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Resumen

Cada dia las personas se enfrentan a un sinnumero de
decisiones a tomar, algunas de ellas son del tipo trivial y
hasta parecieran de ejecucion automaticas derivadas de la
inercia de las rutinas, otras en cambio pueden convertirse
en significativas con implicancias importantes en su futuro.
La forma en que las personas deciden siempre ha sido
un tema de gran interés para profesionales de distintas
disciplinas tanto médicas como en estudios de las personas
en sus comportamientos individuales y sociales. Latomade
decisiones en el ambito de las organizaciones surge como
objeto de estudio en el siglo pasado, con investigaciones
orientadas a caracterizar el proceso decisorio, sus
componentes y la toma de decisiones en el ambito de
las organizaciones. A medida que se profundizaban las
investigaciones, una de las lineas de estudio fue determinar
si la toma de decisiones de los empresarios era solo de tipo
racional, y el rol que en ese sentido tenian las emociones
e intuiciones. El objetivo del presente trabajo es reflejar
diversos aportes tedricos respecto de los sesgos en la toma
de decisiones en el ambito organizacional. El presente
escrito es de indole predominantemente descriptivo,
la investigacion se basé en una estrategia de abordaje
cualitativa, que incluy6 la revisién de fuentes primarias y
secundarias, para ello se realiz una exhaustiva revision de
produccion cientifica nacional e internacional.

Palabras clave: Proceso decisorio; Sesgos cognitivos; Toma
de decisiones; Pensamiento Lean.

Abstract

Everydaypeople are faced with countless decisions tomake,
some of them are trivial and even seem to be of automatic
execution derived from the inertia of routines, while others
can become significant with important implications in
their future. The way in which people make decisions
has always been a topic of great interest for professionals
from different disciplines, both medical and in studies of
people in their individual and social behaviors. Decision-
making in organizations emerged as an object of study in
the last century, with research aimed at characterizing the
decision-making process, its components and decision-
making in organizations. As the research was deepened, one
of the lines of study was to determine whether the decision
making of businessmen was only rational, and the role that
emotions and intuitions had in that sense. The objective
of this paper is to reflect various theoretical contributions
regarding biases in organizational decision making. This
paper is predominantly descriptive in nature, the research
was based on a qualitative approach strategy, which
included the review of primary and secondary sources, for
which an exhaustive review of national and international
scientific production was carried out.

Keywords: Decision process; Cognitive biases; Decision
making; Lean Thinking

GNOSIS

,

’

ARTICULO DE REFLEXION

Esta obra estd bajo una Licencia Creative Commons
"Reconocimiento No Comercial Sin Obra Derivada".



GNOSIS

,

’

ARTICULO DE REFLEXION

Decision, racionalidad, metodologia Lean

Introduccion

Los seres humanos se enfrentan a lo largo de la vida frente a situaciones que implican tomar
decisiones; algunas veces la eleccion de la mejor alternativa parece evidente y por lo tanto facil
de identificary elegir, otras -en cambio- presentan complicaciones vinculadas a la falta de infor-
macion, incertidumbre e incluso conflictos.

Laforma en la que los individuos perciben el contexto, el nivel de informacion con que cuen-
tan, la habilidad de reunir, analizar y procesar informacién, asi como la planificacion del curso de
accion, pueden constituirse como fallas del individuo en el proceso de decision, aspectos anali-
zados bajo la teoria de los sesgos. El estudio y analisis del proceso de toma de decisiones repre-
senta un desafio multidisciplinar; en particular parala administraciéon adquiere una peculiaridad
mayor.

En el ambito organizacional, el proceso de toma de decisiones implica la seleccion de un cur-
so de accién entre varios posibles a la hora de afrontar un problema y solucionarlo o para deter-
minar como se llevaran a cabo acciones que impacten en la estrategia. Los agentes decisores se
orientan a buscar la alternativa que resulte mas atractiva en términos de eficacia y eficiencia.

En la actualidad los gerentes son muy conscientes que los clientes son cada vez mas exigen-
tes; esto presiona a las empresas a ejecutar una permanente bisqueda de la excelencia en todos
los niveles para ofrecer productos y servicios de valor a la altura de sus expectativas, al tiempo
que armonizan los procesos internos de forma agil.

