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6. ANALISIS DE LA TOMA
DE DECISIONES

Hasta ahora inicamente hemos visto modelos de decision. Nos hemos referido
a las diferentes formas en que un gobierno podria decidir. En este capitulo
presentaremos una propuesta para estudiar la manera en que un gobierno toma
sus decisiones en la practica, lo que nos permitira hacer una evaluacion de los
elementos analizados en los capitulos precedentes. Se trata de un estudio clasico
realizadc por Graham T. Allison,* en el que presenta una metodologia de
analisis de toma de decisiones centrada en el estudio del comportamiento guber-
namental. Allison propone el estudio sistematizado de las decisiones
gubernamentales en funcion de tres modelos que no son necesariamente exclu-
yentes entre si.

Su estudio parte de una pregunta basica: ;como se toman las decisiones
de politica exterior? El analisis se centra en las decisiones tomadas por Estados
Unidos como nacion y en todos los actores gubernamentales que participan en
dicho proceso.

El autor propone tres paradigmas o modelos que, en conjunto o de
manera separada, arrojan luz sobre el proceso de toma de las decisiones. Los
tres modelos deben tomarse en cuenta, tejerse entre si, para poder llegar a
entender por qué se tomo una decision final.

Los tres modelos son los siguientes:

a. Modelo I: Actor racional unificado.

b. Modelo II: Proceso organizacional.
c. Modelo I1I: Burocratico o gubernamental.

** Graham T. Allison, La esencia de la decision, Gel, Buenos Aires, 1988.
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6.1. MODELO DEL ACTOR RACIONAL UNIFICADO

Este modelo supone que la decision final de un gobierno va a ser siempre
racional, ya que para llegar a dicha decision el actor, que en este caso es el
gobierno nacional, tomara en cuenta principios, alternativas y propdsitos,
siempre en concordancia con la metas politicas que el mismo gobiemno se hubiese
planteado.

La accion de tomar una decisiéon en el mismo nivel sera una accion
calculada, en donde los problemas estratégicos ocuparan el centro de las
preocupaciones, al tiempo que orientaran la seleccion de la alternativa optima
para solucionar el conflicto.

Allison se refiere al gobierno como un actor racional unificado,” el
cual tendra todo un arbol de alternativas y consecuencias que lo ayudara a
tomar una decision final. De acuerdo con el modelo racional, el gobierno
seleccionara la alternativa de mayor utilidad funcional, esto es, aquella que
“encabeza todos los juegos posibles en orden de preferencia”.*® El gobierno
buscara solucionar los problemas estratégicos de interés y seguridad nacionales
através de un equilibrio entre los costos y los beneficios, contemplando siempre
los fines y objetivos estratégicos.*

El analista que utilice este paradigma debe tener en cuenta que la toma
de decisiones por parte de un gobierno o nacion debe combinar las proposiciones
generales mencionadas (valores, objetivos, alternativas y consecuencias), asi
como las proposiciones especificas de cada caso que se analice. El analista
debe ponerse “en el lugar” del gobierno. Con este espiritu revisara las carac-
teristicas estratégicas, buscara las eventuales omisiones y organizara las posibles
evidencias. Para lograr estos objetivos debera tomar en cuenta la conducta de
los funcionarios, asi como los informes de gobierno, lo que le permitira
establecer los objetivos, opciones y consecuencias derivadas de la accion
gubernamental, que no son otra cosa que los fines ultimos de su analisis.

6.2. MODELOC DEL PROCESO ORGANIZACIONAL

Este modelo supone que el actor racional unificado (gobierno o nacién) es
finalmente un conglomerado de organizaciones unidas funcionalmente pero

Este calificativo asume que el actor es siempre una instancia homogénea que actia de manera razonada
y de acuerdo con los objetivos nacionales.

Graham T. Allison, La esencia de la decision, op. cit., p. 30.

El equilibrio se da de la siguiente manera: mientras mas alto sea el costo de una alternativa menor es la
posibilidad de eleccién de la misma. Al contrario, si el beneficio en la consecuencia es mayor la
alternativa se torna viable.
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con una vida independiente. Para Allison, los gobiernos perciben los problemas
estratégicos a través del sesgo que cada una de las organizaciones que lo
conforman les imprimen. Son estas instituciones las que procesan la informacion,
misma que permitira definir mas tarde las alternativas y estimar las consecuencias.

Las organizaciones funcionan de acuerdo con un patron de comporta-
miento especifico. Cada una tiene responsabilidades distintas en funcion de las
diferentes areas de trabajo. Los lideres gubernamentales son los encargados de
coordinar a dichas organizaciones. El analista debe considerar que, para que
los lideres logren la coordinacion de las organizaciones, deben tener en cuenta
las reglas y los programas establecidos bajo los cuales jugara cada participante
dentro del contexto general.

El comportamiento de cada organizacion esta determinado por las rutinas
establecidas en ellas. El analista que utilice el modelo II debe olvidarse del
gobierno en abstracto y ver a cada organizacion como una unidad basica de
andlisis, cuyos componentes son idénticos a los del actor racional unificado
definido en el modelo I. Asi pues, cada organizacion esta orientada por metas y
objetivos que condicionan su accién. Esto las llevara a maximizar ciertos valores
particulares, que no necesariamente son compartidos por otras agencias
gubernamentales.

Bajo la optica del segundo modelo, los resultados de los procesos
organizacionales estan limitados por las rutinas o procedimientos preesta-
blecidos. La informacion procesada depende de las posibilidades de cada
organizacion, de sus reglas y procedimientos, y de su importancia o influencia
dentro del conglomerado de organizaciones gubernamentales. Por ejemplo, si
una nacion va a celebrar un tratado de libre comercio, sus objetivos finales
pueden ser claros pero cada una de las secretarias tendra su propia vision de las
cosas. La de Comercio puede ser proclive a eliminar todas las barreras al
comercio y lade Relaciones Exteriores puede ser mas conservadora en la materia.
(Cudl visidn serd la que impulse la decision? Aquella que sea mas influyente
en un momento determinado.

