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RESUMEN

Actualmente tomar mejores decisiones y hacerlo mas rapido es muy importante
para la sobrevivencia de toda organizacion. Sin embargo, resolver problemas
de decisién basandose, por ejemplo, en la intuicién o la experiencia no es lo
mas conveniente, o mejor es disponer de algin marco racional que facilite la
resolucién de problemas complejos de decisibn como los que surgen en las
organizaciones. Desde hace algunas décadas se cuenta con varios modelos de
toma de decisiones gerenciales que describen a groso modo como se deben
tomar las decisiones y también se tienen disponibles un gran conjunto de
técnicas y modelos mateméaticos y no matematicos, que apoyados en las
computadoras permiten tomar mejores decisiones. Pero esto a su vez ha
incrementado la complejidad de tomar decisiones porque primero hay que
decidir como y con qué proceder para resolver el problema de decision y luego
encontrar la mejor alternativa para éste. El propésito de este trabajo fue en
primer término conocer cémo los ejecutivos tomaban y basaban sus
decisiones, para lo cual se estudié el desempefio de los ejecutivos de la
Direccion de Prestaciones Médicas (DPM) del Instituto Mexicano del Seguro
Social (IMSS), y posteriormente se construyeron dos modelos guia de toma de
decisiones que faciliten a los ejecutivos de cualquier organizacion y nivel la

practica de la toma de decisiones.

Palabras clave: Alternativa, burocracia, decision, ejecutivo, matematica,

modelo, organizacion, racional, técnica.
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CAPITULO I. INTRODUCCION

... tampoco me gusta ya la palabra gerente porque implica subalternos. Uso
mas bien ejecutivo porque implica que se tiene responsabilidad de un area, no

necesariamente dominio sobre las personas.

Peter Drucker!

La toma de decisiones es un problema que se presenta en la vida de todo
humano, pues practicamente casi todos sus actos conllevan implicita una
decision previa a su realizacion, pero las personas usualmente no son
conscientes de las numerosas decisiones que toman en la vida diaria. De
hecho, la vida humana estd conformada por un gran numero de decisiones,
algunas son sencillas y otras son complicadas. Esto lo expresé H. Raiffa? con
las siguientes palabras: “Lo mas frecuente es que las decisiones de la vida
personal o profesional se tomen sin mayores complicaciones, pues la mejor
alternativa aparece clara sin realizar mucho analisis, o la decision no es lo
suficientemente importante como para justificar que se le preste demasiada

atencion”.

La humanidad se ha desarrollado basicamente por esta habilidad que tiene
tanto el hombre como la mujer de tomar decisiones, que es una de las
cualidades, entre otras, que define y distingue a los humanos de los demas
seres de este planeta. Ademas, como individuos que gozan de cierta libertad
no dejan de decidir, tomando practicamente en cada momento una eleccion.
Por lo que se puede decir que sus decisiones, las importantes y las que no la
son tanto, los van configurando tal y como son, aunque en esto también tienen
gue ver la libertad y las decisiones de otros, que de manera definitiva les

afectan.

! Drucker, Peter; Su visién sobre: la administracion, la organizacién basada en la informacion,
la economia y la sociedad; Grupo Editorial NORMA; Colombia, 1996, p. 17
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Los seres humanos tienen la capacidad para imaginar alternativas o cursos de
accion, predecir sus posibles consecuencias y seleccionar entre ellas; sin
embargo, una decision importante generalmente es dificil de tomar, la mayor
parte de las veces, debido a que no se cuenta con un plano mental completo
gue permita evaluar todas las ventajas e inconvenientes de la situacién. Es
decir, resulta complicada la seleccién de la accion o acciones a seguir entre las
posibilidades, finitas o infinitas, que se presentan en esos momentos de tomar
una decision por no conocer todas y cada una de las consecuencias de las

alternativas disponibles.

Actualmente, en un mundo cada vez mas globalizado, tomar mejores
decisiones y hacerlo mas rapido es muy importante para la sobrevivencia de
toda organizacion. No hay que olvidar que los contextos ahora son mas
complejos por la presencia de multiples fuentes de incertidumbre, porque sin
duda hay objetivos en conflicto, por la existencia de varios decisores, por el
encadenamiento de algunas decisiones, por los efectos de las decisiones en
horizontes temporales extensos y por la afectacion a diversos grupos de
distinta manera. En estas condiciones, no parece aconsejable resolver tales
problemas de decision basandose so6lo en la intuicién, sino que resulta
conveniente disponer de algun marco racional que facilite la resolucién de

problemas complejos de decision.

Los acelerados cambios introducidos por la globalizacion también inducen a las
organizaciones a que flexibilicen sus unidades, para lo cual se requiere que les
otorguen una mayor autonomia y discrecion y les insten a formar cuadros de
ejecutivos acorde a estas nuevas condiciones, 0 sea, compuestos por
individuos capaces de afrontar con éxito y responsabilidad su funcién de

decisores cada vez menos sujetos a constricciones organizativas y formales.

En el cambiante mundo en que se vive ahora las decisiones no son tan faciles
de tomar; actualmente decidir implica predecir situaciones, problemas y

oportunidades que seguramente nunca antes existieron®. No sélo se esta

3 Es importante hacer notar que una decision tiene que ver tnicamente con el presente y el futuro, pues no
es posible tomar decisiones sobre algo que ya pasd o sucedio.
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invadido de nuevas tecnologias y de que se ha impuesto un nuevo sistema
econdémico global, sino que es absolutamente imposible predecir lo que
sucedera en los proximos afios. Hace algun tiempo las organizaciones
desarrollaban planeamientos para quince afos, luego lo hicieron para diez
afos, los cuales se han reducido a cinco afios y todavia menos en muchos
casos: Los tiempos de prediccion se han ido reduciendo dramaticamente.
Quienes tienen que tomar decisiones por y dentro de las organizaciones se
estan enfrentando a cambios jamas experimentados anteriormente por la
sociedad organizada pues la velocidad, ritmo y direccion de los cambios se

encuentran totalmente fuera de su control.

No es posible, en este tiempo en que la experiencia carece de valor en la
mayoria de los casos, que alguien en forma individual tenga la solucion a
alguna situacion que pueda plantearse en el futuro. Esto reafirma Unicamente
que se hace necesario e indispensable obtener un enfoque integrado, en el que
participen activamente todos los componentes de la organizacion, sin excluir a
nadie. De este modo, con un enfoque integrado y con una organizacion flexible,
sus componentes podran enfrentar el cambio, compartiendo decisiones y

metas.

Todos quieren hacer siempre lo correcto, pero determinar en cada situacion
gué es lo correcto no siempre es facil; sin embargo, cuanto mas amplia sea la
perspectiva de cualquier situacion para quien tiene que tomar decisiones,
mayor sera su comprension de ella y, por tanto, mejores podran ser sus
decisiones. Hoy en dia la toma de decisiones reflexiva, individual o de grupo,

es considerada uno de los procesos mas valorados por las organizaciones.

Los modelos mas conocidos para tomar decisiones gerenciales en las
organizaciones son: 1) el racional, derivado de la teoria economica, 2) el de
Carnegie o de racionalidad limitada de Simon, 3) el de Altier o modelo del
cambio, 4) el del Bote de Basura de decisiones organizacionales de Cohen,
March y Olsen, 5) el Contingencial de Brach y Michel y 6) el de Moody

denominado Circuito de toma de decisiones.
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También se cuenta con métodos matematicos y técnicas no matematicas para
tomar decisiones en las organizaciones. De los primeros estan los analiticos,
por ejemplo los basados en el calculo diferencial e integral, y los de
investigacion de operaciones, que utilizan por ejemplo el modelo matematico
de programacion lineal, o los modelos de la teoria de colas y de inventarios; de
las segundos se tienen disponibles: andlisis de atributos, lluvia de ideas,
Delphi, etcétera. Y todavia se tienen otras opciones mas, dentro de las cuales
ha tomada gran importancia la simulacion en computadoras digitales, por la

tecnologia y capacidad de memoria que se han desarrollado en éstas.

El propésito de esta investigacion fue primero conocer cOmo los ejecutivos
tomaban y basaban sus decisiones, para lo cual se consider6 a las personas
gue se desempefiaban como tales en la Direccién de Prestaciones Médicas
(que en lo sucesivo se escribira DPM) del Instituto Mexicano del Seguro Social
(que en lo futuro se registrara como IMSS), y con base en esto, surgio la
elaboracion de dos modelos guia para la toma de decisiones no programadas

con un enfoque mas practico que facilite el proceso de tomar decisiones.

La poblacion objeto del estudio fueron los 98 ejecutivos de los tres niveles —
alto, medio y bajo- de la DPM a los que se les entregd un cuestionario auto
aplicable. Este cuestionario lo contestaron y regresaron 41 de los ejecutivos. El
proceso de los datos recopilados se llevé a cabo en el paquete estadistico
SPSS, obteniéndose tablas de doble entrada, indices de asociacion entre
variables, determinacién de intervalos de confianza y pruebas de hipétesis

estadisticas.

Cabe aclarar que, por lo tanto, los resultados obtenidos sélo se pueden
posiblemente extender a organizaciones como a la que se hace referencia en
este trabajo debido a que basicamente sus ejecutivos son médicos dentro de
una gran burocracia. Pero los modelos guia de toma de decisiones aqui

desarrollados si tienen aplicacion mas amplia.

Para el desarrollo de este estudio se tuvieron en consideracion los siguientes

conceptos:
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Alternativa. También conocida como curso de accion, es una de entre un
conjunto posible de acciones que puede seleccionarse para resolver el
problema de decision. (Moskowitz & White, 1979; p.4)

Burocracia. Es una forma de organizacibn humana que se basa en la
racionalidad, es decir, en la adecuacion de los medios a los fines
pretendidos, con el fin de garantizar la maxima eficiencia posible en la
busqueda de esos objetivos. (Chiavenato, 1998; p. 398)

Modelo. Es una representacion de la realidad que pretende explicar la
conducta de algun aspecto de la misma.

Organizacion. Es una unidad social coordinada conscientemente,
compuesta por dos 0 mas personas, que funciona con una base de
relativa continuidad para lograr una meta comun o una serie de metas.
(Robbin, 1999; p. 2)

Problema. Es aquella situacion donde se verifica un desvio respecto de
una norma, con causa desconocida y que nos interesa conocer. Es
decir, es una situacion en las que algo no funciona bien y cuya causa
gueremos conocer para luego poder corregir. (Milano, 1993; p. 13)
Racional. Significa ejercer la habilidad para razonar, tener la capacidad
de sondear en la mente, estar sano, ser l6gico y basarse en la razén.
Toma de decisiones. Es un proceso genérico que se utiliza en todo tipo
de organizacion para seleccionar un curso de accion de entre dos o mas

gue estan disponibles. (Harrison, 1987; p.6)

[.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La toma de decisiones en las organizaciones es una parte esencial - podria

decirse que medular - de su administracion (Radford, 1980, p. 1) pues es un

proceso por medio del cual el decisor, que puede ser un individuo o grupo de

personas, se enfrenta al dilema de seleccionar un curso de accion especifico

de entre un conjunto de alternativas posibles para solucionar un problema, para

aprovechar una oportunidad o bien, para dar forma a la propia organizacion.
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Por lo tanto, uno de los principales papeles de los administradores (que en este

trabajo reconoceremos como ejecutivos) es la toma de decisiones.

La incertidumbre que existe respecto al futuro no siempre permite al decisor
estar seguro de las consecuencias que traera tal eleccién ni la forma en que
afectara a otras personas, grupos u organizaciones (Bierman, Bonini &
Asuman, 1991; p. 3); asi como tampoco, cada vez que se toma una decision se
conoce con precision como alterara o que cambios producira en los diversos
recursos involucrados. Por tal motivo, toda seleccion que se haga de una
alternativa para seguir un curso de accién determinado debe analizarse con
cuidado y llevarse a cabo, de tal manera, que satisfaga la necesidad que hizo

surgir el problema de decision.

La necesidad de tomar decisiones se origina en las organizaciones
principalmente por la presencia de una situacion de insatisfaccion que puede
afectar el presente de una parte o de toda la organizacién; o bien, dadas las
circunstancias que se viven actualmente ésta pudiera verse afectada en el
futuro. El surgimiento de esta necesidad crea problemas de decision que, la
mayoria de las veces, involucra algunos elementos de incertidumbre que
pueden ser, por ejemplo, el producto de falta de informacion de eventos
anteriores o porque son situaciones a las que por primera vez se enfrenta la
organizacion y que sin duda se reflejara en los efectos o consecuencias de

cualquier accion que se seleccione. (Daellenbach, George & McNickle, 1983;
p.4).

La toma de decisiones en las organizaciones, por lo general, se da bajo
condiciones que involucran a un conjunto de objetivos que estan en conflicto
debido a las limitaciones de los recursos. Esto implica que el decisor se
enfrente a sistemas complejos formados por componentes interrelacionados
gue deben ser cuidadosamente analizados antes de tomar una decisién; dicho
en otras palabras, la intensidad del impacto, debido a los cambios ocasionados
por las decisiones, depende de su vinculacién con aquellos aspectos que son

significativos en el sistema o subsistema en el que se enmarca el problema.
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Por otro lado, la cantidad de métodos que ofrecen actualmente la Teoria de
Decisiones (individual, de grupo, de un criterio, multicriterio, etc.), la
Investigacion de Operaciones, la Estadistica, la Teoria de Juegos y la
Inteligencia Artificial para la toma de decisiones proporcionan una amplia gama
de herramientas para enfrentar los diversos problemas de decisiones, sin
embargo es tan amplia que ocasiona desconcierto entre los usuarios de los
mismos. Esto ha llegado a tal grado que la seleccion de un método se ha
convertido al mismo tiempo en un problema de decisién, el cual hay que
resolver previamente, pues las diferencias que hay entre ellos, que ademas
han sido poco difundidas, hace que su aplicacion sea confusa dadas las
circunstancias que se presentan. También hay que reconocer que por la gran
diversidad de problemas de toma de decisiones que existen no puede haber un

método universal de solucion que se pueda usar indiscriminadamente.

El estudio de la toma de decisiones en las organizaciones es un campo muy
importante, pues la mayoria de los problemas de interés en el ambito
econdémico, social y ambiental, por naturaleza o disefio, tienen un nimero finito
de alternativas viables. Bajo esta consideracién, generalmente, los métodos
disponibles para la toma de decisiones permiten crear ordenamientos, parciales
o totales, de las alternativas consideradas segun las preferencias del decisor

en relacién con los objetivos involucrados.

Se debe estar consciente de que los problemas reales en las organizaciones
no son sencillos, por lo general son confusos y su analisis es complicado.
Razon por la cual, es necesario utilizar un proceso en el que se combine el Arte
con la Ciencia. Es decir, que las caracteristicas del problema determinaran el

modelo de toma de decision que se utilice.

La tarea de tomar la decision correcta se hace cada vez mas complicada,
principalmente por la existencia de varias alternativas, por la usual presencia
de intereses encontrados por parte de los decisores, por la necesidad de
considerar diversos atributos para la seleccién y por muchos otros factores mas
gue se encuentran en la organizacion y que estan implicitos en los problemas

de la toma de decisiones. Por ello es de gran importancia, para los ejecutivos

22



principalmente, conocer y contar con métodos para tomar decisiones que les
permitan fusionar concertadoramente todos estos factores involucrados asi
como las variadas opiniones y puntos de vista de expertos en la materia y de

otros decisores.

Y si ademas, se considera el entorno competitivo en el cual se mueven
actualmente las organizaciones, el proceso de globalizacion existente, el
desarrollo tecnoldgico y los cambios producidos en los estilos de
administracion, entonces el papel de los ejecutivos en el proceso de toma de
decisiones para la solucion de problemas es cada vez mas significativo, pues
de ello depende que se aproveche al maximo los recursos disponibles para ser
mMas competitivos y se garantice la supervivencia de la organizacion en el largo

plazo.

Para todo ejecutivo, de cualquier organizacion, tiene gran importancia la toma
de decisiones, por lo que continuamente estan en la busqueda de formas que
les permitan reforzar su capacidad y habilidad para lograr un desempefio
efectivo en esta funcion. Este interés se puede apreciar por la inscripcion a
cursos que se ofrecen a los ejecutivos 0 aspirantes a ejecutivos, tanto
regulares en las universidades como ocasionales ofrecidos por consultorias en
administracion, por la gran cantidad de libros que se publican para como tomar
las mejores decisiones, por las conversaciones de los propios ejecutivos en
reuniones profesionales o informales para desarrollar su capacidad de tomar

decisiones, etcétera.

Pero todo esto que los ejecutivos llevan a cabo es con el fin de mejorar su toma
de decisiones cuando perciben que hay una situacion problematica que
requiere de una solucibn mediante la eleccion de una alternativa que la
resuelva. Sin embargo, el problema que perciben los ejecutivos generalmente
difiere del problema real y, por ende, las decisiones que se toman no son de la
calidad que debian de ser. Esto lo expresa Huber (1984, p. 18) de la siguiente
manera: “Una razoén por la que no reconocemos la falta de calidad (de las
decisiones) es que nuestras defensas — como por ejemplo nuestra habilidad

para olvidar selectivamente nuestras malas decisiones y recordar las buenas —
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0 nuestra habilidad para racionalizar y considerar que los resultados negativos
se deben a acontecimientos incontrolables y que los positivos son
consecuencia de nuestros actos; Todo ello hace que creamos tener un
rendimiento muy superior al que realmente tenemos”. Y continua con: “otra
razén por la que no estamos conscientes de que la diferencia entre nuestro
rendimiento real y nuestro rendimiento potencial es tan grande es que, en gran
parte, no conocemos los métodos que pueden utilizarse para alcanzar una

elevada proporcion de decisiones de gran calidad”.

El IMSS es una organizacion del resultado de la sociedad de organizaciones
del siglo XX. Esta institucidon gubernamental de México tiene como fin la tarea
social de garantizar a los trabajadores y sus beneficiarios —dependientes
familiares como son padres, esposa 0 concubina e hijos- la prevencion de
enfermedades y riesgos, la recuperaciéon de la salud, el bienestar y la
tranquilidad en su vejez. Asi mismo, la existencia del IMSS ha sido y es una
parte importante para alcanzar los objetivos de otras organizaciones,
principalmente empresas privadas, al coadyuvar con ellas en la prevenciéon de
riesgos de trabajo, en la recuperacion de la salud de los trabajadores y en

responsabilizarse de las pensiones de los mismos y sus beneficiarios.

De esta manera el IMSS es un medio u 6rgano que realiza una importante
tarea social, que contribuye al bienestar de los trabajadores y a la sociedad
mexicana. También puede decirse que la DPM es una de las partes mas
relevante del IMSS, pues es la que tiene mayor contacto con sus usuarios y la

mas conocida por ellos.

El estudio de la toma de decisiones de la DPM del IMSS desde el enfoque
organizacional es muy interesante porque desde diferentes perspectivas de la
teoria organizacional se puede hacer un andlisis de la misma, como por
ejemplo acerca de la manera en como deciden sus funcionarios en los

diferentes niveles que la constituyen.

