Comportamiento social: mejora en la respuesta al poder observar el problema de forma rapida vy clara, derivado de una reduccion del estrés emocional, fatiga o

esfuerzo fisico requerido.

Cierre

Al ser un proceso, la torma de decisiones tiene sus restricciones, las cuales pueden ser eliminadas sl son identificadas de manera adecuada. No obstante, ese proceso
debera hacerse a tiempo, ya gue muchas de las decisiones importantes tienen impacto en la estrategia crganizacional.

Por consiguients, es importante conocerse para eliminar los posibles sesgos que existan en |la persona, los cuales se convierten en restricciones del proceso, asi comao
tambien las posibles restricciones relacionadas con las areas fisiologicas, psicologicas y de comportamiento social, para lo cual se pueden aplicar heuristicas que
permitan una rapida toma de decisiones, siempre y cuando no influya el sesgo o la restriccion que se encuentra inmersa en la decision.

Para dar soporte al proceso se pueden utilizar herramientas como el storytelling, |1a toma de decisiones basadas en datos, asi como las herramientas de visualizacion
gue faciliten el enfoque en las cuestiones importantes (mientras balancean el uso de datos a aquellos gue son importantes para €l logro de los objetivos buscados).

Checkpoints

Asegurate de:

» Comprender el concepto de toma de decisiones.

» Determinar como la incertidumbre y el riesgo influyen en &l proceso de toma de decisiones, haciendo que se tenga que reevaluar una decision derivado del
cambio en el contexto o ambiente organizacional.

e |dentificar los posibles sesgos gue se tengan como persona para aseqgurar una adecuada toma de decisiones.
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