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RESUMEN 

 

Tomar una decisión depende de la información que tengamos disponible, 

sean estos empíricos o científicos, evidenciando su aplicación en 

situaciones formales e informales. 

 

En el campo de los negocios, es menester que la toma decisiones sean 

resultado del análisis de datos históricos que conlleven a resolver un 

problema o situación negativa determinada. El trabajo es de carácter 

monográfico, donde se recogió aportes de investigadores en el tema con el 

objetivo de poner en evidencia la importancia de seguir un método o 

procesos para que la decisión tomada sea en favor de la entidad. 

 

El documento se divide en dos partes. La primera parte está conformada por 

la composición, tales como los elementos básicos que lo conforman, 

definiciones de conceptos, tipos y etapas. En la segunda parte se presenta 

un caso práctico, validando de esta manera la importancia que tiene la teoría 

en el desenvolvimiento diario, en cualquier tipo de negocio sea este una 

MYPE, mediana o gran empresa. 

 

Palabras clave: toma de decisiones. 
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INTRODUCCIÓN 

 

La decisión es una potestad de todo ser racional y su aplicación está 

presente en diversas situaciones del día a día y su dimensión está 

relacionado al rol que desempeña dicho individuo. 

Las decisiones del directivo de una empresa deben sustentarse en un 

profundo análisis de datos primarios y secundarios de factores externos e 

internos el cual está en relación directa con la situación negativa que se 

pretende corregir, tal como lo menciona (Davis, 2000). 

En la materia existen muy buenos aportes que contribuyeron a 

fortalecer la teoría y poder ser aplicado tanto en lo empresarial como en lo 

cotidiano, como es el caso de (Simon, 1977), que indica que dentro de la 

teoría de las decisiones, existen distintos enfoques que se inicia con la 

identificación y enumeración de alternativas de solución sobre un caso 

concreto analizando sus posibles consecuencias sean estos positivas o 

negativas, también tenemos la de (Manguzzato & Renau Piqueras, 1995), 

quienes señalan que la toma de una decisión puede desembocar en una 

solución factible, utilizando para tal datos racionalmente aceptado dando 

lugar a que sea utilizado como antecedente por otras personas u 

organizaciones en situaciones similares, en cambio (Cyert & March, 1965), 

indican que para el caso de los negocios existe un enfoque relacionado al 

procedimiento organizacional donde básicamente el análisis se centra en los 

distintos canales de comunicación, formalización de procesos y la distinción 

entre la estructura formal e informal, teniendo como elemento importante al 

factor humano, finalmente (Vitt, Luckevich, & Misner, 2003), manifiestan que 

existe un enfoque relacionado a las actividades políticas por su composición. 
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En la figura 1, se muestra los distintos enfoques. 

 

Figura 1. Principales enfoque sobre la toma de decisiones 

    

ENFOQUES 

Racional 

Satisfactor 

Procedimiento Organizacional 

Político 

 

(Dixon, 1970), recalca la importancia de la disposición de información 

para una efectiva toma de decisiones los cuales se dan en un contexto 

probabilístico o no, para (Vicens, Albarracín, & Palmer, 2005), que para la 

toma de decisiones depende mucho del contexto en lo que nos encontramos 

por lo que se puede utilizar métodos cuantitativos o cualitativos, como 

también lo indica (Herera, Herrera-Viedma, & Verdegay, 1996). 

 

Distintos autores como (Gonzales Ramirez, 2001), manifiesta la 

importancia de contar con información para una buena toma de decisiones a 

lo que (Gil Pechúan, 1996) complementa que la disponibilidad de 

información es básica y la recalca la importancia de contar de manera 

sintetizada. 

La figura 2 de (Claver, Llopis, Lloret, & Molina, 2000), muestra el ciclo 

de la información. 
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El trabajo está dividido en dos partes. En la primera parte damos a 

conocer los aportes realizados por principales investigadores del tema sobre 

la importancia de su aplicación tanto en una empresa como en las 

situaciones cotidianas ajenas a una organización, en la segunda parte 

exponemos un caso referente a “Métodos para el análisis de decisiones – 

caso práctico kilowatt servicios y repuestos S.A.” 

  



10 
 

I. TEORÍA DE LA DECISIÓN 

Si buscamos la procedencia de la palabra “decisiones” nos 

encontramos que proviene del Latin “decisíonis”, que traducido a nuestro 

idioma está relacionado con la determinación o resolución que se toma o se 

da en una situación de incertidumbre en particular, que necesita ser resuelto 

y que para ello se sigue métodos o procedimiento. 

 

En su investigación (Moreno Osorio, 2011), indica que la base 

fundamental de la teoría de la decisión está compuesta por las acciones que 

una persona o decisor tiene a su disposición. 

   

1.1. Elementos básicos  

Los elementos básicos son los siguientes: 

1.1.1. Acciones y eventos 

Según la bibliografía revisada en el proceso de la toma de decisiones el 

decisor (persona natural o jurídica) domina el contexto en la que se da el 

evento materia de la decisión a realizar.  