Es necesario resaltar aqui el hecho sin precedente que vivia el IMSS durante la

transicion de la administracion del PRI a la del PAN. Era una situacion
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complicada, de acuerdo a los propios comentarios de algunas personas que alli
trabajaban desde la administracion pasada. Trajo incertidumbre laboral
(posibles liquidaciones sin importar la edad o la antigiiedad), falta de direccion,
incapacidad para desempefiar funciones ejecutivas (entre ellas la de tomar
decisiones) por algunos funcionarios de recién ingreso o ascenso de puesto,
movilidad del personal de una Coordinacibn a otra dentro de la misma
Direccion, errores en la recopilacion de datos para alimentar los sistemas de
informacion que a su vez calculaban los indicadores de desempefio en que
basan sus decisiones los funcionarios de la DPM, desconocimiento y poco
interés por los nuevos funcionarios acerca de los sistemas de informacién
existentes, personal ocioso, personal con actividades que no correspondian a
su cargo (simplemente para entretenerlos) y personal de recién ingreso que no
gueria responsabilizarse e identificarse con la Institucion, conservando todavia

alguna relacion con su anterior empleador “por si las moscas, esto tronaba”.

Por lo descrito arriba, es conveniente tener en cuenta estos aspectos
referentes al cambio institucional, organizacional y cultural del IMSS al estudiar
la toma de decisiones en la DPM. En otras palabras, es importante porque
afectaban definitivamente la manera en que se tomaban las decisiones en los
diferentes niveles jerarquicos de la DPM: primero, a nivel de la Direccion las
decisiones estratégicas eran las que sustentaban la vision de desarrollo de
toda el area médica del Instituto a nivel nacional, segundo, a nivel de
Coordinacion con decisiones sobre estrategias administrativas para el
desarrollo de programas y proyectos que permitieran alcanzar los objetivos y
metas de la DPM como un todo a nivel nacional, y; tercero, las Divisiones y
Areas Normativas que realizaban las decisiones tacticas a través de normas y
procedimientos para que la operacion, en las Unidades de Medicina Familiar y
Hospitales, realizasen las acciones y otorgasen los servicios que requeria la

poblacion, principalmente la derechohabiente (asegurados y sus beneficiarios).
Durante la investigacion, muchos de los ejecutivos de la administracion anterior

a la del PAN se sentian frustrados y decepcionados de lo que se estaba

haciendo en el IMSS. Creian que el Instituto en vez de ser un servidor de la
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sociedad mexicana se habia convertido en una entidad que no sabia hacia

donde iba.

Con este estudio se pretende desarrollar algunas contribuciones de
conocimiento y explicacion, sino originales, si muy interesantes de como toman
sus decisiones los ejecutivos en una organizacion mexicana como lo es el DPM
del IMSS dada la circunstancia tan particular que estaba viviendo el Instituto

durante la transicion de la administracion del PRI a la del PAN y proporcionar

dos modelos guia de toma de decisiones racionales y practicos.

1.2 HIPOTESIS

Las hipodtesis que se plantean en esta investigacion de coémo toman sus

decisiones los ejecutivos de la DPM son las siguientes:

[.2.1 Hipotesis de investigacion

Los ejecutivos responsables de la toma de decisiones en la DPM no poseen

procesos efectivos para analizar problemas de decision y no estan en

condiciones, ni tedricas ni metodologicas, de tomar decisiones.

1.2.2 Hipétesis de trabajo

Los ejecutivos de la DPM carecen del conocimiento de técnicas matematicas y

no matematicas, asi como de modelos apropiados para tomar sus decisiones.

[.3 OBJETIVOS
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Las contribuciones que se pretenden alcanzar con la realizacion de este

estudio acerca de la Toma de Decisiones en la DPM del IMSS son:

1.3.1 Objetivo general

Proveer a los ejecutivos de las organizaciones de cualquier indole de un

modelo de toma de decisiones que coadyuve a que sean mejores decisores.

1.3.2 Objetivos especificos

1. Describir la forma en que los ejecutivos de la DPM toman decisiones.

2. Enunciar en qué modelos y técnicas se apoyan los ejecutivos de la DPM
para tomar sus decisiones.

3. Determinar si los ejecutivos de la DPM siguen procesos racionales para

la toma de sus decisiones.
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO

En el presente capitulo se exponen: a) el modelo burocratico de organizacion,
b) la teoria de decisiones organizacional, c) seis modelos de toma de
decisiones organizacionales, d) diez técnicas de toma de decisiones no
matematicas y e) la definicion o concepto de cinco areas que se utilizan en la

aplicacion del enfoque de la administracion cientifica para tomar decisiones.

[1.1 MODELO BUROCRATICO DE ORGANIZACION

El Instituto Mexicano del Seguro Social es una gran organizacion, de las del
tipo burocratico que se cre6 en la década de los afios cuarenta del siglo veinte,
y en consecuencia también lo es la Direccién de Prestaciones Médicas.

El primer tedrico en estudiar a este tipo de organizaciones fue Max Weber. Lo
hizo desde un enfoque estructuralista, teniendo en mente la relacion que existia
entre medios, recursos utilizados y objetivos que debian alcanzar las grandes

organizaciones, esto es, su racionalidad.

Para Max Weber las grandes organizaciones eran la caracteristica de una
nueva época con nuevos valores y nuevas exigencias, por lo que considerg,
segun lo expresa en sus publicaciones, que el siglo XX era el siglo de las

burocracias como las bautizo.

Las grandes organizaciones surgen con el capitalismo debido a factores como
la economia monetaria, una gran fuerza laboral, el Estado — Nacion y la
propagacion de la ética protestante. Por tanto, se requirié de un orden diferente
en esas organizaciones, pues los trabajadores exigian un trato justo e imparcial
gue se opusiera a la administracién cruel, con nepotismo y juicios tendenciosos

que imperaba desde la Revolucion Industrial.

Ante el crecimiento y proliferacion de las grandes organizaciones o burocracias,

se empled un nuevo enfoque de la teoria administrativa, que ademas de

28



estudiar lo intraorganizacional analiz6 también lo interorganizacional. Esta
perspectiva mas amplia de las organizaciones recibié el nombre de enfoque

estructuralista.

El enfoque estructuralista propuso un modelo de organizacion racional
aplicable a toda organizacibn humana y a las nuevas situaciones mas
complejas que se estaban viviendo y donde tanto la teoria clasica como la de

relaciones humanas ya no podian dar la solucion apropiada.

Una solucién se encontré en los trabajos de sociologia de Max Weber, cuya
teoria proponia que se le podria pagar a un individuo para que se comportara
de una forma predeterminada, segun previa explicacion exacta y minuciosa, y
no permitiéndole, por ningdn motivo, que sus emociones interfirieran con su
trabajo. Para Max Weber, la burocracia no era un sistema social sino un tipo de

poder como se expone a continuacion.

Weber empieza por definir dominacion o autoridad como la probabilidad de
encontrar obediencia dentro de un grupo determinado para mandatos

especificos o para toda clase de mandatos.

En lo cotidiano domina la costumbre y los intereses materiales, pero la
costumbre y la situacion de intereses, junto con los motivos afectivos y de
valor, no pueden representar Unicamente las bases en que la autoridad confia,

debe existir un factor mas que es la legitimidad.

Existen tres tipos puros de dominacion legitima (Weber, 1998; p. 172):

1. De caracter racional. La legitimidad esta en las ordenaciones estatuidas
y en los derechos de mando sustentados por esas ordenaciones que
permiten ejercer una autoridad formalmente legal.

2. De caracter tradicional. Es la creencia de las tradiciones que rigen desde
hace mucho tiempo y en la que la legitimidad esta en los aspectos

sefalados por esa tradicion para ejercer la autoridad tradicional.
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3. De carécter carismatico. Aqui se otorga la autoridad a la santidad,
heroismo o ejemplaridad de una persona y a las ordenaciones por ella

creadas o reveladas.

En la autoridad legal se obedecen las ordenaciones impersonales y objetivas
legalmente estatuidas y a las personas por ellas designadas, dentro del circulo

de su competencia.

La dominacién legal, segun Weber (1998; pp. 173-180) se basa en la validez
de las siguientes ideas:

1) Todo derecho, pactado u otorgado, es dado de modo racional.

2) Todo derecho es un conjunto de reglas abstractas, que fueron estatuidas
de manera intencional.

3) Todo individuo puesto a la cabeza de la asociacion, asi como ordena y
manda también debe obedecer un orden impersonal que orienta sus
disposiciones. Es decir, la obediencia esté limitada, es racional y objetiva
solo dentro de un marco de referencia preestablecido

4) Quien obedece solo lo hace en cuanto que es miembro de la asociacion

y sOlo obedece al derecho.

Las categorias basicas de la dominacion legal son:

1. Un ejercicio continuo sujeto a las leyes.

2. Una competencia dentro de un ambito de deberes y servicio delimitados
objetivamente mediante una distribucién clara de funciones, sin olvidar
los medios coactivos y su aplicacion en casos eventuales.

La apelacion ante las autoridades superiores por parte de las inferiores.

4. Un conjunto de normas o reglas técnicas segun las cuales hay que
proceder.

5. El principio de separacion de bienes: Los funcionarios, empleados y
trabajadores al servicio de una administracion no son propietarios de los
medios materiales de administracion y produccion, sino que reciben

éstos en especie o dinero y estan sujetos a rendiciéon de cuentas.
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No se da la apropiacion de los cargos por quien los ejerce.
El expediente y la actividad continuada por el funcionario hacen que la
oficina sea la médula de toda forma moderna en la actividad de las

asociaciones.

Para Weber el tipo mas puro de dominacion legal es aquel que se ejerce por

medio de un cuadro administrativo burocratico que se compone de un conjunto

de funcionarios individuales que:

S

Son personas libres que Unicamente se deben sélo a los deberes
objetivos de su cargo,

Pertenecen a una jerarquia administrativa rigurosamente fijada,

Con competencias estrictamente preestablecidas,

Se han contratado libremente con la asociacion y de acuerdo a su
Calificacion profesional que fundamenta su hombramiento,

Reciben un sueldo fijo en dinero (su salario depende de su rango o
responsabilidad del cargo) y tienen derecho a pension las mas de las
veces,

Pueden revocar su contrato o ser revocados por parte del que manda,
Ejercen el cargo como su Unica o principal profesion,

Los ascensos y avances en la jerarquia son por afios de ejercicio, o por

servicios o0 por ambas cosas, segun juicio de sus superiores,

10.No se pueden apropiar del cargo ni de los medios que usan para

trabajar, y

11.Se controlan mediante una rigurosa disciplina y vigilancia administrativa.

La administracion burocratica pura (burocratica — monocratica), atenida al

expediente, es de acuerdo a la experiencia la forma mas racional de ejercer

una dominacién. La administracion burocratica significa: dominacion gracias al

saber; pues este representa su caracter racional fundamental y especifico; la

burocracia induce a acrecentar mas su dominacion por medio del saber de

servicio, que son los conocimientos de hechos adquiridos por las relaciones del

servicio o depositados en los expedientes.
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Weber expone que la dominacion burocratica en lo social significa lo siguiente:

1. Reclutar a los mas calificados profesionalmente.
2. Inducir a una formacién profesional.

3. Que se ejerce la autoridad sin odio y sin pasion (sine ira et studio).

Por ultimo, Weber termina diciendo que el espiritu normal de la burocracia

racional es el que sigue:

1. Formalismo, para garantizar las oportunidades personales de vida de
todos, cualquiera que sea su clase.

2. Inducir a los burdcratas a llevar a cabo sus tareas administrativas, de
acuerdo con criterios utilitario — materiales en servicio de los dominados.
Soélo que este utilitarismo - material se manifiesta revestido con la

exigencia de los correspondientes reglamentos.

1.2 TEORIA DE DECISIONES ORGANIZACIONAL

“Todas las organizaciones desean buenas decisiones, pero en su mayoria son
incapaces de aplicar los procesos intelectuales apropiados a los asuntos que
les ocupan. Decaen por perder batallas intelectuales y tomar malas
decisiones”. De esta manera, Altier (2000; p. 4) expresa la importancia que
tiene el estudio de la investigacion de la toma de decisiones en las
organizaciones, y para enfatizar lo relevante del tema continua diciendo: “Si es
verdad que ejecutivos y administradores precisan de habilidades basicas
especificas, su habilidad mas importante y necesaria es entonces la de pensar,
0 poseer procesos efectivos para analizar problemas y decisiones cuyos

resultados determinen en definitiva el éxito o fracaso de la organizacion”.

Nonaka y Takeuchi (1995; p. xii) establecen que “el proceso de creacion del
conocimiento organizacional tiene que ver tanto con la experiencia fisica y el
sistema de ensayo y error como con imaginar las cosas y aprender de otros”. El
conocimiento permite a los ejecutivos de cualquier organizacion saber acerca

de su “capacidad para adaptarse con rapidez a las cambiantes condiciones del
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medio, para innovar continuamente y para emprender acciones decisivas que
les permitan avanzar hacia sus objetivos”, (Wei, 1998; p. xi). Si, ademas, éstos
disponen de destrezas y pericias de métodos para apoyar sus decisiones, sin
duda conformaran una organizacion mejor preparada para emprender acciones

oportunamente.

SoOlo algunas organizaciones crean y usan informacion para conocer las
actividades tanto del ambiente interno como externo en que se desempefian
para crear nuevo conocimiento organizacional. Este conocimiento se obtiene a
través de la conversion y combinacion de la pericia y discernimiento de sus
miembros con la informacidn seleccionada para, posteriormente, utilizarla en la
eleccion de cursos de accion adecuados para la solucion de problemas de

decision.

Aquellas organizaciones que cumplen con esto “son comunidades inteligentes
en las que la percepcion, la creacién de conocimiento y la toma de decisiones
se integran en una cascada de busqueda y uso de informacion, que lleva a la
organizacion desde una amplia interpretacion de cambios ambientales
ambiguos, mediante la reposicidn de nuevos conocimientos para la innovacion
y el re aprendizaje, a converger en la seleccién y puesta en practica de una
estrategia o curso de accion particular. No se olvide que una organizacion
inteligente es eficaz porque evoluciona continuamente junto con el entorno
cambiante, renueva su arsenal de conocimientos y practica un atento

procesamiento de informacion para su toma de decisiones”, (Wei, 1998; p. xii)

Simon (1945; p. 3) escribié que en las organizaciones “no se atiende a la eleccion que
precede a cada accidén” y “que la teoria debe ocuparse de los procesos de decision

tanto como de los procesos de la accion"*

. También sefal6é que la toma de decisiones
es una tarea que es inseparable del quehacer de una organizacion, por lo que hay que
asegurarse que las decisiones que se tomen sean lo mas correctas posibles para

asegurar acciones efectivas.

* Simon, H. A., El comportamiento administrativo. Estudio de los procesos decisorios en la organizacién
administrativa; Ed. Aguilar; Argentina, 1988. P. 3

33



Los ejecutivos son elementos fundamentales para el cumplimiento de los objetivos de
las organizaciones pues con las decisiones que toman influyen en las decisiones, en la
coordinaciéon y en la eficacia de las acciones del nivel operativo para alcanzar las

metas establecidas.

En una organizacion toda toma de decisiones racional por parte de los ejecutivos, es
decir que esta enfocada hacia el logro de los objetivos de la misma, implica la
realizacion de un determinado curso de accion para alcanzar una meta especifica que

es un medio para llegar a los objetivos establecidos.

Cada toma de decisiones hecha por los ejecutivos de una organizacion trae como
consecuencia una accion, pero esa alternativa seleccionada dificilmente permitira la
realizacion ideal de los objetivos, en el mejor de los casos es solamente la mejor
solucién disponible en las circunstancias dadas. La razén de esto es que las
circunstancias que rodean a la situacion del problema de decision restringen de
manera inevitable los cursos de accién disponibles y por consecuencia limita el

maximo logro posible de los objetivos.

Simon (1988; p. 10) sefiala que “la organizacién quita al individuo una parte de su
autonomia decisoria y la sustituye por un proceso organizativo de toma de decisiones”.
Este proceso de toma de decisiones actla sobre los ejecutivos de tal forma que: 1)
limita el alcance general y la naturaleza de sus deberes; 2) asigna autoridad a
quién(es) tendra(n) poder en la organizacion para tomar nuevas decisiones que
afecten a los ejecutivos; y 3) establece tantas limitantes a su facultad de elegir como
sean necesarias con el fin de coordinar y controlar las actividades de los distintos

individuos de la organizacion”.

A través de la dominacion o autoridad se centraliza la funcion de toma de decisiones.
Por ejemplo, en el comportamiento de grupo se exige no solo la adopcién de
decisiones correctas, sino que todos los miembros de ese grupo también las adopten.
(Simon, 1988; p. 11)
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Cuando un ejecutivo toma una decision organizacional no es necesario que considere
toda la posible gama de valores de la humanidad, pues de acuerdo al concepto de
racionalidad esto es imposible, llevandolo al hecho de que solo considere el marco
intra e inter de su organizacion; y todavia, puede ser que se refiera al grupo con el que

se identifica mejor como lo es su &rea de responsabilidad.

Un problema no deseado con su area de trabajo o responsabilidad inmediata, es que
le impide tomar decisiones correctas cuando estas afectan a otras areas, por lo tanto,
la premisa que adquiere mayor valor en la toma de decisiones es cuando el ejecutivo
de mayor rango establece los objetivos de la organizacién, requiriendo que los demas

al elegir sus cursos de accion tengan en mente cumplir o lograr éstos.

Dadas las condiciones que se viven actualmente, muchos ejecutivos se basan para
tomar sus decisiones en el criterio de eficiencia: tomar el camino mas breve y los
medios mas baratos para alcanzar las metas que desean (Simon, 1988; p. 15), lo cual
es un factor mas que limita el nimero de opciones que tienen para tomar sus

decisiones.

Otro factor que influye en la toma de buenas decisiones es el entrenamiento a los
ejecutivos. Este entrenamiento dado por la propia organizacion, a la vez constituye un
marco de referencia para la toma de sus decisiones, una forma de autoridad y control
sin vigilancia para los subordinados y los valores que debe tener en cuenta para
cuando tome sus decisiones. Cuando se reclutan personas dotadas de calificaciones
especiales para realizar determinadas tareas, la organizacion cuenta con el
entrenamiento previo como recurso principal para asegurar decisiones correctas en su
trabajo. (Simon, 1988; p. 16)

Las decisiones son mas que proposiciones de hecho, son mas que lo que se puede
ver y determinar como verdaderas o falsas; son actos que involucran un estado futuro
de recursos, financieros, humanos y materiales, y que al ser elegido de manera

implicita descartan a otros.
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Pero no es féacil determinar cuando una decision es correcta o incorrecta, pues la
valoracion de sus consecuencias es relativa, es decir depende de términos éticos que
la mayoria de las veces no se pueden reducir a términos de hecho. En la realidad se
puede dar que una misma decision sea la correcta para quien se ve favorecido por ella
y a la vez incorrecta por quienes salgan afectados desfavorablemente por la misma

decision.

Por esta razén, Simon (1988, p. 49) expone que “al tomar decisiones administrativas
es necesario elegir continuamente premisas, cuya verdad o falsedad no se conoce
definitivamente ni puede estimarse con certidumbre con la informacion y el tiempo de
que disponemos para llegar a una decisidon”. En conclusién, cuando se toman
decisiones para la organizacion se deben seleccionar aquellas alternativas, bajo las
premisas éticas establecidas en los objetivos de la misma, que conduzcan a la

consecucion de éstos.

Para simplificar esta cuestion de si una toma de decisiones es correcta o incorrecta
Simon (1988; p. 59) establece que “es correcta si elige los medios apropiados para
alcanzar los fines que se le han sefialado”, sin embargo, no indica si éstos son éticos o

no.