Dia a dia las personas de todos los niveles de una organizacion se enfrentan con escenarios a
analizar y decisiones a tomar, y es la combinacion de esas decisiones la que determina la super-
vivencia y/o el éxito de una empresa. La metodologia Lean es un modelo de gestion con foco en
minimizar despilfarros de los sistemas y procesos de conversion, y asi, maximizar la creacion de
valor para con cliente.

La teoria de la decision brinda herramientas de analisis que procuran brindar un punto de
vista objetivo orientado mejorar el proceso, teniendo presente el contexto de incertidumbre bajo
el cual operan las organizaciones.

La teoria de la decision y la metodologia Lean se complementan para lograr una toma de de-
cisiones superadora en términos de eficiencia y efectividad en los procesos organizacionales. La
teoria de la decisién proporciona un marco para la evaluacion de alternativas, mientras que la
metodologia Lean proporciona una forma de observar los procesos y utilizar datos para mejorar
la eficiencia y la eficacia.
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DESARROLLO
Aproximacion a la teoria de la decision:

La toma de decisiones es un proceso cognitivo organizado que, a priori puede conceptuali-
zarse como una eleccion entre distintas opciones por parte de un decisor, quien a partir de un
motivo inicial (meta decision) ejecuta elecciones que pueden ser racionales o no (Bonatti, 2019;
Chabhin, 2016).

La mayoria de las decisiones de las personas estan determinadas- en parte- por interés pro-
pio, pero el autor reconoce laimportancia superior de la percepcion de los intereses de los grupos
(ya sean familias, organizaciones, etc.) con los que se identifican, y tienen sentido de pertenencia
y lealtad (Simon, 2001; Estrada Gallego, 2007). Asimismo, el autor expone sobre el proceso psi-
cologico que se desencadena en las personas al momento de tomar una decision, ya que el mismo
estd influenciado por elementos caracteristicos propios del ser humano (atenciéon, memoria, ha-
bitos, entre otros) y algunos provenientes del contexto que los rodea.

De acuerdo con Bonome (2009), Simon aportd una nueva perspectiva de andlisis del proceso
de toma de decisiones proponiendo el modo conceptual y empirico, entendido como consecuen-
cia de la capacidad acotada de formular problemas y de solventarlos de manera racional y com-
pletamente objetiva (racionalidad limitada). La Figura 1 presenta una aproximacion al proceso
de decisién de acuerdo al mencionado autor.

Figural.
Tres aspectos del proceso de decision, segun Simons

Formas de establecer prioridades de los problemas: {A qué cosas prestamos
mayor atencion en detrimento de otras?

Formular los problemas de manera adecuada

Generar las alternativas a partir de la informacion disponible y habilidad
para el calculo.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Bonome Maria (2009)
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A partir de los tres aspectos representados en la Figura 1, adquiere una nueva relevancia la
forma en la que se comporta el agente econdmico durante el proceso de seleccion de alternati-
vas a la hora de resolver un dilema. No obstante, carece del analisis de los valores de juicio que
afectan a las decisiones y a la razéon humana como preponderantemente instrumentales, o sea, a
priori no interesa si las decisiones finales son buenas o malas.

Simon (2001), reconoce que la toma de decisiones en el ambito organizacional se ejecutabajo
la influencia de un contexto cambiante, pudiendo cada organizacion adoptar distintas posicio-
nes. Algunas toman la iniciativa y ejecutan anticipadamente estrategias o simplemente reaccio-
nan ante las variaciones del mercado. Asimismo, las decisiones varian de acuerdo con el tipo de
organizaciones; en las de estructuras rigidas, muy controladas, con rutinas repetitivas y prepon-
derantemente burocraticas son compatibles las decisiones de tipo programadas, en las cuales el
proceso cognitivo descansa en acciones del pasado.

Por otro lado, y en contraposicion con lo expresado en el parrafo anterior, se presentan las
decisiones del tipo no programadas. Surgen cuando el agente decisor no cuenta con el recurso de
acudir alamemoria corporativa para asegurar la efectividad del proceso decisorio, esta situacion
no significa la falta de informacion, sino que los agentes se encuentran permanentemente frente
a situaciones desconocidas. Para dar un principio de solucion a estas situaciones surgieron la
simulacidn, investigacion operativa, entre otras.