El analista de toma de decisiones debe identificar las responsabilidades
de cada organizacion y considerar los siguientes elementos, que determinan la
influencia de cada una de las dependencias: '

El acceso a la informacion de primer nivel.

Reclutamiento y contratacion de personal.

Distribucion de las recompensas (sueldos de los funcionarios).
Influencia de los lideres gubernamentales en la organizacion.

eoow
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e. Presupuesto que controla.
f. Cantidad de personal a su cargo.
g. Territorio en donde actia.

Una dependencia con muchos funcionarios bien pagados y de ambito
nacional es, casi por definicion, una dependencia influyente en las decisiones
finales.
Por otro lado, el analista debe tener en cuenta no sélo las reglas y los
limites de las organizaciones sino también sus resultados.

El modelo Il de Allison permitira al analista mejorar las expectativas
generadas por el primer modelo. El conocimiento organizacional sirve funda-
mentalmente para:

o

Conocer la conducta de dichas organizaciones gubernamentales y
lograr su diferenciacion.

Identificar las tendencias dentro de cada organizacion.

Estudiar los cambios y las condiciones en que se dan.

Examinar los intereses, las demandas y las acciones independientes
que provienen de distintas organizaciones.

El analista debe responder a las siguientes preguntas:

(Qué organizaciones y componentes organizacionales conforman el
gobierno en el ambito que se estudia?

. (Cuales son las organizaciones que tradicionalmente actian en cierto

problema especifico y cuanta es su influencia?

(Con qué repertorios y programas cuentan estas organizaciones para
lograr que la informacion que procesan esté al alcance de quien decide
en ultima instancia?

. (Con qué programas cuentan para generar alternativas con respecto

a los problemas en cuestion?
. Con qué repertorios y programas cuentan para implementar rumbos
alternativos de accion?

Con este cuestionario resuelto el analista estara en condiciones ‘de
explicarse como fue tomada la decision.
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6.3. MODELO DE LA POLITICA GUBERNAMENTAL O BUROCRATICA

El tercer modelo explica el comportamiento gubernamental mediante “juegos
pactados” y no con base en resultados.

Aqui los actores son jugadores que atienden no solo las cuestiones
estratégicas especificas*® sino a problemas de tipo politico, es decir, el estiray
afloja caracteristico de la politica. En el primer modelo el beneficio de la decisién
es para la nacion, en el sentido mas altruista. En el segundo es para la dependencia
y en el tercero las decisiones se adoptaran guiadas por intereses politicos.

Las decisiones y acciones gubernamentales resultan de procesos politicos.
Los jugadores del campo politico tienen como rasgos distintivos el poder y la
destreza para imponer a otros su vision de las cosas.

De acuerdo con Allison, para tener la capacidad de explicar el por qué se
tomo una decision gupernamental en particular o por qué se dio un patron de
conducta gubernamental especifico es necesario “identificar con precision los
juegos y los jugadores, descubrir alianzas, pactos y compromisos”.*

Para entender la l6gica del modelo es preciso suponer que los jugadores
tienen intereses competitivos, que sus prioridades y percepciones dependen de
su posicion (ya sea dentro de una organizacion o conglomerado gubernamental),
que les interesan los problemas inmediatos mas que los problemas estratégicos
y que tratan de influir en alguna etapa de la decision, asi como asegurarse que
el gobierno haga lo que él percibe, aunque no fuera la mejor decision.

El analista que utiliza el modelo 11l puede mejorar su diagndstico
respondiendo a los siguientes conceptos organizadores:

;Quién juega y qué es lo que esta en juego?

(Qué determina la posicion de cada jugador?

(Qué determina la influencia relativa de cada jugador?

¢Como se combinan, a través del juego, las posiciones, la influencia
y los movimientos que desembocan en las decisiones y acciones
gubernamentales?

aoc o

Se debe tomar en cuenta la personalidad y el estilo de cada jugador. Son
importantes, también, sus antecedentes y su perfil, ya que eso permite determinar

** Hay que recordar que en el modelo I ¢l estudio de Allison plantea la resolucion de problemas en la

politica exterior. El modelo II estudia los diferentes resultados de las diferentes organizaciones que
conforman el gobierno, pero que pueden ser propuestas de solucion a problemas estratégicos
internacionales. El modeto 111 es mas especifico, ya que es ¢l andlisis de los jugadores que estan inmersos
en una dinamica nacional.”

Graham T. Allison, La esencia de la decision, op.cit., pp. 213-215.
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la sensibilidad que tendra hacia ciertas cuestiones y las deudas contraidas con
otros grupos politicos.

El analista del modelo 111 debe desplegar el juego, los canales de accion,
las posiciones, los jugadores, y sus preferencias y diferencias. La accion de un
gobiemno es, en esta perspectiva, el resultado del triunfo de un individuo o
grupo. Es interesante notar que Allison propone no unicamente ver las victorias
sino todo lo que permitié conseguirlas. S6lo asi se aprende politica y se entiende
cdmo se toman las decisiones.

En definitiva, los modelos de Allison aceptan que las acciones guber-
namentales pueden provenir de diferentes impulsos. En una decision guberna-
mental se dan de manera simultanea una variedad de juegos en donde distintos
jugadores con propositos diferentes suministran diversas intenciones a un
resultado.

Escudrifiar, finalmente, la influencia de cada uno de los actores y la
eficacia de sus estrategias para inclinar una decision es el arte del analisis politico.
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