Al comentar Simon (1988; p. 62) acerca de la racionalidad de los seres humanos
concluye que ni éstos ni las organizaciones que han creado son completamente
racionales, pues cuando se deciden a utilizar los medios que tienen disponibles para
alcanzar sus fines (metas y objetivos) generalmente no lo pueden hacer de manera
Optima por carecer de toda la informacion necesaria para ello y por sus propias
tendencias personales, hasta el grado de llegar a ser incoherentes, en menor o mayor
grado, con los objetivos de la organizacion.

Simon (1988; p. 62) escribe que “la decision racional requiere siempre de la
comparacion entre los medios alternativos con los fines respectivos que de ellos se
obtendran” pero muchas veces es tal la limitante de los ejecutivos que la mejor
alternativa que aparece primero, y que se obtiene bajo un gran esfuerzo dado la

informacién con que se cuenta, por los cursos de accion presentes en la consciencia
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del ejecutivo y el marco de referencia organizacional, es la que se selecciona. Otras
veces es el tiempo o los costos lo que inciden de manera relevante en la seleccion de

una alternativa.

En términos ideales, la toma de una decision consiste en: primero, enumerar todas y
cada una de los cursos de acciébn posibles; segundo, determinar todas las
consecuencias que siguen de cada una de ellas, y; tercero, evaluar estas
consecuencias. Sin embargo, en la realidad no es posible esto porque no hay ser
humano que pueda, por ejemplo, determinar todas las consecuencias y la gama de
sus diferentes niveles de realizacién. Por tanto, los ejecutivos que toman decisiones en
las organizaciones Unicamente enumeran un subconjunto de alternativas de todas las
potencialmente factibles, determinan una subclase de consecuencias de todas
aquellas que serian posibles y las evalian de acuerdo a los criterios establecidos de
manera implicita o explicita en la misién, valores y objetivos de la organizacion.
Entonces, se le puede llamar racional a una decisibn que en la realidad es el
comportamiento correcto a seguir para lograr el maximo valor en una situacion
particular dada, porgue de hecho el ejecutivo se esta ajustando a los medios de que

dispone para alcanzar los fines que establecié alguien para la organizacion.

Es por ello que una de las funciones de la organizacién consiste en colocar a sus
miembros dentro de un ambiente psicol6gico que adapte sus decisiones a los objetivos
de la organizacion. (Simon, 1988; p. 76) Y en consecuencia, se puede decir que el
comportamiento real de todo ejecutivo no es, de manera ideal, totalmente racional

pero si lo es en cuanto se adapta a la situacion particular que vive.

1.3 TECNICAS NO MATEMATICAS PARA LA TOMA DE DECISIONES

Todo ejecutivo de cualquier organizacion esta consciente de que la toma de
decisiones debe estar sustentada de una manera racional porque ya en esta
época no es suficiente con Unicamente identificar el problema o detectar que
hay una oportunidad, estipular quiénes estan involucrados, determinar qué
recursos se necesitaran y, luego, encontrar una solucion que mas o menos

resuelva la situacion o que sea satisfactoria por el momento. Lo mejor es

37



decidirse por la mejor alternativa que solucione el problema y en lo mas posible

que beneficie tanto a la organizacién como un todo y a quiénes afecte.

Debe tenerse presente que cada decision tomada esta predispuesta por el
valor que le asigne quien la haya tomado y por la informacion en que se haya
basado el decisor; en consecuencia, lo mas conveniente para quien toma
decisiones es contar con informacion pertinente a la situacion que enfrenta, la
cual puede obtenerla de una fuente primaria o bien sustraerla de fuentes
secundarias, de tal forma que al seleccionar una alternativa de entre las que

tiene disponibles lo haga de la mejor manera.

También hay la posibilidad de que se consulte a expertos o especialistas en
determinado campo especifico para apoyar la toma de decisiones, confiando
en que cuentan con suficientes conocimientos y experiencia acerca del tema
que se trate. Se han inventado una serie de técnicas no matematicas para
obtener informacion a través de estos expertos o especialistas en determinada

materia. Algunas de estas técnicas son las siguientes:

e Analisis de atributos,

e Analisis morfologico,

e |nvestigacion de necesidades,

e Lluvia o tormenta de ideas,

e Sinética,

¢ Pensamiento lateral,

e Decisiones por consenso,

e Delphi,

e Lapecera,y
¢ Negociacion colectiva

[1.3.1 Andlisis de atributos

El analisis de atributos tiene como propdsito generar ideas creativas con el objeto de
tomar decisiones para modificar y mejorar cualquier producto, servicio 0 proceso. A

través de esta técnica se reconocen los atributos, considerando a cada uno de ellos
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como una posible fuente de modificacion y perfeccionamiento. Para ello es necesario
relacionar las caracteristicas fisicas, de sus usos, sin6nimos, anténimos, partes,

connotaciones, etcétera.

Procedimiento:

Paso 1. Definicibn del problema de decision a resolver, es decir, llevar a cabo la

identificacion del producto, servicio o proceso a mejorar o modificar.
Paso 2. Elaboracion de una lista de tantos atributos como sea posible.

Paso 3. Seleccion de los atributos que son esenciales para resolver el problema de

decision.

Paso 4. Realizacién del andlisis de cada uno de los atributos elegidos para encontrar
la solucion al problema de decisidn, es decir, pensar en la forma de como cambiarlo o

mejorarlo.

Es recomendable aplicar esta técnica en aquellos problemas de decisién donde los
productos, servicios 0 procesos son susceptibles de ser descompuestos en atributos
concretos y bien definidos. Ademas, se advierte que la seleccion de los atributos
esenciales debe llevarse a cabo cuidadosamente porque a veces los atributos que
aparentemente no son basicos, son la clave para encontrar la solucion al problema de
decision, ya que pueden implicar un cambio o una mejora radical en el producto,
servicio o proceso. Cuando la cantidad de atributos es muy numerosa, hasta el grado
de hacer dificil su tratamiento, se recomienda hacer una seleccion de los atributos que

son indispensables para reducir su niamero.

11.3.2 Andlisis morfolégico.

La técnica del analisis morfoloégico es analitica-combinatoria y su fin es resolver
problemas de decision a través del andlisis de las partes que lo componen. Se basa en

la concepcién de que cualquier situacién u objeto en el pensamiento del ser humano
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esta compuesto o integrado por un cierto nimero de elementos, y en la consideracion
de que estos tienen identidad propia y pueden ser aislados. Su punto de partida es

una lista de atributos para generar nuevas ideas, posibilidades o soluciones.

La técnica consiste de tres etapas perfectamente diferenciadas:

Etapa 1. El andlisis.
Etapa 2. La combinacion.

Etapa 3. La busqueda morfologica.

El procedimiento consiste por lo tanto en los pasos siguientes:

Paso 1. Escoger el problema de decision a resolver o la situacion u objeto a mejorar,

etc.

Paso 2. Analizar los atributos, elementos o parametros que lo componen. Estos
pueden referirse a partes fisicas, procesos, funciones o aspectos estéticos, etc. Es
conveniente seleccionar los atributos relevantes. PregUntese para cada atributo lo
siguiente: ¢ Sin este atributo, el problema de decisién continuaria existiendo? A fin de

determinar si es relevante o no.
Paso 3. Analizar las variantes posibles de cada atributo.

Paso 4. Combinar, haciendo todas las combinaciones posibles y eligiendo cada vez
una variante de cada atributo. El nimero total de combinaciones posibles se denomina

"producto morfoldgico”.

o Supodngase que en el paso 2 se han encontrado 3 atributos: A, By C.

o Supoéngase que el atributo A tiene 3 variantes (A1, A2 y A3), el B también tiene
3,(B1,B2yB3)yel Ctiene 2 (C1y C2).

o El producto morfolégico es el conjunto de todas las combinaciones posibles = 3

X 3 x 2 = 18. Estas se expresan en forma tabular:
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Al1-B1-C1 A1-B1-C2 A1-B2-C1 A1-B2-C2 |A1-B3-C1 |A1-B3-C2

A2-B1-C1 |A2-B1-C2 A2-B2-C1 A2-B2-C2 |A2-B3-C1 |A2-B3-C2

A3-B1-C1 |A3-B1-C2 A3-B2-C1 A3-B2-C2 |A3-B3-C1 |A3-B3-C2

Paso 5. Hacer la busqueda morfolégica, que consiste en analizar
combinaciones y ver sus posibilidades creativas. Se puede hacer de dos

maneras:

e Al azar se escoge una variante de cada atributo. Una manera de hacerlo es
disponer tantos recipientes como atributos y en cada uno poner papelitos con
sus variantes. Se escoge un papelito de cada recipiente y se analiza la
combinacion. Después se vuelven a poner los papelitos en su recipiente de
origen y se repite la operacion.

e Por enumeracion ordenada: consiste en enumerar todas las combinaciones
posibles, tal como se ha hecho en el punto 4, y analizarlas todas

sistematicamente.

Si el nimero de variables es elevado, el nimero de combinaciones puede volverse
inmanejable. Una simplificacion que suele hacerse es eliminar aquellas combinaciones
parciales de dos 0 mas variantes que se consideren inviables y en consecuencia,

eliminar todas las que de ellas se derivarian.

[1.3.3 Investigacion de necesidades

Esta técnica tiene como fin incrementar la oportunidad y eficacia de la toma de
decisiones que conllevan a cubrir y resolver necesidades detectadas. Se caracteriza
por que permite en su aplicacion delimitar las caracteristicas de las necesidades que

demandan solucion.

La técnica de investigacion de necesidades es (til para la deteccion de problemas de

decision concernientes a mejorar el desempefio del personal del area o de toda la
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organizacion, descubrir y corregir errores en procesos, cubrir vacantes, realizar
promociones, lleva a cabo cambios en los procedimientos, desarrollar nuevos métodos

o productos, etcétera.

Las necesidades para quien tiene que tomar las decisiones pueden ser en cualquiera

de las siguientes dimensiones:

a) Ambientales, se refieren a las necesidades que el area o la organizacion deben
satisfacer en beneficio de la conservacion o mejoramiento del medio en que se
desarrollan sus actividades.

b) Sociales, es decir, son necesidades que surgen en el ambito del contexto social
donde est4 inmersa la organizacion.

c) De la organizacion, esto es, aquellas necesidades que corresponden al ambito
del sistema que constituye la propia organizacion.

d) Del area, las necesidades correspondientes al subsistema que es de
responsabilidad de quien decide.

e) Personales, son las necesidades sentidas por el interés personal de quien
decide teniendo en cuenta su contexto social, organizacional, del area y sus

relaciones inter e intra personales.

Procedimiento:

Paso 1. Reunirse con su equipo de trabajo o bien soélo.
Paso 2. Elaborar una lista de las necesidades del area o de la organizacion.

Paso 3. Hacer una relacién por orden de prioridad, de mayor a menor, de solucién o

satisfaccion de necesidades.

Paso 4. Construir un listado de las posibles alternativas disponibles para cubrir o

solucionar cada una de las necesidades elegidas debido a su mayor prioridad.

Paso 5. Seleccionar la(s) alternativa(s) que cubra(n) la necesidad o que mejor

satisfaga(n) su solucién.

Paso 6. Elaborar un plan o programa para su implantacion.
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La técnica de investigacion de necesidades es tanto una fase como una estrategia de
la evaluaciéon de un diagnéstico. Es una fase porque se ubica como la primera etapa
del analisis de la situacion que se esta viviendo en la organizacion o en uno de sus
subsistemas; es una estrategia porque implica un conjunto de procedimientos de

investigacion dirigidos a analizar las necesidades de las mismas.

[1.3.4 Lluvia de ideas

La técnica lluvia o tormenta de ideas es muy util para obtener informacién y generar
nuevos pensamientos acerca de una situacion de toma de decisiones en particular. Su
aplicacion es muy amplia, pues es practicada generalmente en todo tipo de

organizacion. A continuacién se describen los 4 pasos de su procedimiento:

Paso 1. El proceso se inicia con la reunién de un conjunto de personas interesadas en
solucionar un problema de decision y/o especialistas en la materia. Este ejercicio es
recomendable que se haga en un salén donde haya pizarron o medio donde se

puedan escribir todas las ideas surgidas por el grupo para que sean vistas por todos.

Paso 2. Quien sea responsable del grupo expondré el problema de decision por el
cual se han reunido y explicard las reglas que se seguiran en el ejercicio. Estas reglas

consisten en:

a) Se prohibe toda critica a cualquier idea expuesta. Ninguna idea puede ser
criticada ni evaluada antes de que todas las ideas surgidas por los
participantes sean tomadas en consideracion, sin omitir alguna.

b) Las ideas extravagantes son bienvenidas. Es mas facil descartar o suavizar
ideas que generarlas. Por esta razon, no importa cuanto pueda ser de
extravagante una idea, esta debe ser tomada en cuenta.

c) El grupo debe esforzarse por generar una cantidad de ideas y no por la
calidad de las mismas. Es mayor la probabilidad de que surja una buena idea
si se exponen una gran cantidad de ellas, sin importar si son extravagantes o
raras. Esto es mejor que considerar s6lo unas cuantas que parecen tener

calidad.
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d) El propdsito es buscar nuevas combinaciones y cambios valiosos. Desde

el principio de la sesion se debe animar a los participantes, internos y externos,

a generar combinaciones de ideas nuevas para solucionar el problema de

decision o0 para generar cambios sustanciosos con sugerencias o

modificaciones a las ideas de los demds, de tal forma que se genere una
amplia gama de ideas que no se habian visualizado inicialmente.

Paso 3. El responsable del grupo anota o le pide a otro(s) que registre(n) a la vista de

todos los participantes las ideas surgidas, para posteriormente trabajar con ellas. Es

responsabilidad del encargado del grupo especificar qué ideas deben anotarse para

agilizar la reunién, de forma tal que los participantes no tengan que esperar demasiado

para continuar con la generacion de ideas y su escritura.

Paso 4. El ultimo paso consiste en separar las buenas ideas. Hay que marginar las
ideas que no se consideren relevantes al caso y dejar Unicamente las pertinentes a
una posible solucién del problema. Estas seran evaluadas y, posteriormente, se

tomaré la decisiéon de cudl seleccionar.

Lo comln que se ha observado es un comportamiento en forma de la gréfica de la
campana: al principio las ideas surgiran lentamente, pero conforme avance la reunion
el ritmo de generacion de nuevas ideas aumentara rapidamente para que le siga un

descenso lento de procuracion de ideas.

La generacion de ideas es contagiosa, pues cuando alguien del grupo expone una
idea excéntrica o0 extravagante, es seguido por otros que tratan de superarlo
proponiendo todavia ideas més extrafias. De esta manera surgen vertiginosamente un
buen nimero de nuevas ideas que dan mas posibilidad de producir una alternativa

para solucionar el problema de decision.

Lo comun es que pocas seran las ideas que se consideraran para resolver el problema
porque muchas de las ideas generadas en la reunidn son extravagantes, excéntricas o

dificiles de implantar por lo que deben ser desechadas.
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La principal recomendacion es que el problema de decisién se enuncie en forma
simple y especifica, de preferencia por escrito, para que la aplicacion de la técnica de

lluvia de ideas sea mas efectiva.

Se aclara que la realizacidon de este procedimiento de generacién de ideas es caro y
consume mucho tiempo de los participantes de la organizaciéon. En caso de que el
problema sea muy dificil o complejo se recomienda subdividirlo en partes y tratar cada
una por reuniones separadas. Se pueden abatir tanto los costos como los tiempos si
se forman grupos con personas interesadas en el problema de decision y se invitan a

expertos en el tema.

Los gerentes consideran que utilizando esta técnica para tomar sus decisiones, les
servira de estimulo a sus subalternos al mismo tiempo que le sera mas facil implantar

la alternativa seleccionada porque han sido involucrados en el proceso de decision.

[1.3.5 Sinética

El propésito de esta técnica es la captacion de ideas racionales e irracionales para dar
solucion a un problema de decision especifico. Durante su aplicacion se estimula a los
participantes para que generen ideas creativas. Su procedimiento es semejante a la
técnica de lluvia de ideas pero éste estd mejor estructurado porque ademas de las
ideas se genera informacion acerca del tema. Dada esta condicion, se requiere que
todo participante en un proceso de este tipo posea la caracteristica de ser creativo. El

procedimiento es el siguiente:

Paso 1. Se empieza con un estudio muy a detalle del problema de decision; seguido
de la determinacion de las limitaciones existentes en cuanto a técnicas, tecnologia,
recursos, mercado, politicas, etcétera que existen alrededor del problema. Esto implica
analizar todos los aspectos desde diferentes angulos del problema de decision para
que todos y cada uno de los participantes en el grupo se familiaricen con él antes de

que proporcionen o sugieran alguna solucion.
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Paso 2. Quien es responsable del grupo y de la aplicaciéon de la técnica debe actuar
como guia del mismo para dividir el problema en partes y seleccionar, junto con los

demas integrantes, una de ellas para que sea analizada por el colectivo.

Paso 3. Posteriormente, los participantes inician la generacién de ideas acerca del
segmento seleccionado del problema de decisién. Aqui no tiene importancia que
medios o estrategias usen para inspirarse en desarrollar nuevas ideas, lo relevante es

cooperar para crear soluciones originales para esta parte del problema.

Paso 4. En esta etapa, se lleva a cabo una evaluacion de las ideas generadas para
separar aquellas que se consideran pertinentes para la resolucién del segmento del

problema de decisidén que se analiza de las que no son viables para ello.

Paso 5. Nuevamente se selecciona otro segmento del problema y se regresa al paso
3. En cuanto se hayan estudiado y generado soluciones de cada una de las partes en

que fue dividido el problema de decision, se concluye el proceso.

Los aspectos positivos que tiene esta técnica son:

a) Aquellas ideas extravagantes o excéntricas se descartan de inmediato,
b) Los problemas complejos son mas faciles de resolver al abordarlos por partes,
es decir se hace un analisis con un enfoque sistematico que generalmente

conduce a su solucion.

También contiene aspectos negativos como son:

a) Para patrticipar en una sesién de este tipo, la persona debe tener entrenamiento
previo en la utilizacion de estrategias de creatividad,

b) Los especialistas 0 expertos en la materia deben tener el conocimiento
suficiente para determinar qué ideas tienen el mérito de ser consideradas como
originales y cuéles simplemente no son familiares, y

c) Es comun que, durante el proceso, los participantes lleguen a discusiones

irrelevantes por alguna idea propuesta para solucionar el problema de decision.

[1.3.6 Pensamiento lateral
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La técnica del pensamiento lateral tiene el propdsito generar nuevas ideas y observar
los problemas desde un enfoque diferente. Esta técnica también es conocida como
creatividad organizacional Es un método para generar nuevas ideas acerca de un
tema en particular con el fin de tomar una decision. Las ideas se espera que surjan por
la necesidad de un cambio en el modelo que tradicionalmente es utilizado por quien

toma las decisiones o por el equipo en que se apoya para tomarlas.

El procedimiento de la técnica del pensamiento lateral para crear nuevas ideas se
complementa con la de la técnica del pensamiento vertical: EI pensamiento lateral es
uatil para producir ideas y el vertical para evaluarlas. La intencién es que la primera
incremente la efectividad de la segunda al proporcionar mas alternativas entre las que
se elegira alguna o algunas y, a su vez, con la segunda se espera que acreciente la

efectividad de la primera al evaluar adecuadamente las ideas creadas.

Existen tres procedimientos que son Utiles para alcanzar los fines arriba sefialados:

1. En reversa. Se examina el problema de decision y se le da un giro de ciento
ochenta grados: de abajo hacia arriba, de afuera hacia adentro o viceversa.