Por su parte, Pavesi (2000) afirma que existe la posibilidad de aprender a pensar la decision,
en la medida que pueda reconocerse en el proceso de decision, que exista una correcta interpre-
tacion de las variables; entonces es posible encontrar un método tal que garantice que se hizo lo
mejor posible al momento de decidir, lamentablemente no es susceptible de garantia del éxito de
la decision.

Otro aporte destacado del autor es el reconocimiento de distintas coyunturas que impactan
directamente en el proceso decisorio, a las que Pavesi denomina mundo. Por mundo se entiende
todos los elementos, variables que influyen sobre y debido a la decisidon. A suvez, el agente deci-
sor esta inmerso, en contraposicién con postulados que tienen a dividir el sujeto pensante (sujeto
cognoscitivo) del objeto, ambos se encuentran en permanente interaccion, retroalimentacion e
interdependencia.

La Figura 2 presenta los mundos en los términos de Pavesi. Es importante destacar que una
variable, siguiendo al autor, es cualquier elemento que percibe y selecciona el agente decisor y
que pueden adoptar tanto niveles como valores a través del tiempo. Cuanto mas conocimiento
y experiencia tenga el sujeto cognoscitivo, mayor habilidad tendra al momento de seleccionar
las variables. El comportamiento de las variables esta representado por la sucesion de niveles,
grados y valores.
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Figura 2.
Tipos de mundos seguin Pavesi

Mundos Caracteristicas Estructura

e Estratégicos
REBELDES e Inciertos No estructurado

¢ Elevadaimpredecibilidad

» No matematizable (verbales) Estructurable

ESQUIVOS : Sﬁgﬁgfos Semi estructurado

¢ Certeza o cuasi certeza

DOCILES * Orden, confiabilidad EStrCtarado
¢ Predecibles

e Objetivos

Fuente: Elaboracion propia a partir de Pavesi (2000).

Segtin Barén & Zapata Rotundo (2018, como se citd en Simons, 1947) el ser humano tiene
una forma particular de percibir el mundo que lo rodea, para poder procesar la complejidad de
las variables, realiza una abstraccion para convertirlo en un modelo simplificado, que lo ayuda a
disipar la gran confusion del mundo real. Este mecanismo provoca que las personas tomen deci-
siones dentro de los limites de sus propios conocimientos (racionalidad limitada).

Para Simon (2001), el hombre econémico clésico es aquel que desarrolla el proceso de de-
cisién en un ambiente conocido y definido. En cambio, el hombre administrativo, solo puede
considerar aspectos parciales de la realidad. Los sesgos cognitivos, son filtros mentales que se
producen en la vision fraccionada.

De acuerdo con Kahneman (2003), se identifican dos modos de pensar y decidir que, en ge-
neral, se encuentran en correlacién con los conceptos de razonamiento e intuicion. Razonar es
lo que las personas hacen cuando por ejemplo resuelven una operacién matematica basica, las
personas razonan de forma deliberada y con mucho esfuerzo.

La intuicién en cambio es un conocimiento inmediato, sin calculo ni esfuerzo. Si bien el pen-
samiento es inmediato, también se efectua algiin control de la calidad de los procesos mentales
y de la forma en que se manifiestan en la conducta. Los individuos no tienden a expresar cada
pensamiento que se les ocurre o actian en funcion de cada impulso. Sin embargo, el control es
normalmente laxo, y habilita la expresién valoraciones intuitivas. (Kahneman, 2003).
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Convencionalmente la intuicién estaba vinculada a malos resultados, pero el pensamiento
intuitivo, de acuerdo con el autor, puede ser también potente y preciso. Kahneman presenta un
modelo constituido por tres sistemas cognitivos, tal como lo presenta la Figura 3. Los elementos
que reconoce el autor son: La percepcion y los estimulos en vinculacién directa. La intuicién
asociada a percepcidn y el razonamiento a representaciones sociales.