Dentro del contexto o situación el decisor realiza “acciones” que para temas 

de análisis cuantitativo se le designa con la letra a.  

Cuando el decisor adopta una acción debe de tener en cuenta el “estado de 

la naturaleza” también conocido como la situación del mundo real,  es 

representado por la letra O. 

 

Si el objetivo es medir de manera cuantitativa las consecuencias de las 

decisiones tomadas por el decisor se emplea la función de pagos, y sería de 

la siguiente manera: l(a, 0); esta representación sirve para medir las 

consecuencias de una acción realizada al azar en un contexto determinado. 

 Ejemplo: Teniendo como contexto el clima tropical de la amazonia 

peruana, un día en particular amanece con nubes que indica que llovería (el 

decisor no tiene los datos el tiempo del SENAMHI). Pedro un empleado 

público del GOREL, considera la alternativa de llevar o no un protector para 

la lluvia así como también botas de jebe. Teniendo en cuenta el contexto se 
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tiene que describir las acciones que Pedro puede adoptar, los eventos que 

se pueden presentar y los resultados que se pueden obtener. 

 

Solución:  

Según lo analizado, existen dos posibilidades para el decisor:  

(1) llevar las botas de jebe y el protector para la lluvia, en caso de lluvia, 

o (2) desafiar la inclemencia del tiempo, esperando que no llueva. 

Pedro no posee la habilidad de predecir el tiempo lo cual le causa 

mucha incertidumbre (lloverá o no lloverá). No obstante, se debe 

tomar una decisión a pesar de la incertidumbre. 

 De acuerdo con las alternativas anteriores, las acciones que se tienen  

 

en cuenta son: 
 

a1  : llevar ropa para lluvia y botas de jebe 

a2  : dejar la ropa para lluvia y botas de jebe en casa 

 

Los eventos son: 

01  : llueve 

02  : no llueve 
 

De esta manera se tienen los resultados: 

l(a1,01) : permanecer protegido 

l(a1,02) : llevar una carga innecesaria 

l(a2,01) : mojarse 

l(a2,02) : permanecer seco y sin molestias 

 

1.1.2. Tabla de decisiones 

Para facilitar su análisis, un problema de decisión puede resumirse en una 

“tabla de decisiones”, en la cual se indican los resultados obtenidos al 

adoptar las distintas acciones en cada uno de los eventos. En el ejemplo 

siguiente se ilustra la forma en que se presenta una tabla de decisiones. 
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Cuadro N° 2. Decisiones para el ejemplo del paraguas 

      

  Acciones 

Eventos a1: llevar el paraguas a2: dejar el paraguas en casa 

01 : 
llueve 

l(a1,01): permanecer 
protegido l(a2,01): mojarse 

02 : no 
llueve 

l(a1,02): llevar una carga 
innecesaria 

l(a2,02): permanecer seco y sin 
molestias 

 

 

1.1.3. Tabla de pagos 

 

Generalmente, la función de pagos se mide en términos monetarios, 

para reflejar una ganancia o un costo. Si el problema se plantea en términos 

de perdidas, estas se pueden mencionar como ganancias negativas. 

Deben notarse que l(a, 0) es una función únicamente de la acción a y 

el evento 0. De esta manera cada resultado, esto es cada combinación 

evento-acción, tiene asociado a él un pago. 

En la determinación de los pagos asignados a los resultados se 

asume la decisión desea seleccionar una acción que lo acerque más a un 

objetivo. Por ejemplo, si la meta es asegurar un nivel elevado de ganancias, 

entonces un pago natural para cada resultado sería su ganancia. 

Quienes toman las decisiones con metas diferentes pueden asignar 

pagos distintos a los resultados aun cuando consideren el mismo conjunto 

de alternativas. La asignación de los pagos debe hacerse de acuerdo con el 

grado de importancia que el decisor asigne a los resultados. 

 (Peñaloza Palomeque, 2010), considera que los elementos que 

caracterizan a la toma de decisiones son: el decisor, las alternativas y el 

criterio. 
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1.2. Definición de algunos conceptos importantes 

 

Decidir, es elegir entre una serie de alternativas el cual debe de estar 

sustentado en un buen análisis de información primaria y secundaria, 

intervienen en la acción las variables de decisión (variables controlables) y 

los estados de la naturaleza (variables no controlables), considerados 

también como factores externos. También interviene para el análisis el 

Pago, que vendría a ser la consecuencia de la utilización de las variables de 

decisión y los estados de la naturaleza. 

 

1.3. Tipos de decisiones 

 

Claver et al. (2000) y Menguzzato y Renau (1995), la clasifica según se 

aprecia en la Figura 3 

 

Figura 3. Tipos de decisiones 
    

Según el nivel jerárquico donde se toma la decisión 
Decisiones estratégicas o de planificación 
Decisiones tácticas o de pilotaje 
Decisiones operativas o de regulación 
    

Según el método utilizado para la toma de decisiones 
Decisiones programadas 
Decisiones no programadas 
    

Clasificación sintética 
Decisiones estructuradas = Decisiones programadas 
Decisiones semiestructuradas  
Decisiones no estructuradas  
 

 (Simon, 1977), la clasifica en: 
 

1. Decisiones programadas. 

2. Decisiones no programadas. 

 

 (Keen y Scoot Morton, 1978), lo clasifican en:  
 

1. Decisiones estructuradas (=decisiones programadas). 
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2. Decisiones semiestructuradas. 