2. Analdgica. Se establecen similitudes entre situaciones, organizaciones,
grupos, personas, objetos, etcétera. El problema de decisiéon se identifica con
una analogia, la que posteriormente se desarrolla para solucionar el problema
original. Se recomienda que al determinar una analogia con el problema de
decision que interesa, ésta sea lo mas especifico posible, dejando fuera las
ambigliedades, de tal manera que las analogias describan el problema o
situacion de la mejor manera.

3. Fertilizaciébn cruzada. Aqui se solicita a expertos de otras areas o
departamentos que analicen el problema de decisién y propongan cursos de
accion alternos para su solucion, de acuerdo al enfoque de su propia
especialidad. Es esencial, para que esto sea efectivo, que los expertos
externos pertenezcan a areas que no tengan que ver o sean afectados por el

problema de decision.
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Cuando es bien aplicada la técnica de pensamiento lateral se logra la reduccién de
bloqueos preceptuales, culturales y emocionales permitiendo la innovacién y la
creatividad de nuevas ideas o cursos de accion alternos para solucionar problemas de

decision.

11.3.7 Decisiones por consenso

El fin que se persigue con esta técnica es el de hacer uso de los conocimientos acerca
de un tema en particular cuando estos se encuentran en poder de diferentes personas.

Su procedimiento consiste en:

Paso 1. Se inicia la sesién del grupo con la definicibn del problema. Se debe
especificar de tal forma que sea claro para todos los integrantes del grupo, ademas de

que se acepte que se ha comprendido de una manera suficientemente razonable.

Paso 2. A continuacién, los participantes empiezan a aportar informacion acerca de

cémo se podria resolver el problema de decision.

Paso 3. Como resultado del paso anterior se construye una base de datos que

contenga la informacién proporcionada por los participantes en la sesion.

Paso 4. En esta etapa, se construye un modelo con la informacion dada y contenida

en la base de datos.

Paso 5. Como ultimo paso, los miembros del grupo evaltan el modelo para determinar
si es viable que su aplicacion conduzca a la solucién del problema de decision. En
caso afirmativo se aprueba el modelo y se toma una decision; de no ser asi, se
regresa al paso cuatro para hacer las modificaciones pertinentes al modelo o crear uno

nuevo.

Los aspectos positivos que tiene esta técnica de toma de decisiones son:
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a) Los miembros del grupo no necesitan tener experiencia en estrategias de
creatividad,

b) Las decisiones que se llegan a tomar no requieren de un acuerdo total por
parte del grupo pero si que las acepten como satisfactorias,

c) El procedimiento conduce al grupo a tomar decisiones de una u otra forma,
lo cual reduce los tiempos de seleccion de cursos de accion

significativamente.

Las recomendaciones para que se obtengan mejores resultados son:

1. Evitar discusiones tratando de defender una postura que sélo beneficia a uno o
pocos miembros del grupo y no a la totalidad.
No caer en el sindrome de ganar o perder.

3. En el caso de que sea evidente la necesidad de una modificacion o cambio, no
se debe permutar de posicién por el simple hecho de lograr un acuerdo.

4. Rehuir a las soluciones simplistas que tengan como propdsito finalizar el
debate.

5. Generar diferencia de opinibn para que aparezcan nuevas ideas sobre el
problema de decision.
Presentar la informacién en la forma mas clara y objetiva que sea posible.
Exhibir una actitud positiva y dar su maxima capacidad con el fin de resolver el

problema de decision.

Una consecuencia esperada de una toma de decisiones por consenso es que los
miembros del grupo se comprometan a seguir el curso de accion elegido para la

solucion del problema de decisién cuando se implante.

11.3.8 Delphi

La técnica Delphi se utiliza con el fin de predecir el futuro. Se reine a un grupo de
expertos de un area o campo especifico al que pertenece el problema de decision y
cada uno de los participantes; de manera independiente se trata de predecir eventos o

escenarios futuros posibles. Las preguntas o cuestionamientos que se hacen son para

49



investigar la posibilidad de que ocurra un hecho en particular, la conveniencia de éste

y su relevancia.

Procedimiento:

Paso 1. Para empezar el procedimiento se entrega a cada miembro del grupo un
cuestionario con una serie de preguntas relacionadas con el area de su

especializacion.

e Se pregunta, por ejemplo, a los gerentes de una empresa comercial sus
estimativos acerca de los mercados y productos futuros.

e Se pregunta a empleados del gobierno acerca de los futuros objetivos del
Secretario de su dependencia.

e Se solicita a los especialistas, en el tema que predigan con la mayor exactitud
posible, cuando podria ocurrir cierto hecho o evento.

Paso 2. Se recogen los cuestionarios y se evallan las preguntas.

Paso 3. Posteriormente, se entrega a cada participante la respuesta de cada uno de
los miembros del grupo al cuestionario anterior y el valor promedio o consenso general
del grupo. Al mismo tiempo, se les entrega un nuevo cuestionario que contiene un
espacio para sefalar la nueva opinibn sobre las preguntas (es posible que esta
segunda opinion no sea diferente de la primera). Si la respuesta de uno de los
miembros del grupo es diferente del promedio del grupo se le solicita una breve
explicacion. Todos los cuestionarios deben estar codificados de tal manera que los
participantes soélo identifiquen el suyo y su posicion dentro del grupo, con el fin de

evitar posibles conflictos entre ellos.
Paso 4. Se recogen los segundos cuestionarios y se evaltan las preguntas.

Paso 5. Al igual que en el paso 3, se entregan a los participantes un tercer
cuestionario y las respuestas de cada uno de los miembros del grupo al segundo
cuestionario asi como el valor promedio o consenso general de esta segunda ronda;
ademas, se incluyen las razones dadas por aquellos que presentaron una respuesta
diferente al promedio del grupo. Si las razones son muy diferentes, se solicita a los

miembros del grupo que analicen uno por uno los diferentes aspectos y que describan
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las razones de por qué son diferentes a lo normal del grupo (esto debe hacerse sin la

interaccion directa entre los participantes).

Paso 6. Se recogen los terceros cuestionarios, se evallan las preguntas, se da el
ultimo conjunto de opiniones y las razones para las desviaciones con respecto a la

mediana del grupo.

De la realizacién de este ejercicio se obtiene un banco de datos de las opiniones de
los expertos o0 especialistas en determinada rama segun las preguntas formuladas en

un principio.

Las ventajas de este método es que durante la realizacion del ejercicio no se
presentan conflictos entre los miembros del grupo, se pierde poco tiempo en recoger
sus opiniones, estan bien sustentados las respuestas diferentes a lo normal del grupo
y, sobre todo, quien toma las decisiones (y formula las preguntas) al analizar los

cuestionarios va conociendo las respuestas promedio para solucionar su problema.

La técnica tiene la desventaja de que si surge una idea extraordinaria, esta puede
llegar a desecharse si el miembro que la concibio la descarta por unirse al consenso

del grupo.

11.3.9 La pecera

En esta técnica, los miembros del grupo que deben tomar la decisién se sientan en
forma de circulo colocando en el centro del mismo una silla, de manera anéloga a
como esta un pez en una pecera. La persona que se sienta en la silla del centro es la
Unica que puede hablar y los otros miembros del grupo le deben prestar su atencion.
Presenta sus puntos de vista y propone alternativas para la solucién del problema de
decision sin interrupciones, discusiones irrelevantes u oposiciones por parte de los

demas integrantes del grupo.
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Para hacer uso de esta técnica se retine a un grupo de expertos en determinada area,
se les expone cudl es el problema que se tiene y el procedimiento que se seguird para
encontrar una solucion. Son tres los procedimientos que se pueden utilizar con esta

técnica:

Procedimiento A.

Paso 1. Se procede a sentar en la silla del centro a una persona con conocimientos
especializados en el problema que esta en discusion: expresa sus puntos de vista
sobre el 4rea y tema que se discute, propone como resolver el problema y hace

cuestionamientos para que los contesten aquellos que le sigan.

Paso 2. Una vez expresado su punto de vista, abandona el lugar central de la peceray
pasa a ocupar un lugar en derredor de la silla. Entonces se solicita a un segundo
experto para que pase a la silla del centro y haga lo mismo que el anterior. Los
expertos que pasan después del primero pueden utilizar la informacion proporcionada
por sus antecesores. De esta forma todos tienen la misma informacion y cada uno

puede apoyar algin curso de accion.

Paso 3. Por ultimo, el grupo trabaja con toda la informacion proporcionada y deben
llegar a la decisién de seleccionar un curso de accidon para solucionar el problema de

decision.

Procedimiento B.

Paso 1. Se determina a uno de los miembros del grupo como el lider (generalmente es
el responsable de llevar a cabo la técnica y de encontrar la solucion al problema de
decision). Una vez seleccionada esta persona, la misma se sienta en la silla del centro,
explica el problema por el que estan reunidos y las reglas que se seguiran para
encontrar una solucion, inclusive puede proponer alguna alternativa para ello. Una vez

hecho esto, se pone de pie y se sienta en una de las sillas circundantes.

Paso 2. Pasa un segundo experto al centro para exponer sus puntos de vista, criticar

los puntos expuestos por el lider, modificar el enfoque dado al problema, proporcionar
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otras alternativas o explicar porque apoya la solucibn dada por el lider. Este
procedimiento continla hasta que la silla quede vacia en forma definitiva, haciendo

hincapié en que no deben hacerse comentarios sin sentarse en la silla del centro.

Paso 3. Finalmente, el grupo trabaja en la decisién de seleccionar un curso de accién

para solucionar el problema.

Procedimiento C.

Paso 1. El nUmero, considerado como 6ptimo, para realizar un ejercicio de la técnica
de la pecera es de seis miembros, por lo que se recomienda que cuando los
participantes sean muchos el grupo se subdivida en grupos de seis o menos
integrantes. Después cada grupo elegir4 a un representante que formara parte de la
pecera donde expondra los puntos de vista del subgrupo y sus cursos de accion para

resolver el problema de decision.

Paso 2. Quienes no estén en el centro de la pecera Unicamente observaran, sin
embargo, sus opiniones y recomendaciones pueden ser escuchadas a través de su
representante, por lo que se recomienda que los miembros de cada subgrupo se
sienten cerca de quien los representa para que puedan intercambiar informacion

facilmente y de manera rapida y aclarar dudas.

Paso 3. El resultado final de este procedimiento es que todo el grupo esta consciente
de todos los aspectos que atafien al problema y del curso de accion que se selecciona

para resolver el problema.

El ejercicio termina cuando quien pasa al centro sugiere que se adopte la alternativa
que alguien propuso anteriormente. Si la mayoria lo aprueba se da por terminada la

sesion.

Una desventaja de esta técnica es cuando el grupo es muy grande, resulta
contraproducente tomar una decisiébn mediante esta técnica debido al tiempo que se

requeriria para escuchar las opiniones de todos los participantes.
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Para algunas personas esta técnica no es apropiada para tomar decisiones porque se
les restringe a hablar directamente con otros miembros del grupo o bien porque el
miembro que estd en la silla central se resiste a levantarse de ella porque considera
gue su punto de vista no se ha comprendido o nota en los demas que su propuesta de

solucion no ha sido aceptada.

[1.3.10 Negociacion colectiva

La negociacién es un enfrentamiento entre dos personas o grupos, donde cada uno
presiona al otro con ideas preconcebidas y contradictorias, que generalmente no
proporcionan una situacion para encontrar una solucién. Cuando las diferencias son
pequefias es factible el uso de una negociacién racional para dar solucién al problema,
pero cuando estas son grandes la negociacion puede ser desde la persuasion hasta

las amenazas o el engafio.

La técnica de la negociacion colectiva se caracteriza por emplear puntos de vista
contradictorios y no en concentrarse en buscar una solucién Unica para resolver el
problema de decisiéon. Esta forma de tomar una decision se le denomina interaccion de
suma cero, es decir, lo gue un bando gane sera a costa del otro (concepto tomado de
la Teoria de Juegos). Existen diferentes procedimientos para la negociacién colectiva

entre dos bandos:

Procedimiento A.

» La negociacién colectiva es el resultado de las negociaciones que se obtienen
entre dos grupos, entidades u organizaciones, por ejemplo, cuando los
representantes de los trabajadores se acercan a la gerencia para negociar o
tratar algin asunto que incumbe a ambos. En la reuniéon cada uno de los
bandos se presenta con una relacién de los beneficios que desea conseguir y
en qué los sustentan. Cuando ambas posiciones coinciden es facil llegar a un
acuerdo final y tomar una decisién definitiva, pero si no es asi, es imposible un

acuerdo.
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» El principal problema en las negociaciones colectivas es la desconfianza de
unos con otros, porque ambos bandos saben de antemano que las posiciones
que los otros presentan son tan sélo aparentes, dando la apariencia de que
estan haciendo su oferta Ultima, la cual generalmente es diferente de la real.
Cuando se da esta situacion, lo recomendable es hacer una negociacion
restringida, con un previo acuerdo en un tiempo razonable antes de iniciar las
negociaciones definitivas, fijando limites a las concesiones que se van a tratar.
Ambas facciones, entonces, relacionan los puntos en que creen que van a
estar de acuerdo y los aspectos en que diferiran. Mientras mas restricciones se
fijen durante la negociacion restringida, sera mas facil llegar a una decision

definitiva en menor tiempo.

Procedimiento B.

» Otra forma de realizar una negociacion colectiva es el de la teoria de las
necesidades, donde con un mes de anticipacién, cada bando expone los
problemas que se discutirAn durante la reunién de las negociaciones.
Posteriormente, cada parte propone tres soluciones para cada uno de los
problemas a tratar, sustentando como la aceptacion satisface las necesidades
de cada parte. De esta forma existe la posibilidad de que alguna de las
propuestas sea similar para ambos lados.

» Las propuestas desproporcionadas seran descartadas antes de llegar a la
reunion definitiva y, por tanto, la negociacion se hara en un tiempo razonable.

» En caso de no llegar a un acuerdo, es muy probable que se amplie el tramo de
polarizaciéon entre las posiciones de uno y otro bando, hasta llegar a que la

decision final sea tomada por un arbitro imparcial.

Emplear en la negociacion un proceso racional es aprovechar toda oportunidad y dar a
conocer a la otra parte que ha sido escuchada su propuesta y comprendida su
posicion. Si hay apertura, las propuestas pueden ser redefinidas, existe posibilidad de
cambiar de posicion y de salvar el prestigio.

La diferencia que hay entre una decisién racional y una decisidén por negociacion no es
el proceso sino el hecho de que la negociacién es una situacién que involucra a dos

partes con diferentes marcos de referencia por lo que las soluciones propuestas por
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cada uno tienden a no ser compatibles. Para encontrar una solucion se recomienda
determinar un terreno mediante un procedimiento racional y la exposicion de las

necesidades en el que sus posiciones se superpongan para facilitar un acuerdo mutuo.

1.4 TECNICAS MATEMATICAS PARA LA TOMA DE DECISIONES

I1.4.1 Analisis de decisiones

El andlisis de decisiones es un conjunto de conceptos y técnicas que ayudan a
los ejecutivos a resolver problemas de decision bajo incertidumbre y riesgo. Al
formular la solucion del problema de decision mediante el analisis de
decisiones se considera explicitamente la estructura de preferencia del

ejecutivo y las incertidumbres que caracterizan la situacion.

El andlisis de decisiones es un enfoque que le ayuda al ejecutivo a contestar la
siguiente pregunta: ¢De entre estos cursos de accion, cual es el mejor que se
puede elegir, con base en la informacién que se tiene disponible? En otras
palabras, el analisis de decisiones es un conjunto de conceptos y técnicas que
ayudan al ejecutivo a estudiar situaciones complejas de decisién con cursos de
accion gque son consistentes con los gustos, creencias y conocimientos del

ejecutivo.

El analisis de decisiones es un enfoque prescriptivo mas que descriptivo, es
decir, indica como se deben tomar las decisiones y no una forma de resefar

cémo toman los ejecutivos sus decisiones.
Generalmente cualquier problema de decision consta de cuatro elementos:
1. Tomador de decisiones. Es el ejecutivo 0 ejecutivos responsables de
tomar la decision o elegir una alternativa.

2. Alternativas. Son los cursos de accion que tiene disponibles el tomador

de decisiones para solucionar el problema de decision.
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3. Eventos. Son las situaciones o estados del ambiente o de la naturaleza
que pueden ocurrir y que no estan bajo el control del tomador de
decisiones.

4. Consecuencias. Son los resultados o eventos que se derivan y que
deben ser evaluados por el tomador de decisiones para seleccionar una
alternativa que resuelva el problema de decision. Las consecuencias
también reciben el nombre de pagos, beneficios o pérdidas y se

resumen en una matriz de pago o de decision.

Existen varios criterios de seleccion en el andlisis de decisiones, los cuales
anicamente se mencionan aqui brevemente, pero quien esté interesado en
profundizar mas en ellos puede consultar por ejemplo a Moskowitz & Wright
(1979)°.

1. Dominacion. De hecho no implica la seleccion de una alternativa sino
que cuando una de estas es dominada por otra, por consecuencia es
inadmisible para la toma de decisiones.

2. Maximin. Quien toma las decisiones supone que cuando él ha elegido
una alternativa, la naturaleza actia malévolamente en su contra y
entonces le convendria escoger lo mejor de lo peor, esto es, elegir la
alternativa que ofrece el méximo de entre los minimos de las alternativas
disponibles. Es una decision pesimista.

Maxi min = Maximo{Minimos(A );i =1,...,m_alternativas}

3. Maximax. Este es un criterio super optimista donde se opta por elegir la
mejor alternativa que ofrece el mayor pago de entre los mejores pagos
de las alternativas disponibles.

Maxi max = Maximo{Maximos(A );i =1,...,m_alternativas}

4. indice H de Hurwicz. El coeficiente de optimisma es un indicador por
medio del cual quien decide considera los pagos mas grandes y los mas
pequefios, ponderandolos con sus propios sentimientos de optimismo y

pesimismo.

® Moskowitz, H. & Wright, G. P.; Investigacion de operaciones; Ed. Prentice-Hall Hispanoamericana, S.
A.; México, 1979.
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Maximo{H,;i =12,...,m_ Alternativas |

Donde:
a. Hi = aPi,Méximo + (1_ a)Pi,Minimo
b. 0<a<l1

c. Si a=1 indica que el tomador de decisiones es muy optimista y si
a=0 entonces el tomador de decisiones es muy pesimista.

5. Pesar minimax de Savage. El propdsito de este criterio es minimizar el
pesar. Es decir, después de seleccionar una alternativa y de ocurrir un
evento el tomador de decisiones quizas sienta pesar por no haber
seleccionado la alternativa correcta. Para seleccionar una alternativa se
procede asi:

i.  Se construye una matriz de pesar o de pérdida de oportunidad,
donde el pesar se define como la diferencia entre el pago actual
que se habria recibido si el tomador de decisiones supiera el
evento que iba a ocurrir; esto es, se le resta a cada columna de
los eventos de la naturaleza el pago mas grande que hay en ella
(por consecuencia la celda con mayor pago es siempre cero).

ii. Luego se utiliza el criterio minimax para seleccionar la alternativa
que producira el menor pesar.

6. Principio de razon insuficiente de Laplace. El principio en que se funda
este criterio es que todos los eventos inherentes que pudieran ocurrir
tienen la misma probabilidad de acaecer, es decir, se distribuyen
uniformemente las probabilidades. Dado este supuesto:

I.  Se asigna la misma probabilidad a cada evento,

ii. Se calcula el pago o pérdida esperado para cada alternativa, y se
elige aquella que tenga el mayor pago.