La Figura 3 representa también la idea de base que sirvié de guia para la investigacion de
Kahnemany Tversky en la denotan que los juicios intuitivos ostentan una posicién entre las ope-
raciones automaticas provenientes de la percepcion y las operaciones planificadas del razona-
miento. Todas las caracteristicas que han sido atribuidas al denominado Sistema 1 son, propie-
dades de las operaciones perceptivas. No obstante, las operaciones del Sistema 1 no se limitan al
procesamiento del estimulo corriente. Ambos sistemas operan con conceptos acumulados, asi
como con normas. Esta perspectiva de la intuicion indica también una acumulacion de conoci-
miento cientifico sobre los fendmenos de la percepcion que puede servir de base para un nuevo
paradigma respecto al funcionamiento de la intuicién.

Figura 3.
Tres sistemas cognitivos
PERCEPCION Intuicién Sistema 1 Razonamiento Sistema 2
L. Paralelo Flexible Cntrolado
- Rapido
Asociativo
)
8 Sin esfuerzo Lento Con esfuerzo
2 Automatico o Regido por reglas
A Aprendizaje lento
Emocional Consecutivo Neutral
2
— Perceptos
E Estimulo corriente Representaciones conceptuales
E Vinculado Pasado, presente y futuro se puede evocar con el lenguaje
8 alos estimulos

Fuente: Kahneman, (2003).

La psicologia cognitiva, es la rama de la psicologia que estudia las estructuras, representacio-
nesy laforma como las personas perciben el contexto que las rodea, asi como también el modo en
que razonan, aprenden, recuerdan la informacién. En la evolucién de las teorias han procurado
dar explicaciones sobre el razonamiento heuristico humano de una forma general, identificando
tipicamente sus procesos con estrategias o pautas para tomar una decisidon. Los experimentos
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sobre el razonamiento humano, llevados a cabo por expertos en la materia, han suscitado debates
acerca de cual es la mejor forma de caracterizar al razonamiento heuristico, pero, sobre todo han
generado una discusion sobre como entender la racionalidad humana; es decir, de cémo caracte-
rizar el razonamiento normativo. Este debate que surge centralmente en la psicologia cognitiva
tiene potenciales repercusiones en los distintos &mbitos en los que se emplea la nocion de heu-
ristica (Bardon & Zapata Rotundo, 2018).

De acuerdo con Bonatti (2019), desde la psicologia se hace un nuevo abordaje al proceso de
decision, basado en los estudios de Kahneman, la autora reconoce que dicho proceso esta com-
puesto por dos sistemas de pensamiento: uno intuitivo caracterizado por la rapidez, la asociacién
y relacidn. El otro es el razonamiento caracterizado por calculos conscientes, el cual requiere de
una preparacion previa y esfuerzo. Esto ofrece una mejor perspectiva para analizar como deci-
den los seres humanos. Asimismo, Bonatti destaca que los hallazgos de Kahneman complemen-
tan las teorias normativas.

Finalizando la década del sesenta, en la Universidad Hebrea de Jerusalén, se iniciaron los
estudios psicoldgicos mas importantes con los investigadores israelies Daniel Kahneman y Amos
Tversky. Dichos investigadores partieron de la premisa que las pérdidas y las desventajas tienen
mayor impacto en las preferencias de los individuos, en comparacion con las ganancias y las ven-
tajas; de esta forma las investigaciones comienzan a juzgar desde una nueva optica los preceptos
de la teoria de la eleccidn racional y las teorias normativas (Bonatti, 2019; Baron & Zapata Ro-
tundo, 2018).

A través de los afios, Daniel Kahneman estudié las condiciones en las que se producen los
procesos de toma de decisiones en las organizaciones. A partir de sus trabajos se aprecia su inte-
rés por el comportamiento de las personas. Tomando de base a (Chahin, 2016), 1a tabla 1 contie-
ne en forma sintética los aportes de Kahneman a través del tiempo.

El agente decisor organizacional es un hombre administrativo que se desenvuelve dentro de
los limites de la racionalidad, ya que tiene una visién fraccionada y subjetiva del mundo. A su vez,
se encuentra condicionado por sesgos cognitivos, los que influyen en la ejecucion de la decision.

