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UNIVERSO



•La complejidad es un concepto fundamental en la concepción del Universo:

•Es un concepto RELATIVO. Más que una complejidad objetiva, existe una 
complejidad “PERCIBIDA” por D

•Un Universo (o un sistema) se define complejo cuando para un observador 
cuenta con GRAN NUMERO DE:

1. VARIABLES

2. VALORES, NIVELES , GRADOS QUE ESAS VARIABLES PUEDEN       

ASUMIR

3. RELACIONES ENTRE ESAS VARIABLES Y SUS VALORES

Una medida de la complejidad debe contemplar los 3 elementos.

LA DECISIÓN IMPACTA SOBRE UNIVERSOS, DE AHÍ LA IMPORTANCIA DE CONOCER 
LA COMPLEJIDAD  DE UN U, PARA LA DECISIÓN.

La Complejidad del Universo



Decisiones Programadas y No Programadas

Estructura Ambiente Decisorio
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•Estratégicas

•Tácticas

•Operativas



Incertidumbre

Percepción

Riesgo

PALABRAS CLAVE



INCERTIDUMBRE

• Fenómeno subjetivo 

• Multiplicidad de estados

• Se refiere a todos los aspectos de la realidad

• Dimensión temporal

Incertidumbre : Imperfección en el conocimiento

Fuentes:

A) – Deficiencias en la Información

B) - Mundo no determinista

C) - Deficiencias de los modelos           

INCERTIDUMBRE 
TOTAL

CERTEZA INCERTIDUMBRE RELATIVA



PERCEPCIÓN

Recibe estimulo

Provo
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Sensación

P r o v o c aEs interpretada por

Percepción

Conocimiento

Genera



RIESGO

Se resignifica según quien lo percibe, depende de quien 
interprete el universo

Riesgo como 
probabilidad 
de ocurrencia

Riesgo 
como 

resultado

Riesgo 
como 

peligro



Teoría de las Perspectivas 
Prospect Theory. Planteada en 1979. Kahneman y Tversky

Percepción

Memoria

Emociones

Actitudes

Conceptos

Juicio y Decisión 
bajo condiciones 
de Incertidumbre



Teoría de las Perspectivas 
Prospect Theory. Planteada en 1979. Kahneman y Tversky

Teoría de las Perspectivas

Sesgos 
Cognitivos

Punto de 
Referencia

Efecto 
Marco



Proceso Dual

Rápido
Poco Esfuerzo
Asociativo
Espontaneidad de Ideas

Proceso Lento
Normativo
Reflexivo
Mayor Esfuerzo

Error de Intuición =  Cuando el Proceso Intuitivo genera el error y el Proceso Racional no 
lo corrige



Marcador Somático

Experiencia 
Emocional

Marcas de 
situaciones 

vividas

Sentimientos 
de placer o 

desagradables

Efecto anclaje

Depósito de 
memoria

Generador de 
Analogías



Representación de 
resultados

Estrategias

Percepción

Activación 
Inconsciente de Sesgos

Experiencia Emocional

Decisión

PERCEPCIÓN

Evaluación Racional

Evaluación Emocional



Escalera de Inferencias

Hechos

Interpretación

Atribución de 
Causas

Generalización

Acción



La realidad del Individuo

La Verdad es 
Evidente

Los datos 
seleccionados 

son reales

La Verdad se 
basa en datos 

reales

LA 
CREENCIA 

ES 
VERDADERA



Investigación
162 empresas PyME

68% de sectores 
Servicios y Comercio

49% Empresas Familiares

78% Socios Gerentes o 
Directores

81% Hombres

45% Mayores de 50 años



Rara Vez
4%

Si, Alguna 
Vez
26%

Si, 
Frecuente

70%

Contexto Incierto

Muy Alto
6%

Alto
33%

Moderado
42%

Regular
13%

Nulo
6%

Grado de Incertidumbre

Resultados Obtenidos – Percepción de la 
Realidad



Resultados Obtenidos – Análisis de Variables

Universitarios y 
Posgrado

65%

Terciacios
16%

Educacion Media
17%

Primario
2%

Estudios Alcanzados

Directorio, Comité, 
Varias Personas

77%

Sólo Ud.
23%

Participantes en las decisiones

Absoluta o 
significativamente

subjetivo
21%

Significativamente 
objetivo o escasamente 

subjetivo
72%

Absolutamente 
objetivo

7%

Grado de subjetividad



Conclusión I

Percepción de la Incertidumbre

Las decisiones estratégicas son complejas, inmersas en un contexto de cambios repentinos y 
poco amigables, por tal la incertidumbre es alta. Tienen un alto impacto en toda las 
decisiones de la organización, incluyendo a las que se internalizan en la estructura. Sin 
embargo, más de la mitad de los encuestados, exactamente el 61%, restringen y delimitan la 
incertidumbre a situaciones que, en algunos casos la consideran nula.

10; 6%

54; 33%
68; 42%

20; 13%

10; 6%

98; 61%

Grado de Incertidumbre

Muy Alto

Alto

Moderado

Regular

Nulo



Formación Académica

El nivel de instrucción no parece ser suficiente para que los decisores puedan alcanzar 
a percibir con mayor claridad la incertidumbre en sus decisiones

Conclusión II

61,22%

70,31%

0,00%

10,00%

20,00%

30,00%

40,00%

50,00%
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70,00%

80,00%

Universitarios

Nivel de Incertidumbre
Moderado, Regular o Nulo

Nivel de Incertidumbre Alto o
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41,13%
34,21%

58,87%
65,79%

Grupo de Decisión Decisor Individual

Decisiones Grupales 

Nivel de Incertidumbre Alto o Muy Alto Nivel de Incertidumbre Moderado, Regular o Nulo

Conclusión III

Decisiones Grupales

Los comités de decisión pueden contribuir a la solución de problemas, pero no 
aparece en este trabajo, que la claridad en la visión de los distintos escenarios sea 

contundente, si  es que realmente las decisiones son grupales.



Conclusión IV

Incertidumbre vs. Subjetividad

Los que niegan la contaminación de información cruda con trampas emocionales, 
las falsas señales ofrecidas por el universo, también niegan a la incertidumbre 

compleja y aliada a la oscuridad residente en las decisiones estratégicas. 

25,00%

55,88%

43,06%

75,00%

44,12%

56,94%

Tendencia Objetiva Tendencia Subjetiva Se reconoce algun grado de subjetividad

Objetividad - Subjetividad

Nivel de Incertidumbre Alto o Muy Alto Nivel de Incertidumbre Moderado, Regular o Nulo
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