MaximoVE(A, )i =1.2,...,m_ Alternativas}
Donde:
13 .
VE(Ai):nH P;;j=12...,n_eventos
7. Maximizacion del Valor Esperado. Este criterio se fundamenta en el

concepto de esperanza matematica y se calcula de la siguiente manera:
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8.

9.

I. A cada uno de los posibles eventos de una alternativa dada se les
asigna una probabilidad, de tal manera que la suma de las
probabilidades sea igual a uno.

ii. El valor esperado de cada alternativa se calcula, primero
multiplicando cada evento por su correspondiente probabilidad de
ocurrencia y posteriormente se suman estos productos. Es decir,
el valor esperado de una alternativa dada es la esperanza
matematica o0 promedio ponderado de los pagos
correspondientes.

ii. Por daltimo se elige la alternativa que tenga el maximo valor
esperado.

Maximo{VE (A )i =12,...,m_ Alternativas}

Donde:
a. VE(A)=>p,P;;j=12...,n_eventos
j=1

b. La probabilidad de ocurrencia del j-ésimo evento es p;.
Minimizacién de la pérdida esperada de oportunidad. Al igual que el
criterio anterior de maximizacion del valor esperado, este criterio se basa
en el concepto de esperanza matematica y se calcula de manera similar,
con la excepcion de que la eleccion de la alternativa se hace
considerando aquella que tenga la minima pérdida esperada de
oportunidad.

Minimo{PEO(A );i =12,...,m_ Alternativas}

Donde:
n
a. PEO(A)=> p,PO;;j=12...,n_eventos
j=1
b. La probabilidad de ocurrencia del j-ésimo evento es p;.
Arboles de decision. Los arboles de decisién son una forma alternativa
de describir la estructura de un problema de decisién. Se utiliza un
diagrama que tiene sus origenes en como va creciendo un arbol, es
decir, se tiene una raiz y después le van saliendo ramas. Cuando se
tiene que tomar una decision el nodo se representa mediante un

cuadrado del cual salen las alternativas que puede elegir quien decide;
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en cambio, cuando se trata de la ocurrencia de un evento el nodo se
representa mediante un circulo y a partir de este surgen los posibles
eventos a los cuales se les asocia las probabilidades correspondientes
que deben sumar uno. Al final de las dltimas ramas se exponen los

pagos o las pérdidas segun corresponda.

I1.4.2 Estadistica

La estadistica es una rama de las matematicas y es considerada como la
ciencia que estudia la recopilacidon, organizacion, presentacion, analisis e
interpretacion de datos, numeéricos y cualitativos, resumidos en estadisticas
(férmulas, tablas y gréaficos) con el propésito de tomar mejores decisiones de

una manera efectiva.

Es consabido que las estadisticas son muy necesarias, podria decirse que
indispensables, para tomar decisiones en toda organizacion sin importar a que
se dedique. Sin embargo, a pesar de ser tan importante, muchos profesionales,
sean 0 no ejecutivos, no tienen la suficiente nocién de lo qué es la estadistica

como ciencia y como herramienta para apoyar sus decisiones.

Existe una gran cantidad de cifras a las que se les llama “estadisticas”, como
es el caso de las consultas de primer nivel otorgadas por las clinicas de
consulta familiar del IMSS, las consultas de especialidades registradas por los
hospitales de segundo y tercer nivel del IMSS, las cifras registradas de
accidentes y enfermedades de trabajo acaecidas en un afio dado en
trabajadores inscritos en el IMSS, las intervenciones quirdrgicas habidas en un
determinado afio en el IMSS, y asi podria seguir con muchos rubros mas que
se reportan en el sistema de informacion de la DPM. Pero estos son solo un
dato estadistico, es decir, un dato numérico o valor aislado y al conjunto de

estos datos estadisticos es lo que muchos ejecutivos llaman estadistica.

Sin embargo, la estadistica es algo mucho mas amplia que sélo reportes de

datos estadisticos con algunas graficas y quizads algunos porcentajes. La
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estadistica como ciencia comprende lo que a continuacién se expone y

posiblemente algo mas:

1. Estadistica descriptiva. Bajo este rubro se engloban aquellos

procedimientos de la estadistica que se utilizan para organizar y resumir

diversos conjuntos de datos, numéricos o cualitativos. Los datos

generalmente se organizan y presentan mediante tablas de frecuencias

(también conocidas como distribuciones de frecuencias) y gréaficas de

diversa indole como son histogramas, barras, de pastel en dos o tres

dimensiones. Los valores o estadisticos que se pueden obtener son:

Media aritmética. Se define como la suma de los valores
recolectados entre el nimero de valores. La férmula de la media

muestral es: x ==ty la férmula de la media poblacional es:
n

,u:% . Sus propiedades son: a) Todo conjunto de datos

gue pertenezcan a los niveles de medicién de intervalo o de razén
tienen una media; b) En el célculo de la media aritmética de un
conjunto de datos se deben incluir todos estos; ¢) Todo conjunto
de datos tiene Unicamente una media; d) La media aritmética se
utiliza para comparar el comportamiento de dos o mas variables,
y; €) La suma de las desviaciones de cada uno de los valores con
respecto a ella siempre sera cero.

Media geométrica. Se utiliza en el caso de recopilar valores de

una variable que aumentan rapidamente y son positivos. Su

formula es g =1/xX, --X, en caso de ser una muestra y para una

poblacion es G =N/X X, Xy
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Vi.

Vii.

viii.

Media armoénica. Este promedio se emplea cuando se tienen

valores relativos. Para una muestra su formula es: h=

y para el caso poblacional H =

Moda. Es el valor del conjunto de observaciones recopiladas que
aparece con mayor frecuencia.
Mediana. Es el valor que se encuentra en la posicién central del
conjunto de observaciones recopiladas, después de ordenarlos de
menor a mayor o viceversa.
Rango. A este concepto también se le denomina amplitud total y
se calcula restandole al valor mayor de las observaciones la de
menor valor. R =V, —Vinimo -
Varianza. Es una medida de la dispersién de los valores de la
variable de interés alrededor de la media aritmética. Debido a que
la media aritmética es el centro de gravedad de los datos para
poder calcular la varianza se elevan al cuadrado las desviaciones
con respecto a la media aritmética, se suman y posteriormente se
divide la suma entre el numero de elementos considerados. Su
N
le(Xi _ﬂ)z

formula para el caso poblacional es ¢°> ==L y para una

N
n N2
S
muestra es s? ==
n-1

en unidades al cuadrado.

Desviacion estandar. Es la raiz cuadrada positiva de la varianza,
lo cual significa que se regresa a las unidades originales.

Coeficiente de variacion. Con el fin de poder hacer comparaciones
de variabilidad entre variables de diferentes unidades se ha

construido el coeficiente de variacion que no tiene unidades y su
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formula es: CV == si se trata de una muestra y CV - para el
y7;

S
X
caso de una poblacion.

Existen otras medidas de variabilidad como son el rango
semiintercuartilico y el rango entre percentiles 10-90 pero que

generalmente Se usan poco.

2. Estadistica inductiva. Otra parte de la estadistica es la denominada

estadistica inferencial o inductiva;, por medio de ella se trata de

determinar algo acerca de una determinada poblacion. Se puede definir

como el conjunto de procedimientos que se utilizan para deducir e inferir

algo acerca de un conjunto de datos llamado poblacion, a partir de un

subconjunto de ellos a los que se le denomina muestra.

Poblacion. Es el conjunto de todos los elementos o individuos de
interés para un estudio. Estos pueden ser personas, animales,
plantas, objetos o sencillamente mediciones.
Muestra. Es el subconjunto de elementos de la poblacion que se
seleccionan de alguna manera para conocer algunas de sus
caracteristicas y asi poder inducir que ocurre en toda la poblacion
acerca de estas caracteristicas.
Variables. A las caracteristicas de los elementos de una poblacién
se les ha nombrado variables, porque cambian de un elemento a
otro. Cuando la variable es no numérica se le conoce como
variable cualitativa y cuando se expresa en forma de un namero
se le reconoce como variable cuantitativa. Otra clasificacion de las
variables es porque pueden tomar Unicamente solo ciertos valores
(variables discretas) o pueden tomar cualquier valor (variables
continuas).
Nivel o escala de medicién. Un concepto que también es muy
importante es estadistica es el de nivel de medicién y dado este
nivel se deben seguir determinados tipos de tratamientos
estadisticos para obtener mejores decisiones: a) Escala nominal
se refiere a cuando los datos soOlo pueden clasificarse en
categorias que deben ser mutuamente excluyentes y exhaustivas;
b) Escala ordinal cuando se pueden clasificar a los elementos de
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acuerdo a qué si pertenecen a una categoria que es mayor o
menor que la siguiente; c) Escala de intervalo es el nivel de
medicidén que incluye las caracteristica de las dos anteriores pero
ademas toma en consideracion la distancia que hay entre dos
valores seguidos es constante, y; d) Escala de razon tiene todas
las caracteristicas de la de intervalo mas el hecho de que las
distancias entre los numeros son de un tamafio conocido y
constante, sin olvidar que este nivel tiene un punto cero
significativo y el cociente de dos niumeros también lo es.

v. Distribuciones de probabilidad. Para aplicar los métodos de
estadistica inferencial se necesitan conocimientos acerca de
probabilidad, distribuciones de probabilidad discretas (por ejemplo
la binomial) y distribuciones de probabilidad continuas (por
ejemplo la normal).

vi.  Estimacion. De esta forma se denomina el creer o considerar que
a partir de una muestra el parametro poblacional tomara
posiblemente un valor determinado o bien estara entre dos
valores dados. Cuando se emplea un s6lo niumero para estimar el
valor de una parametro poblacional desconocido se le llama
estimacion puntual, sin embargo, si se considera que estara
dentro de la amplitud de un intervalo dado se le llama estimacion
por intervalo. La estimacion de un parametro poblacional se basa
en la distribucion muestral del parametro de interés y en el
teorema del limite central.

vii.  Prueba de hipotesis. Es un procedimiento que se fundamenta en
la evidencia obtenida de una muestra y en la aplicacion de la
teoria de probabilidades para determinar si una hipétesis es un
enunciado razonable y no debe rechazarse, o si es irrazonable y
debe ser rechazada. La hipdtesis es un supuesto que trata acerca
de un valor de un parametro poblacional. Para llevar a cabo una
prueba de hipotesis se establecen dos supuestos y una
probabilidad (Mason & Lind®, pp. 413-414):

® Mason, R. D. & Lind, D. A.; Estadistica para administracién y economia; Alfaomega Grupo Editor, S.
A. de C. V.; México, 1998.
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a. Hipotesis nula: Es una afirmacién o enunciado tentativo que
se realiza acerca del valor de un parametro poblacional.

b. Hipdtesis alternativa. Es una afirmacion o enunciado que se
aceptara si los datos muestrales proporcionan amplia
evidencia de que la hipétesis nula es falsa.

c. Nivel de significacion. Es la probabilidad de rechazar la
hipodtesis nula cuando en realidad es verdadera, es decir, es el
riesgo que se asume acerca de rechazar la hipotesis nula
cuando en realidad debe aceptarse por ser verdadera (Error
tipo 1).

3. Otros temas de la estadistica que son muy aplicables y de estudio
también muy interesantes pero por no ser el fin de este trabajo
analizarlos solo se exponen su nombres.

e Andlisis de varianza,

e Andlisis de regresién y correlacion simple y multiple,
e Métodos no paramétricos,

e Numeros indice,

e Andlisis de series de tiempo,

e Disefio de encuestas,

e Otros mas, sobre todo de analisis multivariado.

11.4.3 Teoria de juegos

La teoria de juegos’ (Hilier & Lieberman, 2001; p. 726) es una teoria
matematica que estudia las caracteristicas generales de las situaciones
competitivas de manera formal y abstracta. Esta teoria le otorga gran
importancia a los procesos de toma de decision de los competidores que

participan en los juegos o situaciones de conflicto.

En las situaciones de conflicto dos o mas jugadores (que pueden ser
individuos, grupos de individuos, empresas, organizaciones, paises, etcétera)

toman decisiones en las cuales eligen en forma simultanea una alternativa o

" Hillier, F. S. & Lieberman, G. J.; Investigacion de operaciones; McGraw Hill Interamericana Editores,
S. A. de C. V.; México, 2001.

65



curso de accion. La seleccion realizada por cada jugador afectara al otro u
otros jugadores, por eso la teoria de juegos es muy util para tomar decisiones

en situaciones donde hay un conflicto de intereses.

La utilidad de los métodos matematicos de la teoria de juegos depende de la
precision del modelo que se utilice y para que se tenga un modelo preciso se
requiere de una seleccion cuidadosa y critica del mismo. Es decir, que la
naturaleza de la situacion en conflicto particular que se vive determinara tanto
el alcance adecuado del modelo matematico como el nivel apropiado de detalle
que debe incluirse®.

Una de las principales funciones de la teoria de juegos es la de criticar, tanto
para exponer las deficiencias como para proporcionar nuevos puntos de vista y
soluciones originales a situaciones en conflicto entre jugadores; hay que
seflalar que muchas de estas criticas se reducen a cuestiones de sentido
comun. Por lo tanto, la teoria de juegos es la representacion de la teoria de la
organizacién gue tiene que ver con la negociacion entre jugadores y la toma de

decisiones multilateral que es la esencia de los modelos de juegos.

Aunque la palabra juego tiene una connotacion de diversion, entretenimiento y
de alivio a los problemas de la vida, en la teoria de juegos tiene un papel serio
gue se usa para estudiar la interaccion humana, desde el punto de vista de las
potencialidades estratégicas de los individuos, organizaciones y paises, o bien

grupos de ellos.

La mayoria de los modelos de la teoria de juegos involucra incertidumbre,
debida a la ignorancia que tienen los jugadores acerca de lo que los otros
jugadores haran (a esta ignorancia se le suele llamar ignorancia estratégica). El
saber lo que los otros jugadores haran y el conocer sus preferencias es una

parte esencial de la teoria de juegos.

8 Shubik, M.; Teorfa de juegos en las Ciencias Sociales. Conceptos y soluciones; Ed. Fondo de Cultura
Econdmica; México, 1996; p. 11
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Parte de la teoria de juegos se ha construido sobre la suposicién de que se
tiene una informacion completa (todos los jugadores conocen las reglas del
juego y pueden hacer todos los célculos que sean necesarios para jugar); sin
embargo, existe otra parte de la teoria de juegos que se ha elaborado teniendo

en cuenta situaciones con reglas e informacion incompletas.

A continuacion se describe brevemente algunos conceptos de la teoria de
juegos y se relacionan un numero de modelos que deberian de ser conocidos
por la mayoria de los ejecutivos de cualquier organizaciébn para mejorar su

toma de decisiones.

Un juego se realiza con un conjunto especifico de tomadores de decisiones a
los que se les llama jugadores. Cada jugador dispone de una limitada cantidad
de recursos, tiene alternativas diferentes de accion y un sistema inherente de

preferencias referente a los posibles resultados.

Los jugadores que participan en el juego son considerados como tomadores de
decisiones racionales y conscientes, con objetivos bien definidos y que

ejercitan la libertad de eleccion dentro de los limites prescritos.

Las reglas del juego son conocidas en toda su amplitud por cada uno de los
jugadores que participan en el juego y estas restringen el comportamiento de

los jugadores.
Los modelos de juegos mas comunmente conocidos son:
a. Juegos de suma cero y de suma constante para dos jugadores.
b. Juegos de suma cero para dos jugadores con estrategias aleatorias.
c. Juegos de suma no constante para dos jugadores (por ejemplo, el
problema del dilema del prisionero).

d. Juegos para n jugadores.

[1.4.4 Investigacion de operaciones
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La investigacién de operaciones o ciencia de la administracion es un enfoque
cientifico que se utiliza para la toma de decisiones en un sistema; que tiene
como fin encontrar el mejor disefio de operacion del mismo dados los recursos

limitados con que cuenta. (Hillier & Lieberman, 2001; p. 1)

Otra definicién, dada por Mathur & Solow (1996, p. 2)°, es el uso de las
matematicas y las computadoras para ayudar a tomar decisiones racionales

frente a problemas de administracion complejos.

En la actualidad muchos problemas que hay en las organizaciones, de
administracion, produccion u otra indole, tienen un numero considerable de
alternativas que hay que evaluar, lo que muchas veces es dificil o requiere de
un tiempo considerable debido a la cantidad y complejidad de la informacién
gue hay que procesar. En consecuencia, los ejecutivos que se enfrentan a
estas situaciones realmente tienen dos problemas: uno, la situaciéon de tomar
una decision y la otra evaluar las alternativas disponibles para seleccionar una
de ellas. Una manera de resolver esto es que los ejecutivos utilicen métodos

cuantitativos y computadoras para solucionar estos problemas.

La ciencia de la administracion surgio durante la Segunda Guerra Mundial del
siglo XX, cuando habia que enfrentar nuevas situaciones y la necesidad de
administrar recursos que eran escasos. Fue durante este conflicto que los
britanicos acufiaron el nombre de investigacion de operaciones, pues pidieron
la colaboracion de todo tipo de cientificos para estudiar las operaciones bélicas,
primero para defenderse de los ataques aéreos y posteriormente para utilizar el
resultado de sus investigaciones en toda clase de actividad beligerante.
Ejemplos de estas investigaciones son el radar y su despliegue para detectar
aviones enemigos, el control de convoyes por tierra, mar y aire, el disefio y
programacion de bombardeos, operaciones submarinas, colocacion de minas
en mary tierra, etc.

Terminada la Segunda Guerra Mundial, los ejecutivos o administradores de las

organizaciones, tanto de la milicia, del gobierno y privadas, reconocieron el

¥ Mathur, K. & Solow, D.; Investigacion de operaciones. El arte de la toma de decisiones; Ed. Prentice
Hall Hispanoamericana, S. A.; México, 1996.
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valor de utilizar las técnicas empleadas durante la guerra a sus complejos
problemas de decision con escasez de recursos. El primer paso fue desarrollar
modelos y procedimientos apropiados para solucionar problemas de
distribucion de productos, planeacion y programacion de la produccion, estudio
de mercados, etc. Pero esto no hubiera sido posible sin el apoyo en las
computadoras, porque la resolucién de problemas de la investigacion de
operaciones generalmente requiere de un gran numero de célculos que es

dificil hacer manualmente.

Como ya se citd, el enfoque cientifico de la investigacion de operaciones,
aplicado a la toma de decisiones, comunmente requiere del uso de modelos
matematicos. Estos son representaciones matematicas de situaciones reales

gue se emplean con el propdésito de mejorar la toma de decisiones.

La investigacion de operaciones cuenta con un conjunto de modelos llamados
de optimizacion o prescriptivos cuyo fin es establecer como debe actuar una
organizacibn como sistema para alcanzar de la mejor manera sus objetivos.

Los elementos que conforman un modelo de optimizacion son:

a) Funcidn objetivo. Es la expresion matematica que se pretende optimizar,
es decir, encontrar su maximo o su minimo.

b) Variables de decision. Son las variables del modelo que influyen en el
comportamiento de la organizacion y que estan bajo el control de quien
toma las decisiones.

c) Restricciones. En la mayoria de las situaciones de toma de decisiones,
los recursos disponibles para su solucion estan limitados; por esta razén,
los valores de las variables de decision s6lo son valederos dentro de

ciertos rangos o intervalos.