Através de los anos Daniel Kahneman estudio las condiciones en las que se producen los pro-
cesos de toma de decisiones en las organizaciones. A partir de sus trabajos se aprecia su interés
por el comportamiento de las personas. Tomando de base a (Chahin, 2016) la tabla N 1 contiene
en forma sintética los aportes de Kahneman a través del tiempo.

El agente decisor organizacional es un hombre administrativo que se desenvuelve dentro de
los limites de la racionalidad, ya que tiene una visién fraccionada y subjetiva del mundo. A su vez,
se encuentra condicionado por sesgos cognitivos, los que influyen en la ejecucion de la decision.
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De acuerdo con Kahneman (2003) se producen desacuerdos entre economistas y psicolo-
gos por la investigacion sobre los sesgos. Para los economistas, desde la psicoldgica tienen una
tendencia marcada a generar listados de errores y sesgos pero vacios de contenidos ya que no
ofrecen un modelo de decision superador. Para el autor, esta critica esta justificada solo parcial-
mente ya que la psicoldgicas del pensamiento intuitivo es incapaz de competir con la elegancia
y la precision de los modelos normativos y carecen de validez desde una perspectiva psicoldgica.

Las personas a lo largo de su vida incorporan informacion y realizan procesos de aprendiza-
je a través de la socializacion. En la interaccion con sus pares adquieren reglas, pautas, etc. que
intentan dar sentido al conjunto de estimulos y objetos lo que los rodea. A su vez para posibilitar
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la comprension de tantas variables activan filtros en forma natural. El conjunto de operaciones
mentales que se activa al procesar la informacion del mundo es vital para determinar si la per-
cepcion del individuo es un reflejo objetivo de su contexto o si existen distorsiones. Estas tiltimas
constituyen fuentes de sesgos cognitivos.

Los sesgos cognitivos

Laimportancia del analisis de los sesgos cognitivos se extendié mas alla de la gestidn de per-
sonas y abarca a muchas decisiones organizacionales. Pensar en las empresas como organismos
vivos y dinamicos, que son productoras constantes de decisiones conlleva a pensar que muchas
funciones pueden verse afectadas por los sesgos, por ejemplo, los requisitos de calidad con que
trabaja la organizacion. Debido a lo expresado en estas lineas, en el ambito empresarial cada vez
son mas frecuentes los esfuerzos para disenar estrategias, prevenir y atender los efectos no de-
seados de los sesgos cognitivos. Las decisiones organizacionales involucran aspectos que pueden
traducirse en ventajas o desventajas competitivas, por lo tanto, tienen caracteristicas de vital im-
portancia para una organizacion. Entonces tomar decisiones en el ambito organizacional impli-
ca analizar situaciones bajo un contexto de incertidumbre, con las limitaciones de la informacién
disponible y sometidos a los sesgos cognitivos del decisor.

Bonatti (2010) expone sobre fallas en el proceso de toma de decisiones que provienen, tanto
del nivel de los andlisis y las planificaciones, como asi también de la misma mente del decisor. La
autora destaca que entre las deficiencias que se detectan al momento de la ejecucion de decisio-
nes, se encuentra la percepcion, ciertamente es necesario enfatizar que no estamos hablando de
fallas en la mente del decisor tinicamente al momento de tomar la decision final, éstas pueden
presentarse de igual modo en el momento del analisis y la planificacion.

Para Zapata & Canet (2009) los sesgos son reglas de juicio que impactan en los agentes deci-
sores (directivos y gerentes) ayudandolos a simplificar las situaciones complejas para facilitar la
definicion de los modelos de decisiones y los cursos de accion mas convenientes.