3. Decisiones no estructuradas (=no programadas). 

En el cuadro 2, se muestra la clasificación de los tipos de decisión 

 

 

Cuadro N° 2. Clasificación de los tipos de decisiones 

      

Tipo de decisión Información Riesgo 

Condiciones de Certeza Clara, exacta y completa Bajo 

Condiciones de Riesgo Con probabilidades de ocurrencia Medio 

Condiciones de Incertidumbre Muy escasa o nula Alto 

 

Las decisiones involucran a (1) un propósito, (2) una estructura, (3) una 

complejidad, (4) un grado de dependencia (5) una incertidumbre y (6) 

circunstancias (Fabela Rodriguez, 1995). 
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1.4. Etapas en el proceso de toma de decisiones 

 

La figura 4 muestra las distintas etapas de una decisión científica. 

 

 

El aporte que realiza (Gutierrez Hernández, 2004) con la compilación más 

óptima para la toma de decisiones y es una secuencia lógica, dividida en 

etapas, las cuales son:  

Etapa 1. La identificación de un problema 

Etapa 2. La identificación de los criterios para la toma de decisiones. 

Etapa 3. La asignación de ponderaciones a los criterios. 

Etapa 4. El desarrollo de alternativas. 

Etapa 5. Análisis de las alternativas. 

Etapa 6. Selección de una alternativa. 

Etapa 7. La implantación de la alternativa. 

Etapa 8. La evaluación de la efectividad de la decisión. 
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II. CASO PRÁCTICO: KILOWATT  SERVICIOS Y REPUESTOS 

S.A. 

2.1. Planteamiento del problema 

La empresa Kilowatt Servicios y Repuestos S.A., tiene la intención de invertir 

y comprar acciones en el mercado. El monto de dinero que desea invertir 

son USD 150.000. Este capital lo podrá invertir en dos corporaciones 

diferentes. La corporación X y la corporación Y. 

 

Las acciones de la corporación X tienen cierto nivel de riesgo, pero aún con 

esa condición podrían tener un rendimiento del 50% en el siguiente año. 

Esto cuando el mercado presente una tendencia alcista. Ahora bien, si el 

mercado tiene una tendencia bajista, las acciones podrían perder el 30% de 

su valor. 

 

Por otro lado, las acciones de la corporación Y son consideradas seguras. El 

rendimiento en el mercado al alza podría ser del 20%. Si se presentan 

condiciones a la baja, el rendimiento podría ser del 5%. 

La empresa Kilowatt Servicios y Repuestos S.A., cuenta con suficiente 

información. La información está basada en estudios de instituciones 

especializadas en el mercado y en publicaciones acreditadas. Las cuales 

afirman que la probabilidad de que se presente la situación alcista es del 

60%.  Mientras que, la probabilidad que se presente la situación bajista es 

del 40%. 

Se procede como se ejemplifica en las tablas y luego se toma la decisión de 

invertir en la corporación X porque ofrece mejor rendimiento. 
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2.2. Solución 

 

 

 

 

También se podría elaborar un árbol de decisión. En este caso, como solo 

son dos alternativas de decisión el árbol tendrá dos ramas. En cada una 

aparece la información relevante y sobre ella se toma la decisión de invertir 

en las acciones de la corporación X. 

 

 

 

Alternativas de inversión Mercado al alza Mercado a la baja

Acciones Corporación X 150000 x 0.50 = 75000 150000 0.30 = -45000

Acciones Corporación Y 150000 x 0.20 = 30000 150000 x 0.05 = 7500

Probabilidad de ocurrencia 60% 40%

Rendimiento a 01 año de inversión de USD 150, 000

Alternativas de inversión Mercado al alza Mercado a la baja Rendimiento todo el año

Acciones Corporación X 75000 x 0.6 = 45000 -45000 x 0.4 = -18000 45000 - 18000 =27000

Acciones Corporación Y 30000 x 0.6 = 18000 75000 x 0.4 = 3000 18000 + 3000 = 21000

La mejor decisión es, invertir en la Corporación X, porque da más rendimiento.

Decesión  de la inversión de USD 150, 000 a 01 año
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Conclusiones 

 La toma de decisiones es realizada de manera cotidiana y su 

resultado depende del proceso al realizarlo es decir que puede seguir 

un proceso científico o no dependiendo del tipo o complejidad del 

decisor. 

 La toma de decisiones es un análisis que permite al decisor seguir un 

proceso sistemático y racional. 

 En el proceso de toma de decisiones intervienen variables que se 

puede manipular y los que no se puede manipular. 
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