El mejor ejemplo de un modelo matematico es el de Programacion Lineal y su

método simplex para encontrar la solucion optima cuando esta existe:

(Max—0—Min)Z =c,X, +C,X, + C;X; +++-+C, X,

Sujeto a
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X+ AXy + X+ X (S,=,2)by
Ay X+ Ayp Xy +8Xg + o0+ 3, X (S,=,2)D,

am11X1+a'm2X2 +am3x3 +--t+a (S,I,Z)bm

mr XI’

X, 20(1=12,---r)
Los modelos de optimizacién se clasifican en cuatro grandes grupos:
Modelos estaticos y dinamicos,

Modelos lineales y no lineales,

Modelos enteros y no enteros, y

A

Modelos deterministicos y estocasticos.

Por Ultimo, el proceso que recomienda Winston (2005, pp.5-6)*° para llevar a

cabo un estudio de investigacién de operaciones es:

Plantear el problema,
Observar el sistema,

Formular un modelo matematico,

1.
2
3
4. Verificar el modelo y usarlo para predecir,
5. Seleccionar una opcion adecuada,

6. Presentar resultados y concluir el estudio, y
7

Poner en marcha la opcion elegida y evaluar recomendaciones.
Otros modelos de optimizacién son:

Modelos de optimizacién de redes,
Programacion entera,
Programacién dindmica,

Programacion no lineal,

® o o T p

Cadenas de Markov,

19 Winston, L. W.; Investigacion de operaciones. Aplicaciones y algoritmos; Ed. International Thomson
Editores, S. A.; México, 2005.
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—h

Teoria de colas,

Teoria de inventarios,

> @

Prondsticos y

Administracion de proyectos.

I1.4.5 Simulacién

La técnica de la simulacion es, al igual que la programacion lineal, una técnica
muy importante de la investigacion de operaciones. Actualmente es muy
utilizada debido a que cuenta con el apoyo de las computadoras que son una

herramienta muy rapida para hacer calculos y con gran capacidad de memoria.

La aplicacion de esta técnica en una computadora puede simular la operacion
completa de un proceso de produccion o la actividad de los elementos de un
sistema interactuando; esto es, la simulacién por computadora permite generar
y registrar la ocurrencia de eventos y la evolucion de las transacciones de un
sistema para generar resultados posibles, como si en realidad se estuviera
operando fisicamente el sistema. De esta forma, el registro del desempefio de
la operacion simulada del sistema real, ofrece alternativas, tanto de disefio
como de procedimiento de operacion, que al ser evaluadas y comparadas
permiten elegir una de ellas, que si no es la éptima si la que ofrece el resultado

mas satisfactorio.

Los equipos de investigacion de operaciones cuando utilizan la técnica de
simulacion generalmente lo hacen para desarrollar el disefio de un
procedimiento de operacidén de un sistema estocastico a través del tiempo: Se
imita el desempefio del sistema real mediante distribuciones de probabilidad
con el fin de generar aleatoriamente los diferentes eventos que ocurren en el
sistema. Al correr el modelo que simula el comportamiento del sistema real en
una computadora se obtienen observaciones o resultados de su operacién que
posteriormente son analizados estadisticamente. Si los resultados del analisis
son satisfactorios se puede tomar una decision al respecto, sino se puede

proseguir con las corridas de simulacion, haciendo modificaciones o
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correcciones sin son pertinentes, hasta lograr un resultado o solucién

satisfactoria.

Para construir un modelo de un sistema que va a ser simulado en una

computadora se requiere de varias etapas (Hillier & Lieberman, 2001)**:

1. Definir el estado del sistema,

2. Identificar los posibles estados del sistema,

3. Identificar los posibles eventos que cambien el estado del sistema,

4. Estipular un reloj de simulacion gue registre el paso del tiempo,

5. Idear un método para generar los eventos de manera aleatoria, y

6. Construir una férmula para identificar las transacciones de los estados

gue generan los diferentes tipos de eventos.

En la actualidad existen paquetes especiales de software para aplicar con
mayor eficiencia la técnica de simulacion en computadora; en caso de no
contar con uno de estos paquetes, se puede utilizar la hoja de Excel de Office

para hacer simulaciones de un sistema.

Si el sistema bajo estudio es complejo, la simulacion puede ser un
procedimiento costoso para solucionar el problema de decision, porque
generalmente se requiere de personal especializado para formular el modelo
de simulacion del sistema real, y, a veces, de una cantidad considerable de
tiempo para desarrollar y depurar los programas de computo que haran las
corridas de simulacion. También hay que considerar el andlisis estadistico de
los datos y los resultados obtenidos de las corridas pues son muestras y como
tales deben ser tratadas para hacer las estimaciones de los parametros

poblacionales.

A pesar de esto, se recomienda el uso de la técnica de la simulacién cuando el
sistema estocastico que se necesita estudiar es demasiado complejo como

para hacer un andlisis con modelos analiticos. Si es posible construir un

' |dem, p. 1085
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modelo analitico que sea una representacion razonable del sistema y conlleve

a una solucion satisfactoria del problema de decision, este enfoque siempre

sera superior a una simulacion.

La simulacion se ha clasificado en dos grupos:

1.

2.

Simulaciéon de eventos discretos. En este tipo de simulacion se
considera que los cambios en el estado del sistema ocurren de manera
instantanea en puntos aleatorios del tiempo como resultado de la
ocurrencia de eventos discretos.

Simulacién de eventos continuos. En esta clase de simulacion se supone
que los cambios en el estado del sistema ocurren en forma continua a

través del tiempo.

1.5 MODELOS DE TOMA DE DECISIONES GERENCIALES

11.5.1 Modelo racional de toma de decisiones

Los supuestos en que se basa el modelo racional de toma de decisiones son:

a.

Claridad del problema. El problema al que se enfrenta el decisor es claro
y directo: el que decide posee toda la informacion acerca de la situacion
en conflicto.

Alternativas conocidas. Se pueden identificar por completo todos los
criterios adecuados y enunciar todas las alternativas viables. Mas aun, el
decisor se encuentra consciente de todas las posibles consecuencias de
cada una de las alternativas.

Preferencias claras. Es posible clasificar y sopesar tanto los criterios
como las alternativas de acuerdo con su importancia.

Preferencias constantes. Los criterios de decision son constantes y la
importancia que se les asigna permanece estable.

No hay restricciones de costos o tiempo. El tomador de decisiones
puede acopiar toda la informacion acerca de los criterios y las
alternativas posibles porque no tiene restricciones de tiempo ni de

costos.
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f. Resultados optimos. El decisor que base sus elecciones en el modelo

racional elegira la alternativa que arroje el mejor valor posible.

El modelo racional de toma de decisiones se puede observar en la grafica N°

I1.1 a continuacion.

Grafica N° 11.1: MODELO RACIONAL

Etapa 1.

Formulacion del Problema de Decision

Etapa 2.

Construcciéon de un Modelo de Decision

\ 4

Etapa 3.

Especificaciéon de Alternativas

Etapa 4.

Valoracion de las Consecuencias de las
Alternativas

Etapa 5.

Decision por la Mejor Alternativa

Fuente: Elaboracion propia.
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[1.5.2 Modelo de Carnegie: Toma de decisiones de racionalidad limitada de

Simon.

“La satisfaccion se aplica, supuestamente, en oposicion a la idea de los
economistas clasicos en el sentido de que, al tomar decisiones en las
empresas o en la vida real, los individuos eligen, o reciben de alguien, una
serie de alternativas entre las cuales pueden seleccionar la mejor, la 6ptima. La
idea de la satisfaccion es, en cambio, que, para comenzar, no se dispone de
alternativas, sino que se tienen que buscar, y que una vez que se les ha
encontrado se cuenta con medios muy rudimentarios para evaluarlas. Asi, se
buscan alternativas hasta que se encuentra aquella que, en términos de la
experiencia personal y de lo que razonablemente se espera, ofrece un

resultado razonable”, H. A. Simon??.

En la siguiente grafica N° 1.2 se muestra el modelo de Carnegie para tomar

decisiones dada la racionalidad limitada de los seres humanos.

Después de conocer el modelo racional de toma de decisiones y las
suposiciones en las que esta sustentado, bien cabe hacerse las siguientes
preguntas (Robbins, 1997; p. 86):
= ¢CoOmo se toman en realidad las decisiones en las empresas?
= ¢ Son racionales quienes toman las decisiones en las organizaciones?
= ¢Juzgan con cuidado los problemas, identifican todos los criterios
importantes, son creativos al sefialar todas las alternativas viables y las

evallan con esmero para encontrar la opcion optima?

Lo ideal seria una respuesta positiva a cada una de estas preguntas pues
corresponde a la forma en que deberian tomar sus decisiones todos los

ejecutivos pero solo es posible en condiciones de problemas simples.

12 Herbert Simon, erudito en materias administrativas, cre6 este modelo a mediados de la década de 1950.
Esto contribuyé significativamente a la decisidn de la Academia de Ciencias en Suecia de otorgarle el
Premio Nobel de economia en 1978 por sus “precursoras investigaciones del proceso de toma de
decisiones en las organizaciones econdmicas”.
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Gréfica N° 11.2: MODELO DE CARNEGIE
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Intercambio

Fuente: Daft, R. L.; Teoria y disefio organizacional; Ed. Internacional Thomson Editores;
México, 2000. P. 408

Sin embargo, la realidad en el quehacer cotidiano de las organizaciones es
diferente desde luego al que describe el modelo racional de una version
idealizada, tranquila y sin problemas. La mayoria de las organizaciones son
complejas, dificiles de comprender por completo y ambiguas; ademas, casi
siempre, esta presente la presion para hacer algo y no se pueden excluir las
caracteristicas personales de quién toma la decision. La realidad en las
organizaciones bajo estas condiciones provoca intensas crisis Yy

confrontaciones que dificultan la toma de decisiones racional del decisor, que lo

76



conduciria a elegir la opcion 6ptima segun el proceso ideal, pero lo que en
realidad lo quiere es “salir del paso” de su problema y “satisfacer”, por lo menos

suficientemente, los requerimientos de la organizacion.

La frase “salir del paso”, significa un proceso de decisiones incrementales, una
después de otra, a medida que un curso de accibn desarrolla sus
consecuencias no previstas; esto nos permite comprender de manera
adecuada la limitada capacidad mental que tienen las personas para afrontar
problemas o analizar sistemas de extraordinaria complejidad. La otra
expresion, “satisfacer suficientemente” expone la tendencia a seleccionar una
alternativa cuya solucion “servira o satisfara”, en vez de buscar en forma

interminable la mejor opcion.

En realidad, los decisores no trabajan con un conocimiento total de las
situaciones que enfrentan, por lo que no pueden buscar decisiones Optimas y
s6lo encuentran cursos de accion con probabilidades de obtener “buenos”

resultados.

Herbert A. Simon aporto la idea conexa de que la capacidad gerencial del ser
l6gico esta limitada por la capacidad mental imperfecta y por la falta de
informacion disponible. Si los decisores se enfrentan con problemas simples,
entonces las alternativas seran un numero reducido a analizar; y cuando los
costos de exploracion y evaluacion de las alternativas son relativamente bajos,
el modelo racional sirve en forma bastante precisa para tomar una decision. Sin
embargo, este tipo de situaciones son la excepcion en la vida real, pues la
experiencia muestra que, en general, los decisores se conforman con encontrar
una solucion aceptable a su problema, no importa que no sea éptima. Para ello,
se ha visto precisado en limitar las alternativas potenciales que habia para
tomar una decision racional, pero no importa, lo relevante es que esta solucion
razonable le ha permitido resolver la situacién problematica que enfrenta en
determinado momento. De hecho, “las opciones tienden a confinarse a la
vecindad de las manifestaciones del problema y de la alternativa actual, pues

casi todas las decisiones significativas se alcanzan mediante el juicio, y no con
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un modelo prescriptivo” (Robbins, 1997; p. 87) como pudiera ser el de la

gerencia racional.

La capacidad de la mente humana para formular y solucionar problemas que
son complicados no es muy grande en la mayoria de personas, entonces en
general no estan en posibilidades de cumplir con los requerimientos de la
racionalidad total y, por tanto, no hay otra posibilidad que trabajar con una

racionalidad limitada para encontrar la soluciéon al problema que interesa.

“La limitada capacidad de procesar informaciéon de los seres humanos hace
imposible entender y asimilar todos los datos necesarios para llegar al
resultado 6ptimo; por lo tanto, la gente satisface, es decir, busca las soluciones
satisfactorias y suficientes” (Robbins, 1997; p. 87). Es por ello, que en la
practica, los ejecutivos solo demandan de sus &reas de informatica cantidades
manejables de informacion y no toda la que se puede producir para la
organizacion — no la 6ptima-; y como consecuencia de este obstaculo, no estan
en posibilidad de identificar, ni de evaluar, todas las alternativas de solucién
para sus problemas de decision. Si por lo general los decisores no tienen la
informacion completa, entonces tampoco tienen una percepcion total o perfecta

de la situacién que enfrentan.

También por esta razdén es que ante un problema complicado se tiende a
reducirlo o dividirlo de tal forma que se pueda comprender. Asi podemos ver
que para resolver algun problema complicado se construyen modelos
simplificados y sencillos con Unicamente las caracteristicas esenciales del

mismo.

Para Simon, cuando quien toma las decisiones encuentra una alternativa que
sea razonablemente buena, aunque no sea la 6ptima, y la selecciona, entonces
este se encuentra satisfecho y detiene su proceso de decision. Otras razones
por las que las alternativas estan restringidas en la préctica son: algunas
alternativas pueden desecharse porque son demasiado costosas para ser
consideradas; las instalaciones fisicas de la organizacion pueden eliminar de

consideracion ciertas alternativas; las restricciones de tiempo para tomar la
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decision pueden no permitir una cuidadosa blsqueda de alternativas; o la alta
administracion puede haber indicado ya al tomador de decisiones que ciertas
alternativas estan fuera de limites. La busqueda de alternativas esta

sumamente influida por la forma en que se defina o formule el problema.

Al mismo tiempo que el disefio de la estructura le da la pauta al decisor para
saber quiénes son los responsables de las otras partes de la organizacion,
también le brinda informacion atil que simplifica el quehacer de su toma de
decisiones. Por consiguiente, “la misma estructura resultante de la division del
trabajo le dice al individuo que soélo tiene que ocuparse de una parte pequefa
de la meta global. Y si los comportamientos individuales de los miembros llegan
a integrarse entonces probablemente la organizacion sera eficaz”. (Litterer,
1979; p. 50)

Las diferencias que existen entre el modelo de Carnegie y el racional son

basicamente las siguientes:

1. La busqueda de criterios y de cursos de acciébn empieza cuando el
problema ya esta determinado.

2. El ndmero de criterios no es exhaustivo, solo se consideraran las
expectativas mas notables, faciles de hallar o visibles.

3. La evaluacion de las alternativas se harad de acuerdo a la informacién
disponible y por medio de los métodos experimentados y que son
familiares. Este proceso concluird cuando se encuentre una alternativa
lo suficientemente buena que cumpla con el nivel esperado, es decir, un

curso de accion satisfactorio aunque no sea el éptimo.

Quiza el aspecto mas interesante de este modelo es que el orden en el que se
consideran las alternativas es crucial para determinar cual es la elegida. Segun
el modelo racional, se hace una lista jerarquica en el orden preferido de todas
las alternativas, como se revisan todas, el orden inicial es irrelevante, ya que
cada posible solucion, recibe una evaluacion completa y general, pero no es el

caso de la racionalidad acotada, pues se supone que el problema tiene mas de
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una solucién y entonces se seleccionara aquella que primero se encuentre

como la opcidn satisfactoria.

En la realidad, los decisores emplean modelos simples y limitados; su primer
paso es identificar las alternativas obvias, aquellas con las que estan
familiarizados y que no los alejan demasiado de su estatus, esto es, que elijan
las que menos se aparten del estado de cosas y que cumplan con los criterios
de decision. “Tal vez haya una alternativa original y creativa que entregue la
solucion o6ptima, pero no es probable que sea la elegida porque la solucién
aceptable aparecerd mucho antes de que el individuo tenga que distanciarse
demasiado del statu quo”. (D. R. Hampton, 1998, p. 222). Sus conocimientos
obtenidos de experiencias pasadas lo colocan en un cuadro de referencia
conocido, a la vez que le ayudan a evaluar y solucionar sus problemas

actuales.

Este modelo de toma de decisiones es una “perspectiva que es de gran utilidad
para el analisis de las organizaciones en cuanto a que da sentido a los
numerosos componentes del sistema” organizacional en el que usualmente
estd inmerso el decisor (Litterer, 1979; p. 50). Asi mismo, hace énfasis, de
manera implicita, en que los seres humanos tienen capacidad para tomar
decisiones pero su mente esta limitada para procesar una gran cantidad de
informacion por lo que sélo puede enfrentar un nimero reducido de problemas

a la vez, aunque tiene la capacidad de seleccionar cuales son mas relevantes.

Sin embargo, por efecto de la racionalidad limitada, los individuos suelen caer
presa de los siguientes sesgos en el procesamiento de informacion cuando

proceden a la toma de decisiones basados en este modelo:

e Disposicion a prejuicios. El decisor que recuerda facilmente casos
especificos de un hecho puede sobreestimar la frecuencia con la que
ocurre ese hecho.

e Prejuicios en la percepcion selectiva. El decisor puede tender a buscar
informacion congruente con sus opiniones y a pasar por alto aquella otra

que las contradice.
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e Tendencia a la informacion concreta. Para quien decide la experiencia
directa vivida suele prevalecer sobre la informacién abstracta.

e Prejuicio de la ley de numeros reducidos. Quien decide con unos
cuantos casos que ha experimentado puede concebirlos como
representativos de una poblacion mayor aun cuando no es asi.

e Tendencia del error del jugador. El decisor que presencia un numero
inesperado de hechos similares puede inducir la conviccion de que

ocurra un hecho no observado.

Los decisores que prefieren este modelo rara vez buscan la solucion 6ptima, se
guedan con la satisfactoria, lo cual implica encontrar un minimo de creatividad
en la indagacion de alternativas; Unicamente se hara una busqueda mas

compleja y creativa si la primera no es satisfactoria.

La toma de decisiones sustentada en este modelo es gradual y quienes
deciden rara vez formulan alternativas nuevas u originales, tratan de evitar la
dificil tarea de considerar todos los factores importantes, sopesar sus méritos e
inconvenientes relativos y estimar el valor de cada alternativa. De esta manera
se simplifica el proceso de toma de decisiones, pues Unicamente se comparan

alternativas que difieren poco de la opcidn que esta en efecto en el momento.

Un ejecutivo que se basa en este modelo para tomar sus decisiones, procede

dando pasos pequeiios hacia el objetivo.

[1.5.3 Modelo de toma de decisiones para el cambio de Altier

La gran mayoria de los ejecutivos de cualquier organizacion, privada o publica,
pequefia o0 grande, toman durante el dia mas decisiones de lo que se puedan
percatar debido a las diversas situaciones que enfrentan; sin embargo, existen
algunas situaciones de decision que requieren de las “mejores habilidades y de
la mayor experiencia posibles para seleccionar una opcion con el fin actuar.
Desde el punto de vista de cualquier organizacion es mejor confiar la decision a

quienes dominan el proceso de toma de decisiones que en quienes no lo
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hacen. Pero ¢como se obtiene el dominio de un proceso? Para Altier esto se
logra mediante su continua repeticién o ejercicio por parte de los ejecutivos o

decisores.