Para Pérez (2000), la Economia y la Psicologia confluyen como disciplinas en el area de es-
tudios de la toma de decisiones. Cuando el proceso decisorio sucede bajo incertidumbre, desde
la psicologia se reconocen un conjunto de actividades neurolégicas distorsionadas que forman
parte del sustrato neuropsicoldgicos, que tienen un gran impacto en la formulacién de sesgos
cognitivos. El autor identifica tres categorias de distorsiones cognitivas. En la actividad gerencial
la situacién de decision estd ligada a la percepcion de la realidad como fuente de sesgos por parte
de los gerentes:

— En el nivel de percepcion de la informacion (sesgo de percepcion) en el momento de adqui-
rir informacién pueden desencadenarse procesos de percepcion selectiva a través de prejuicios o
de no registrar a nivel mental informacién que contradice una idea previa del asunto en cuestion.
Asimismo, es posible incurrir en otro tipo de sesgo tales como el de representatividad que se pro-
duce cuando se sacan conclusiones a partir de pocos eventos y se tiende a generalizar. También
esta tipificado el sesgo por analogia, donde en base a experiencia pasada se busca compatibilizar
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eventos (actuales e historicos) para ofrecer la misma solucidon. El sesgo de impresion consiste en
percibir los acontecimientos con compromiso emocional.

— En el nivel de atribucion de una causa a los eventos (sesgo de atribucién) ocurre cuando
la razon no se presenta en forma clara y evidente y se incurre en una subestimacion del azar o
factores ambientales y subestimando el rol de las personas. Por otro lado, puede ocurrir que en
determinadas situaciones las personas adquieran un rol egocentrista, tal que silos resultados son
buenos fue gracias a su intervencion personal, y cuando son malos se deben a factores externos e
impredecibles. También cuando falla el andlisis de las causas y se atribuye a la primera alternati-
va que aparece.

— En el nivel de representacion formal de la realidad (sesgos de formalizacion) se producen
con la activacidn de filtros de percepcion de la complejidad real de la situacidn, asi se produce el
anclaje y el sesgo de simplificacion que consiste en percibir la realidad como un modelo sencillo
tal que permita estructurar y entender los problemas. El modelo se impone sobre la realidad.

Por su parte Bonatti (2010), menciona a los autores Kahneman y Tversky en el marco de los
tres métodos heuristicos legitimos que son utilizados en procesos de decision bajo incertidum-
bre conducen a errores sistematicos. Las reglas que se detectan son:

- Representatividad, el error se manifiesta al momento de determinar probabilidades de ocu-
rrencia de objetos o eventos, al malinterpretar o mal determinar el grado de representatividad de
las muestras que se estan bajo analisis.

- Disponibilidad de circunstancias o escenarios, conocido también como “trampa de la ca-
pacidad de recordar”, “la trampa de la memoria” ocurre al momento de estimar la frecuencia de
clase o la factibilidad de un hecho en particular. En este caso, los filtros acttian de modo tal que se
tiende a recordar solo algunos eventos, o por orden de ocurrencia (efecto primacia) o por impre-
sién causada en detrimento de los hechos.

-Anclaje, es un prejuicio cognitivo derivado de la tendencia de las personas a darle un mayor
peso a la primera alternativa o evidencia que sabe tiene sobre un evento a la hora de tomar una
decision. Asi, las primeras impresiones, las estimaciones sujetan los pensamientos y juicios pos-
teriores.
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Asimismo, Bonatti (2010) basandose en (Hammond, Keeney y Raiffa, 1998; Sutherland,
1992) realizan una exposicion de los sobre los sesgos y/o efectos mas relevantes, analizados y
documentados en sus investigaciones. La Tabla 2 ofrece un resumen de lo expuesto por la autora
al respecto.

Metodologia Lean, una mirada diferente.

La metodologia Lean fue impulsada en los afios 50, en la fabrica Toyota, siendo Taiichi Ohno
unos de los referentes mas destacados. En una primera aproximacion a esta metodologia, pode-
mos mencionar que se trata de un sistema de mejora que analiza toda cadena de produccién, con
miras a reducir al maximo los costos y aumentar la productividad, eliminando de los procesos
todo aquello que no aporte valor al producto final (Uriarte, 2019).
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Decision, racionalidad, metodologia Lean

De acuerdo con Yang (2011), la base fundamental del sistema Lean Management es canalizar to-
dos los esfuerzos internos para brindar a los clientes una solucion. Para lograrlo, se enfoca en anadir
valor a todos los procesos productivos y operacionales de una organizacion e identificar y eliminar
todas aquellas actividades que no lo generan. De esta forma surge el término mudas (desperdicios)
que se refiere a todos aquellos procesos en los que se emplean de forma deficiente los recursos, en
detrimento ala eficiencia organizacional.