En las organizaciones los ejecutivos no cuentan con una lista control para la
toma de decisiones de tal manera que evite poner en peligro su sobre vivencia
como lo hacen por ejemplo los pilotos de aviones; lo mas comun es encontrar a
muy pocos ejecutivos con amplia capacitaciéon y practica permanente del
proceso de toma de decisiones. Toda toma de decisiones para que se
considere buena debe ser objetiva tanto en su proceso como en quien la toma.
Los decisores al enfrentarse a problemas de decision deben imponer la
objetividad a la emotividad; si esto no es asi entonces no resulta util tener

conocimiento de algun proceso intelectual.

Altier (2000; p. 24) explica que “los procesos intelectuales que emplean los
ejecutivos en la resolucion efectiva de problemas y toma de decisiones no son
otra cosa que el software de su cerebro” y que el verdadero desarrollo de su
capacidad intelectual implica el uso frecuente de su software mental de toma
de decisiones. Sin embargo, “para desgracia de los responsables de tomar
decisiones, los procesadores mentales carecen de dispositivo de seguridad que

emita una sefal cuando se hace uso incorrecto del software de su cerebro”.

Todas las compafias desean buenas decisiones, pero en su mayoria son
incapaces de aplicar procesos intelectuales apropiados a los asuntos que les
ocupan. En esta figura retorica, Altier (2000; p. 4) contrapone las buenas
intenciones de las organizaciones contra la falta de capacidad de aprendizaje
que tienen complementandolo con el siguiente comentario: “la practica y la
administracion constantes traen consigo la destreza en la resolucion de
problemas y la toma de decisiones, sin olvidar el aprendizaje que se obtiene de
los propios errores”. Segun su opinion, “la mayoria de los fracasos

administrativos se deben a la ausencia de procesos intelectuales efectivos en
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el enfrentamiento de problemas y decisiones y -para reforzar la importancia de
los procesos intelectuales- recurre al siguiente pensamiento: “... ademas de
otras importantes habilidades y cualidades, a directores de empresas e

instituciones publicas deberiamos exigirles ser pensadores profesionales”.

La habilidad mas importante y necesaria en los ejecutivos es, ademas de la de
pensar, poseer procesos efectivos para analizar problemas y tomar decisiones,
cuyos resultados determinen en definitiva el éxito o fracaso de su organizacion.
Las caracteristicas basicas de los procesos intelectuales, que ademas son
esenciales para su efectiva aplicacion son (Altier, 2000; p. 8):

e Un proceso permite que muchas personas den juntas varios pasos
mentales.

e Un proceso es una secuencia necesaria de pasos para la organizacion
de informacion y juicios de tal manera que sea posible llegar a una
conclusion.

e Para ser efectivo, un proceso debe ser:

v' Racional. Debe seguir paso a paso una secuencia logica.

v' Selectivo. Debe incluir preguntas para la identificacion de la
informacion necesaria a fin de concluir cada paso del proceso, y
la exclusion de la innecesaria.

v' Universal. Debe funcionar independientemente del contenido

particular al que se aplica.

Los procesos intelectuales Altier (2000; p. 9) los divide en dos categorias:
Pensamiento Analitico y Pensamiento de Sistemas.

1. El pensamiento analitico resuelve problemas por reduccion; procede a la
diseccion de problemas para identificar cada uno de sus componentes

particulares.
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2. El pensamiento de sistemas resuelve problemas (o perturbaciones) por
expansion; procede a la determinacion de los componentes que

interactdan entre si y de sus efectos en la situacién general.

Para Altier (2000; p. 10), una persona que cumple con los siguientes requisitos,

es un ejecutivo excelente, de los que necesitan las organizaciones:

1. Sies una persona capaz de recibir informacion, procesarla sin demora y
extraer de ella conclusiones logicas, si eso es lo que procede. De no ser
asi, él sabe por qué; ademas de advertir los errores que lo impiden.

2. Si es capaz, en un proceso dado, de reconocer que no se trata de una
lista aleatoria de pasos por seguir, sino que entre los pasos secuenciales
existen lazos especificos, que sabe que cada paso se apoya en la
informacion desarrollada en los pasos anteriores y a partir de ella
evoluciona.

3. Si sabe que en todo proceso sOlo es aceptable un Unico tipo de
preguntas: Las rigurosas, especificas, dirigidas y abiertas; que se trata
de preguntas a las que es imposible responder con un simple “si o no”;
gue son preguntas en busca de informacién, no de juicios. Las
preguntas cerradas son las que pueden contestarse con un “si 0 no”;
incitan a opiniones, no a informacion.

4. Si esta consciente de que no dispondra de toda la informacién que un
analisis podria requerir, entonces lo mejor que puede hacer es empezar
con la que tiene.

5. Si es capaz de emprender un andlisis con una mentalidad abierta,
asimilar informacion de los datos que dispone, distinguir entre lo
pertinente y lo no pertinente y llegar a conclusiones légicas sin importar
los conocimientos previos sobre una situacion ni las percepciones, ideas
preconcebidas o prejuicios al respecto: Los controla no se deja controlar
por ellos.

6. Si posee una percepcion excepcional del poder del pensamiento
negativo; esto es, si cuenta con una aguda habilidad para descubrir

todas las facetas, incluso las oscuras, de la informacion.
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Por el contrario cataloga a los individuos como malos pensadores cuando
ansian hablar y se apresuran a sacar conclusiones a partir de la informacién
preliminar o superficial, apenas la suficiente para sustentar sus prejuicios; en
cambio, los buenos pensadores gustan de escuchar, aprender y sélo arriban a

conclusiones si disponen de informacion adecuada en que apoyarlas.

Altier (2000, p. 13) dice que en las organizaciones constantemente sus
integrantes en realidad se enfrentan a situaciones de cambio y que para
manejar este cambio se ha inventado una especie particular de gente a la que
llamamos ejecutivo y de la cual se espera que en la realizacién de su trabajo
haga un uso efectivo de la informacién. Pero que no se interese por toda la
informacion que se produce en la organizacién sino Unicamente en aquella que
esté relacionada con el cambio. Para analizar el cambio Altier (2000, p. 14)
propone un modelo (véase la grafica 11.3) donde hace énfasis en que la
gerencia o direccion de una organizacion deberia de incumbirle sélo dos tipos
de cambio que son el pasado y el futuro. Para él el presente no existe, es tan
solo un “filo efimero, un microsegundo en el tiempo”. Para el autor de este
modelo el cambio pasado planeado no debe ser de interés para la
organizacion, pues sencillamente describe situaciones que ocurrieron segun lo

previsto durante la planeacion.
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Grafica N° I1.3: MODELO DEL CAMBIO
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Fuente: Altier, W. J.; Instrumentos intelectuales del gerente; Impresora Castillo Hnos., S.A;
México, 2000, p. 16.

En cambio, cuando suceden situaciones en las que ocurrié algo que no se
tenia previsto, es decir, se dio un cambio pasado no planeado, la organizacién
se enfrenta entonces a lo que conocemos como un problema. Ante esta
situacion la organizacién, a través de sus integrantes, debe iniciar la busqueda
de la causa del mismo reuniendo la informacién para determinar una de dos
cosas: Corregirlo en caso de que sea un cambio indeseable o bien sostenerlo
si es conveniente a la organizacion. Altier (2000; p. 15) llama a este proceso
intelectual analisis de problemas sobre informacién factual. Sin embargo, toda
organizaciéon indudablemente esta resuelta a emprender el mejor cambio futuro
planeado entre la variedad de opciones a su disposicion. Pero este cambio en
realidad no es otra cosa que la toma y ejecucion de las decisiones de la
organizacion. Altier (2000; p. 15) denomina a este proceso intelectual,
estructurado para el manejo de la informacién inferencial y que es propia de

una situacion de decision, el analisis de decisiones.

Existen otras situaciones donde también puede haber problemas y en los que
la organizacion deberia hacer su mejor esfuerzo para impedirlos o, en el peor
de los casos, preverlos y prepararse para reaccionar cuando ocurran. Altier
(2000; P. 16) llama al proceso intelectual que se estructura para hacer frente a
estas situaciones analisis de problemas potenciales. Si el cambio futuro no
planeado, en vez de problemas, representa una fuente de oportunidades
entonces al proceso intelectual lo denomina analisis de oportunidades
potenciales. Por lo tanto, los ejecutivos que son eficaces son aquellos que
disefian politicas o acciones funcionales para situaciones de cambio
especificas en donde puedan aplicar procesos intelectuales. Entre estas
aplicaciones Altier (2000; P. 19) considera que la mas importante es la que
corresponde a las decisiones administrativas, es decir que la toma de
decisiones es sin duda alguna el elemento méas significativo de la
administracidon de una organizacion pues tanto el control como la direccion de
la misma se ejercen a través de la toma de decisiones, o sea mediante la

selecciéon de opciones disponibles.
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[1.5.4 Modelo del bote de basura de Cohen, March y Olsen

El modelo racional de toma de decisiones es un modelo ideal que establece
como se deberian tomar las decisiones, sin embargo no es adecuado para
aplicarlo en la realidad que se vive en cualquier organizacion. Simon propuso el
modelo de racionalidad limitada que se ajusta mas a la practica que siguen los
ejecutivos en sus organizaciones para la toma de decisiones; éste modelo hace
énfasis en las decisiones que son del tipo no programado. Por la misma razén
surgié el modelo del bote de basura sobre la hipétesis de que la toma de
decisiones en las organizaciones es un proceso complicado, confuso, enredado
donde las decisiones se dan de manera fortuita, sin que se requiera seguir una

serie de pasos predeterminados.

De acuerdo a lo que sefnala el modelo del bote de basura, la toma de
decisiones son el resultado de la interaccion compleja entre: 1) problemas, 2)
soluciones, 3) participantes y 4) oportunidades de elegir, que es contrario al
proceso lineal del modelo racional que comienza con el diagnéstico e
identificacion del problema y termina con la solucién del mismo siguiendo paso

a paso un procedimiento lineal.

El propésito del modelo del bote de basura es explicar la forma en que estos
cuatro elementos interactian entre si para dar lugar a una toma de decisiones.
Segun el modelo, los cuatro tipos de sucesos representan entidades
independientes que entran y salen de las situaciones de decision en la

organizacion, por lo que se les ha denominado corrientes.

Ya que la toma de decisiones esta en funcién de la interaccion entre estas
cuatro corrientes de sucesos independientes, es posible, de acuerdo a este
modelo, que las etapas de identificacion de un problema y su solucion no estén
relacionadas. Por ejemplo, en un proceso de una técnica no matemética puede
proponerse una solucién para un problema inexistente, pero también hay

problemas que nunca se llegan a resolver.
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Para describir el modelo del bote de basura (véase la grafica N° 11.4) es

necesario establecer que son los cuatro tipos de sucesos que intervienen en él:

1.

2.

4.

Problemas. Los problemas de decisién cuando surgen no son otra cosa
que una brecha o discrepancia entre una situacién que se vive y una
situacion deseada. Para el modelo, los problemas son independientes
respecto a las alternativas y a las soluciones. Es decir, un problema en
particular puede o no tener solucion pero todos ellos requieren atencion.
Soluciones. Las soluciones a los problemas de decisién son respuestas
en busca de preguntas. A diferencia del modelo racional, aqui las
soluciones son utiles para la formulacion del problema, si se considera
que muchas veces los ejecutivos no saben realmente lo que quieren
hasta tener alguna idea de lo que pueden hacer. Por lo tanto, las
soluciones en este modelo son ideas que surgen de continuo en la
organizacion y estas son el producto de alguien.

Participantes. Para el modelo, los participantes son los miembros de la
organizacion que entran y salen de ella o bien que pasan de un area a
otra. Cada uno de ellos aporta diferentes valores, actitudes vy
experiencias para situaciones en la que hay que tomar una decision. Las
presiones de tiempo limitan su grado de participacion en la toma de
decisiones, es decir, que la variacion sustancial en la participacion de la
solucién de problemas de decision radica en la disponibilidad de tiempo
de los participantes mas que en las caracteristicas del problema de
decision.

Oportunidades de elegir. Se definen asi a las ocasiones en las que se
espera que una organizacion tome una decisién. Si bien algunas
oportunidades ocurren de manera regular, no sucede lo mismo con otras

gue se producen a raiz de algun tipo de crisis 0 en una situacién dnica.
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Grafica N° II.4: MODELO DEL BOTE DE BASURA
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Fuente: Kreitner, R. & Knicki, A.; Organizational Behavior; Ed. McGraw Hill; USA, 2001; p. 331.
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Interacciones entre las corrientes de sucesos. Por su caracter independiente
las corrientes de sucesos actlan reciprocamente en forma aleatoria. Es decir,
la toma de decisiones es mas una funciébn de encuentros casuales que un
proceso racional. Se usa la analogia de que la organizacion puede ser
representada como un bote de basura en el que los problemas, las soluciones,
los participantes y las oportunidades de elegir estan todos entreverados y la
toma de una decision ocurre cuando las cuatro corrientes de sucesos llegan a
interconectarse en un punto dentro de ese bote. Bajo supuesto de que estas
conexiones se producen aleatoriamente entre las innumerables combinaciones
de corrientes de sucesos, la calidad de la decision depende, por regla general,
de su oportunidad en hacerlo. En otras palabras, se adoptan decisiones
acertadas cuando esas corrientes de sucesos actuan reciprocamente en el

momento apropiado.

Implicaciones. El modelo del bote de basura para la toma de decisiones en la

organizacion representa cuatro implicaciones practicas:

1. Una gran cantidad de decisiones se tomaran por error o por la presencia
de una oportunidad destacada.

2. Los motivos de politica interna actian a menudo como guia del proceso
a través del cual los participantes toman decisiones. Los participantes
tienden a tomar decisiones que prometen mejorar su situacion.

3. El proceso es sensible a la carga. Es decir, a medida que aumenta el
namero de problemas en relacion con el plazo de tiempo disponible para
solucionarlos, disminuye la probabilidad de que se resuelvan los
problemas.

4. Finalmente, es mas probable que se resuelvan los problemas
importantes que los que se consideran poco importantes, ya que
aguellos se hacen mas patentes a los ojos de los participantes de la

organizacion.
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[1.5.5 Modelo contingencial de Beach y Mitchel

El propésito del modelo contingencial es describir cémo los ejecutivos evallan
y seleccionan las alternativas que solucionan sus problemas de decision. El
modelo puede verse en la gréafica N° I1.5 a continuacion.

Grafica N° I1.5: MODELO CONTINGENCIAL

Fuente: Kreitner, R. & Knicki, A.; Comportamiento organizacional; Ed. McGraw Hill; México,
2001. p. 333.
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Para la aplicacion de este modelo se pueden utilizar tres clases diferentes de
estrategias:

1. Analitica con ayuda. Consiste en la utilizacion de herramientas: a)
matematicas, como son los modelos mateméticos de investigacion de
operaciones, estadisticos, etc., 0 no matematicas por medio de expertos
por ejemplo para tomar una decision. Generalmente se apoyan en las
computadoras

2. Analitica sin ayuda. Se hace un analisis limitado de informacion en la
mente del decisor. Aqui los decisores recurren a los confines de su
mente, hacen un analisis de la informacion, segun la capacidad de su
cabeza, para evaluar las opciones de que dispone.

3. No analitica. Requiere de reglas y normas preestablecidas para la toma
de decisiones. Generalmente estas reglas se estipulan de manera
sencilla para que quien se respalde en ellas pueda tomar rapidamente
su decision. Ejemplo de ellas son el lanzamiento de una moneda, la
tradicidon o la costumbre (siempre se ha hecho asi), el uso de un enfoque
conservador (es mejor estar seguro que arrepentido) o los

procedimientos establecidos en los manuales.

La seleccion del enfoque depende de dos factores:

1. Caracteristicas de la tarea de decision. Bajo este rubro se reunen los
factores de contingencia dados por las restricciones que quien decide
debe afrontar. La regla general es que a mayor niumero de restricciones,
mas elevada es la probabilidad de que se utilice el enfoque de analisis
con ayuda. Hay restricciones que pertenecen especificamente al
problema de decision y otras que se relacionan con el entorno en que se
sitla la toma de decisiones. Los problemas no programados, confusos,
ambiguos, muy complejos o inestables son los mas dificiles de resolver y

por consecuencia necesitan de un analisis con ayuda mas sofisticado.
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También pueden existir restricciones de tiempo y si estas conllevan el
requerimiento de mas informacibn y del empleo de personal
especializado indudablemente se incrementaran de manera notable los
costos.

2. Caracteristicas del decisor. Tanto el nivel de conocimientos, la
capacidad mental y fisica como la motivacion seran factores que influirdn
de manera determinante para el procedimiento analitico que utilice el
decisor. Los decisores con una carrera profesional, competentes y
motivados seran los que con mayor probabilidad utilizaran el andlisis con

ayuda.

Este modelo recomienda el uso de estrategias analiticas cuando se tienen las

siguientes condiciones:

e Cuando el problema de decision es de tipo no programado O Sus
consecuencias pueden ser irreversibles.

e Cuando el problema de decision es desconocido, ambiguo, complejo e
inestable.

e Cuando la solucion es irreversible, significativa y la responsabilidad
recae sobre el decisor.

e Cuando la probabilidad de tomar una decision correcta es baja.

Asi mismo, el modelo sefiala que se usen las estrategias no analiticas bajo las

siguientes circunstancias:

e Cuando el problema de decision esta clasificado como programado o
Sus consecuencias pueden ser revertidas.

e Cuando el problema de decision es conocido, abierto o estable.

e Cuando la solucion es reversible, no es significativa 0 no se asigna

responsabilidad alguna al decisor.
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¢ Cuando es alta la probabilidad de tomar una decision acertada.
e Cuando el decisor carece del conocimiento, la capacidad o la motivacion

necesarios para tomar una decision correcta.

Los decisores con experiencia y buena formaciéon académica son quienes
emplean con mayor frecuencia las estrategias analiticas. Después de
seleccionar el tipo de estrategia, los decisores deben comprometerse a adoptar
decisiones correctas dedicando tiempo y esfuerzo durante el proceso de toma
de decisiones. Sin embargo, también existe lo que se denomina intensificacion
del compromiso donde el decisor se apega fielmente a una linea de accion
ineficaz, es decir, que la situacion adversa no pueda dar un giro para
convertirse en favorable. En la grafica N° 1.6 se observan los determinantes: a)
psicolégicos y sociales, b) organizacionales, c) contextuales y d) caracteristicas

del proyecto que conducen a una intensificacion del compromiso.

a) Determinantes psicolégicos y sociales. Generalmente, el fracaso
representa un golpe a la autoestima o el ego del decisor, razén por la
cual los decisores tienden a hacer caso omiso de las sefiales negativas
de las consecuencias de su decisidn y pasar a tomar una posicion
ofensiva. Su manera de actuar es: 1) sesgando los hechos para ocultar
sus malas decisiones, 2) asumiendo mayores riesgos cuando se plantea
una decisién cuyas expectativas son negativas tratando de recuperar las
pérdidas habidas mas que buscar beneficios y 3) involucrando
excesivamente su ego en el proyecto. También las presiones sociales
hacen dificil que un decisor pueda revertir un curso de accion
seleccionado, pues para evitar que otros se den cuenta de error
continlan apoyando esa mala decision.

b) Determinantes organizacionales. Se refieren a los problemas que surgen
en la comunicacion, la politiqueria interna en la organizacion y la

tendencia por inercia de continuar con cursos de accién incorrectos.
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c) Determinantes contextuales. Son las leyes, reglamentos, politicas y otras

caracteristicas externas al decisor y a la organizacién que incrementan

la intensificacion del compromiso porque no son controlables.