Una forma convencional de representar el modelo de pensamiento Lean es a través de la casa To-
yota. Larepresentacion grafica permite simplificar un sistema complejo ya que se desarrolla en varias
dimensiones y al mismo tiempo conserva la coherencia de la explicacion de sus elementos. Para al-
canzar un estado de mejora continua permanente a través del tiempo, los ejecutivos deben liderar la
empresa para dar un salto critico desde las mejoras impulsadas por la direccion a las impulsadas por
los empleados.

Cuando una organizacion adopta la metodologia Lean como modelo de gestion para la creacion
de valor, esta también adoptando una forma particular en el proceso de toma de decisiones en la orga-
nizacion, basada en el pensamiento Lean. A continuacion, se presentaran caracteristicas destacadas
del pensamiento Lean bajo la luz de la teoria de la decisién y en particular sobre los sesgos:

a) Latoma de decisiones: buena parte de la teoria de decision en el ambito organizacional pare-
ciera desarrollarse bajo el supuesto que el decisor administrativo desarrolla su actividad intelectual
como incumbencia de su posicion jerarquica elevada. Si bien, en el dia a dia de la vida organizacional,
cada persona se enfrenta a un sinnimero de decisiones a tomar para resolver sus rutinas de trabajo,
se tiende a consultar con sus superiores a medida que aumenta el grado de impactos de la decision.

En cambio, una particularidad destacada en las organizaciones con pensamiento Lean, es la ten-
dencia sostenida a brindar a las personas de lineas inferiores, herramientas, empoderamiento y la au-
tonomia que necesitan para tomar decisiones del estilo resolutivas. Claro esta que es necesario crear
un ambiente de confianza tal que las personas, ante el temor no oculten problemas, errores, etc.

b) En relacion con lo planteado en el parrafo anterior, la metodologia Lean promueve grandes
acciones tendientes a una correcta definicion de los problemas, promoviendo técnicas participativas,
agiles y ordenadas. Por ejemplo, en el gemba walk (paseos por el area donde se realizan los procesos
sobre los que se esta decidiendo) tiene como objeto obtener la informacién real, y en contexto, es una
forma clara de disminucion de sesgo de percepcion y sesgo de comprobacion. Otras herramientas que
pueden mencionarse son las destinadas a promover la gestion visual, mediante su implementacion
se procura que la zona de trabajo sea capaz de simplificar la comunicacion. Gracias a esta técnica, se
logra separar y reciclar con facilidad mediante un entorno de trabajo ordenado.

¢) Asimismo, pretenden ordenar los procesos de resolucién de problemas, por ejemplo, a través
delos Cinco éPor qué? se procura determinar la causa raiz del problema en forma ordenada, teniendo
un efecto positivo para intentar controlar los efectos de los sesgos de atribucién. Con la participacion
de equipos multifuncionales, formados por aquellas personas con conocimientos idoneos en ese mo-
mento del proceso. En la medida que un equipo esta formado por personas de diferentes perfiles, se
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obtienen mejores soluciones ya que cada problema es visto desde un punto de vista diferente, apor-
tando una gran diversidad.

d) Una actividad por demas interesante y caracteristica de la metodologia Lean es hacer el deno-
minado Hansei, que significa a priori “reflexionar” sobre lo decidido. En el desarrollo del Hansei se
busca un profundo reconocimiento de los propios errores como punto de partida fundamental para
la mejora. También se realiza el Hansei para el reconocimiento del éxito, promoviendo la humildad
como valor imprescindible. Cuantos mas problemas puedan ser resueltos en forma efectiva y elimi-
nando la causa raiz, mayor es el aprendizaje derivado de ellos.

Una de las principales premisas de la metodologia Lean alientan a crear un nivel de produccion
con flujos continuos de modo que, si se suscitan problemas, se hagan por visibles por si mismos, con
cargas niveladas (heijunka) de acuerdo con los requerimientos de los clientes. Esta premisa reposa so-
bre laidea de crear un ambiente organizacional armonioso, donde el factor sorpresa sea la excepcion,
en término de Pavesi (2000) la metodologia Lean pretende crear un mundo ddcil en la organizacion.

Conclusiones

Latomade decisiones en el ambito de las organizaciones es una actividad considerada critica para
la supervivencia del ente. A través de este escrito se realizé una aproximacion a la complejidad del
proceso decisorio por parte de los agentes, destacando que a pesar de ser un proceso del tipo logico y
secuencial estd influenciado por la capacidad de analisis, percepcion de la informacién y las emocio-
nes de las personas involucradas en el mismo sin olvidar el factor de incertidumbre del contexto.

El estudio y andlisis del proceso de toma de decision representa un desafio multidisciplinar, en
particular parala Administracién adquiere una peculiaridad mayor. Es posible encontrar un método
tal que garantice que se hizo lo mejor posible al momento de decidir, lo que lamentablemente no es
susceptible de garantia del éxito de la decision.

El pensamiento Lean, demuestra gran eficiencia ala hora de proponer herramientas para la toma
decisiones, tal como se expresé en el desarrollo de este trabajo, varias de estas metodologias men-
cionadas ayudan a ordenar el analisis de la informacién procurando una correcta definicién de los
problemas y posteriormente una organizada resolucion. Entre las técnicas de pensamiento Lean pre-
sentadas, que tienen la caracteristica de ser participativas, agiles y organizadoras, tienen como objeto
obtenerla informacion real, y en contexto, es una forma clara de disminucién de sesgo de percepcién
y sesgo de comprobacién. No obstante, hay una clara tendencia a contemplar casi exclusivamen-
te la resolucion de problemas, dejando un poco de lado, el analisis del proceso de decision como
herramienta critica organizacional.

GNOSIS

,

’

ARTICULO DE REFLEXION



GNOSIS

ARTICULO DE REFLEXION

Referencias

Baron, L. & Zapata Rotundo, G. (2018). Los sesgos
cognitivos: De la psicologia cognitiva a la perspec-
tiva cognitiva de la organizacion y su relacion con
los procesos de la toma de decisiones gerenciales.
Cienciay Sociedad, 43(1), 31-48.

Bonatti, P.(2010). Los sesgos.y las trampas en la toma de
decisiones. Forum Documents.: http://forumdocu-
mentos.blogspot.com/2010/10/.

Bonatti, P. (2019). Las metas decisiones y la teoria de la
racionalidad instrumental minima. Ciencias Admi-
nistrativas. Afio 7, 61-77.

Bonome, M. (2009). La racionalidad en la toma de
decisiones: andlisis de la teoria de la decision de
Herbert a. Simon. Netbiblo, S. L. http://hdLhandle.
net/2183/11857

Chahin, T. (2016). El impacto de los trabajos de Danie-
la Kahneman en la administracion. Ciencias Admi-
nistrativas. 4(7). 49-56.

Estrada Gallego, F. (2007). Herbert A. Simon y la eco-
nomia organizacional. Cuadernos de Economia.
XXXVI(46).169-199.

Kahneman, D. (2003). Mapas de racionalidad limita-
da: psicologia para una economia conductual. Re-
vista Asturiana de Economia, RAE, nro. 25.

Pavesi, P. F. (2000). Cinco lecturas prdcticas sobre algu-
nos problemas del decidir. Ediciones Cooperativas.

Pérez, L. M. (2000). Sesgos cognoscitivos del gerente:
su influencia en la toma de decisiones. Cubana Sa-

lud Publica, 5-11.

Simon, H. (2001). éPor qué la administracién Publica?
Revista de Economia Institucional. 3(4),117-122.

Uriarte, A. A. (2019). Bringing together Lean and simu-

Decision, racionalidad, metodologia Lean

lation. International Journal of Production, 87-117.

Yang, M. H. (2011). Impact of lean manufacturing and
environmental management on business perfor-
mance: An empirical study of manufacturing firms.
International Journal of Production FEconomics,
251-261.

Zapata, G. & Canet, M. T. (2009). La cognicion del in-
dividuo: reflexiones sobre sus procesos e influencia
enla organizacion. Espacio Abierto, 18(2), 235-256.