Gréafica N° 11.6: MODELO DE INTENSIFICACION DEL COMPROMISO

Determinantes psicoldgicos y
sociales:

v

Defensa del ego
Motivaciones individuales
Presion de los iguales
Salvar las apariencias

Determinantes organizacionales:

e Rupturas de comunicacion
o Politica
e Inercia organizativa

Caracteristicas del proyecto:

¢« Rendimiento retrasado de la
inversion

e Fracasos atrbibuidos a causas
temnorales

v

\ 4

Intensificacion
del compromiso

Resultados
deficientes

Determinantes contextuales:

e Presiones politicas externas

v

Fuente: Kreitner, R. & Knicki, A.; Comportamiento organizacional; Ed. McGraw Hill;
México, 2001. P. 335.

d) Caracteristica del proyecto. Es gastar dinero bueno en proyectos malos.

Su impacto en la intensificacion del compromiso es notable cuando el

proyecto no reporta beneficios, y posiblemente tenga pérdidas, pero
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quién lo aprobd le guarda fidelidad y le asigna recursos para que
concluya.
Cuando se presentan casos de intensificacion del compromiso, se recomienda

para atenuarlos lo siguiente:

o Establecer metas minimas de rendimiento y hacer que los decisores
comparen sus rendimientos con estas metas.

o Hacer que diferentes decisores tomen la decision inicial y las decisiones
subsiguientes sobre un proyecto.

o Estimular a los decisores a que impliqguen menos a su ego en los
proyectos que realizan.

« Proporcionar retroalimentacion més frecuente sobre la realizacién de un
proyecto y sobre sus costes.

« Disminuir el riesgo o las sanciones por el fracaso.

e Hacer que los decisores estén conscientes de los costes que supone la

persistencia.

[1.5.6 Modelo de toma de decisiones de Moody: El circuito de la toma de
decisiones

Moody se pregunta: ¢ Todas las organizaciones poseen normas o regulaciones
relacionadas con un proceso por medio del cual un gerente puede llegar a
alcanzar objetivos? La respuesta de Moody (1992; P. 1) a esta pregunta es: “Si
bien no existe un conjunto de normas Unicas para cualquiera de estas

funciones, todas estan relacionadas con diferentes formas de decisiones.”

El modelo de Moody consiste de seis pasos que se pueden aplicar a todas las
circunstancias en las que se toman decisiones, sin importar si la decision es
simple o compleja. En la grafica N° II.7 se puede observar el proceso del

circuito cerrado.
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Quienes toman decisiones deben tener presente la premisa de que las
decisiones tomadas ademas de ser correctas, deben ser oportunas y con el
minimo costo. Cuando se trata de decisiones sencillas o poco importantes no
es justificable un analisis completo del problema pero cuando son muy
relevantes y quien la tiene que tomar ocupa una posicién elevada en la
organizacion, Moody (1992; P. 2) recomienda que se evallen los siguientes

cinco factores:

1. Tamafio o duracion del compromiso. Cuando la decision implica el
compromiso de un capital considerable o el aporte de un gran esfuerzo
de varias personas o0 tiene un impacto a largo plazo sobre la

organizacion entonces la decision se considera importante.

Gréfica N° I.7: MODELO DEL CIRCUITO DE LA TOMA DE DECISIONES

Estar Reconocer Analizar posibles
consciente el problema alternativas y sus
de un ™ ysu » consecuencias
problema definicion
A

A 4
Proporcionar Implantar la Seleccionar la
retro h decision b solucion
alimentacion

Fuente: Moody, P. E.; Toma de decisiones gerenciales; Ed. McGraw Hill
Interamericana de México, SA de CV; México, 1992. P. 1.
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2. Flexibilidad de los planes. Cuando la decision implica seguir un curso de
accion que no es reversible facilmente, entonces la decision asume un
significado importante.

3. Certeza de los objetivos y las politicas. Cuando la organizacion es muy
volatil y no ha establecido un patrén histérico — o si la naturaleza de la
organizacion es tal que las acciones por seguir dependen en alto grado
de factores conocidos soélo por el personal de alto nivel en la
organizacion — entonces la decision adquiere una gran importancia.

4. Cuantificacion de las variables. Cuando la decision se relaciona con el
orden de disefio y manufactura de un producto complejo y si el costo y el
programa solo tienen un estimativo amplio que esta sujeto a errores,
entonces la decision asume importancia.

5. Impacto humano. Cuando el impacto humano de una decision es

grande, su importancia también es grande.

Moody (1992; P. 5) aconseja lo siguiente: “Una decisidon es una accion que
debe tomarse cuando ya no hay mas tiempo para recoger informacion.” Pero la
pregunta es ¢cuando es ese momento? Para ello Moody elaboré la grafica N°
[1.8 de Curvas de Costo Beneficio Tiempo.

De acuerdo a la grafica de costo—beneficio—tiempo de Moody se puede decir
gue cuanto mas tiempo se requiera para recoger informacion, mayor sera el
costo total involucrado. Si hay pérdida esta puede no sélo ser en términos de
dinero sino también de oportunidad, de efectividad de la accién y aun de
reversibilidad de la decision.

También se puede ver en la grafica que hay un beneficio cuando se cuenta con
informacion adicional que ayude a tomar la decision; pero, a medida que pasa
el tiempo, el beneficio marginal decrece hasta que finalmente se llega al punto

en que se ha esperado demasiado tiempo y el costo relacionado con la
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recoleccion de la informaciébn supera los beneficios que esta podria

proporcionar.

Gréfica N° I1.8: CURVAS DE COSTO-BENEFICIO-TIEMPO

COSTO DE
RECOLECCION DE
BENEFICIO DE LA INFORMACION
MAS

INFORMACION

AREA DE
<41 PERDIDA

INCREMENTO DE

COSTO Y
BENEFICIO

AREA DE
GANANCIA

TIEMPO ——

Fuente: Moody, P. E.; Toma de decisiones gerenciales; Ed. McGraw Hill
Interamericana de México, SA de CV; México, 1992. P. 5.

¢, Si recolectar informacion es correr un riesgo entonces para qué hacerlo?
Moody (1992; P. 6) responde a esta pregunta de la siguiente manera: “se
recoge informacion para limitar la incertidumbre que conllevan los resultados
del curso de accion que se seleccione. Nuestra tarea consiste en reducir tal
incertidumbre hasta estar razonablemente seguros de los resultados de las
diferentes opciones sin exceder el punto en el que se cruzan las curvas de

costo beneficio.”
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En la grafica 11.9 se puede observar, que el costo de recolectar informacion
adicional aumenta con el tiempo, sin embargo, en la medida en que este
transcurre y la cantidad de informacion aumenta, la incertidumbre se reduce,
aunque nunca llega a ser cero. Por lo que no conviene recoger informacion
hasta que la curva de la incertidumbre sea paralela al eje del tiempo pues para
ese momento es muy posible que se haya superado el punto de cruce entre el

costo y el beneficio, y el tiempo se haya agotado.

Grafica N° [1.9: CURVAS DE COSTO-INCERTIDUMBRE-TIEMPO

COSTO DE
RECOLECCION DE
LA INFORMACION

l

. INCERTIDUMBRE

INCREMENTO DE
INCERTIDUMBRE Y
COSTO DE RECOGER

INFORMACION /

TIEMPO —)

Fuente: Moody, P. E.; Toma de decisiones gerenciales; Ed. McGraw Hill
Interamericana de México, SA de CV; México, 1992. P. 6.

A raiz de lo anterior surge obviamente la siguiente pregunta: ¢;Cémo tomar
decisiones efectivas dado que la incertidumbre siempre existira y que la
reduccion de esta incertidumbre conlleva un costo? La respuesta es que para
problemas menores puede ser perfectamente apropiado tomar decisiones en
forma improvisada, pero para decisiones importantes debe recogerse una
cantidad adecuada de informacion con el fin de seleccionar el mejor curso de

accion.
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En la grafica N° 11.10 se observa que el costo total de la toma de decisiones
puede reducirse, después de recoger la cierta cantidad de informacién. Sin
embargo, de acuerdo a la grafica, a partir de cierto punto (llamado punto de
decision optima), el costo de recoger informacién no mejora en forma marginal
el factor costo asociado con la toma de una mejor decision, por lo tanto
demorar la toma de la decisién da como resultado un costo total mas alto, el
cual puede estar representado en términos de dinero real, costos de

oportunidad u otros factores.

Gréafica N°II.10: CURVAS DE PUNTO DE DECISION OPTIMA

DECISION COSTO TOTAL

-

COSTO DE
4] RECOLECCION DE
LA INFORMACION

COSTO

AHORROS RELACIONADOS CON
UNA MEJOR DECISION

| v

TIEMPO >

Fuente: Moody, P. E.; Toma de decisiones gerenciales; Ed. McGraw Hill

Interamericana de México, SA de CV; México, 1992. P. 7.

Moody (1992; Pp. 8 y 9) en su modelo establece que “el arte — no la ciencia —

de tomar decisiones esta basada en cinco ingredientes basicos”:

1. Informacion. Se recoge informacion tanto para los aspectos que estan a

favor como en contra del problema, con el fin de definir sus limitaciones.
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Si la informacion no puede obtenerse, la decisidbn entonces debe
basarse en los datos disponibles.

2. Conocimientos. Si quien toma la decision tiene conocimientos ya sea de
las circunstancias que rodean el problema o de una situacion similar,
entonces estos pueden utilizarse para seleccionar un curso de accién
favorable.

3. Experiencia. La experiencia le proporciona informacion para la solucion
de problemas similares vividos antes. Si se carece de experiencia
entonces se tendra que experimentar, pero soélo en el caso en que las
consecuencias de un mal experimento no sean desastrosas. Por lo
tanto, los problemas mas importantes no pueden solucionarse con
experimentos.

4. Analisis. En ausencia de un método para analizar matematicamente un
problema es posible estudiarlo con otros métodos diferentes; si estos
otros métodos también fallan, entonces debe confiarse en la intuicion.

5. Juicio. EI juicio es necesario para combinar la informacion, los
conocimientos, la experiencia y el andlisis, con el fin de seleccionar el

curso de accion apropiado. No existen sustitutos para el buen juicio.

Caracteristicas sobresalientes del modelo de decisién de Moody (1992; P. 10)

son:

1. Efectos futuros. Toda toma de decisiones tiene relaciéon con la medida
en que el compromiso relacionado con la decision afectara el futuro.

2. Reversibilidad. Se refiere a la velocidad con que una decisidn puede
revertirse y la dificultad que implica hacer este cambio.

3. Impacto. Se refiere a la medida en que otras &reas o actividades se ven
afectadas.

4. Calidad. Se refiere a las relaciones laborales, valores éticos,
consideraciones legales, principios basicos de conducta, imagen de la

compainia, etc.
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5. Periodicidad. Responde a la pregunta de si una decisibn se toma

frecuente o excepcionalmente.

Moody (1992; Pp. 10 y 11) resalta que “en la toma de decisiones deben
considerarse muchos aspectos y sin embargo, ninguno de ellos representa una
visibn completa del tema. Y por ultimo, Moody concluye sefialando las diez
mayores areas de problema relacionadas con la toma de decisiones:

1. Informacion errénea. Es el caso de una pregunta equivocada y una
respuesta correcta.

2. Seleccion de la muestra. Comprende la dificultad para asegurar que la
muestra sea adecuada y representativa.

3. Sesgo. Este factor es el grado en el cual un prejuicio afecta las
respuestas.

4. Ubicuidad del promedio. El promedio hace desaparecer los extremos y
estos pueden ser muy importantes.

5. Selectividad. Es cuando se rechazan los resultados desfavorables o se
selecciona un método que con seguridad proporcionara resultados
favorables.

6. Interpretacion. El problema mas comun asociado con la interpretacion es
sencillamente la carencia de conocimientos técnicos para entender lo
gue significa una informacion.

7. Conclusion apresurada. Usted mismo la construye; se interna en ella y
usted mismo la hace surgir. Es muy facil caer en ella, especialmente si
usted ya es partidario de una solucion en particular y la primera parte de
la informacién justifica su instinto.

8. Superioridad insignificante. Mediante la experiencia practica se puede
hacer mucho para evitar este problema.

9. Connotaciéon. Este problema se refiere al contenido emocional o la

implicacion que se adiciona a un significado literal explicito.
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10.Posicion social. En un ambiente de trabajo existe una barrera entre el
supervisor y el subordinado, la cual limita la comunicacién en ambas

direcciones.
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CAPITULO IIl. METODOLOGIA DE ANALISIS

En este tercer capitulo se describe la metodologia que se utiliz6 para la
realizacion de este estudio. Se empez0 por definir a los sujetos bajo estudio,
los cuales debian ocupar un puesto ejecutivo dentro de la DPM; enseguida se
expone el material que se empledé y las variables de interés que se
consideraron, las técnicas matematicas y no matematicas y los modelos de
toma de decisiones gerenciales en que pudiesen fundamentar sus decisiones;
se continda con una relacion de las hipotesis estadisticas que se sometieron a

prueba; y por ultimo se muestra el procedimiento empleado en el estudio.

. 1 SUJETOS BAJO ESTUDIO

La DPM era una organizacién que estaba compuesta por una Direccidn y siete
Coordinaciones, todas ellas ubicadas en el Distrito Federal en cinco direcciones
diferentes. El personal ejecutivo de la DPM constaba de:
» Un director médico
» Siete coordinadores de:
a) Salud Comunitaria
b) Salud Reproductiva y Materno Infantil
c) Salud en el Trabajo
d) Atencion Médica
e) Planeacion y desarrollo
f) Investigacion Médicay
g) Educacion Médica
» Veintian jefes de division , y
» Sesentay nueve jefes de area.

Por lo tanto se puede resumir que la DPM tenia:

Ejecutivos de alto nivel 1
Ejecutivos de nivel medio 28
Ejecutivos de nivel bajo 69

Total 98

106



Ante la perspectiva de una poblacion perfectamente identificada y localizada se
intentd en un principio levantar un censo; para ello se les entregé un
cuestionario auto aplicable de manera personal o a través de su secretaria 0 su

asistente a cada uno.

lll. 2 MATERIAL UTILIZADO EN EL ESTUDIO

El instrumento utilizado fue un cuestionario (véase el Apéndice) con preguntas
de respuesta cerrada, donde se les solicitd informacion acerca de algunas
caracteristicas personales y de desempefio de su trabajo como tomadores de
decisiones con el fin de conocer como tomaban sus decisiones no
programadas los ejecutivos de la DPM. En el cuadro N° Ill.1 se muestra la

relacion de las variables consideradas en el estudio.

CUADRO Ne°Il.1

Relacién de las variables del estudio de toma de decisiones en la DPM

Definicion Definicidon operacional Escala de
medicion

Parte 1. Datos demogréaficos y
aspectos del area de trabajo.

1) Género

2) Edad 1) Sexo del ejecutivo 1) Nominal

3) Antigiiedad en el IMSS 2) Edad del ejecutivo en afios 2) De razbn

4) Grado académico 3) Aﬁos gue ha elaborado en el IMSS 3) Derazon

5) Salario anual 4) Ultimo titulo obtenido 4) Ordinal

6) Nivel del ejecutivo 5) Sueldo integral en el IMSS al afio 5) De razon
6) Posicidn ejecutiva en la escala 6) Ordinal

jerarquica en la DPM
7) Grado de autonomia 7) Autonomia para desempefiarse
8) Politicas claras 8) Politicas para tomar decisiones 7) Ordinal
8) Nominal
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TABLA Ne° 1.1 (continuacién)

Relaciéon de las variables del estudio de toma de decisiones en la DPM

Definicion Definicidon operacional Escala de
medicion
Parte 2. Estilo de toma de Determinacién de la forma en que los
decisiones ejecutivos toman sus decisiones
1) Estilo de toma de 1) Decisiones tomadas por
decisiones razonamiento y sentimiento 1) De
intervalo
Parte 3. Toma de decisiones Determinacién del conocimiento y
gerenciales comportamiento de los ejecutivos en la toma
de decisiones
Toma de decisiones no programadas por
1) Por intuicién intuicion
1) Nominal
Toma de decisiones no programadas por una
2) Por encuesta encuesta
2) Nominal
- Toma de decisiones no programadas por
3) Por suposiciones - prog P
4) Por el equipo de Toma de decisiones no programadas por
trabajo votacion del equipo de trabajo 4) Nominal
5) Por una corazonada o
Toma de decisiones no programadas por una
corazonada 5) Nominal
6) Por experiencia
Toma de decisiones no programadas por
experiencia 6) Nominal
7) Por un enfoque
sistematico Toma de decisiones no programadas por ]
8) TD por su jerarquia medio de un enfoque sistematico 7) Nominal
) Decisiones tomadas en el nivel adecuado 8) Nominal
9) TD en el sistema DPM segn su jerarquia ) Nominal
) Sistema de decisiones tomadas a nivel 9) Nominal
10) TD racional central o descentralizadas ;
11) TD buenas 10) Nominal
11) Nominal

12) %TD buenas

13) TD no programadas
individual

14) TD no programadas
con el equipo de
trabajo

15) TD no programadas

Decisiones tomadas de manera racional

Decisiones tomadas consideradas como
buenas

Porcentaje de decisiones tomadas
consideradas como buenas

12) De razén
13) Nominal

14) Nominal
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por el equipo de Decisiones tomadas no programadas de

trabajo
16) Objetivos de la DPM

manera individual

17) Coincidencia con los | Decisiones tomadas no programadas con el

objetivos de la DPM
18) Piensa en los
objetivos del IMSS
19) Piensa en los
objetivos de la DPM
20) Piensa en los
objetivos del Area
21) Piensa en sus
objetivos personales

equipo de trabajo

Decisiones tomadas no programadas por el
equipo de trabajo

Conocimiento de los objetivos de la DPM

Conocimiento del grado de acuerdo con los
objetivos de la DPM

Piensa en los objetivos del IMSS cuando
toma decisiones no programadas

Piensa en los objetivos de la DPM cuando
toma decisiones no programadas

Piensa en los objetivos del area cuando toma
decisiones no programadas

Piensa en sus objetivos personales cuando
toma decisiones no programadas

15) Nominal

16) Nominal

17) Nominal

18) Nominal

19) Nominal

20) Nominal

21) Nominal

Fuente: Elaboracion propia.

Asi mismo se les cuestion6 acerca del uso o aplicacion de técnicas no

matematicas, matematicas y modelos de toma de decision que se relacionan a

continuacion:

A. Técnicas no matemaéticas:

1.

© © N o 0 b~ N

Andlisis de atributos

Analisis morfolégico
Investigacion de necesidades
Lluvia de ideas

Sinética

Pensamiento lateral
Decisiones por consenso
Delphi

Pecera

10.Negociacion colectiva
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B. Técnicas matematicas:
1. Analisis de decisiones
2. Estadistica
3. Teoria de juegos
4. Investigacion de operaciones
5. Simulacién por computadora
C. Modelos de toma de decisiones gerenciales:
1. Racional
Carnegie
Altier
Bote de basura

Contingencial

S o\

Moody
111.3 HIPOTESIS ESTADISTICAS

Debido a que no se logro respuesta de los 98 ejecutivos de la DPM, pues soélo
se obtuvo una muestra del 40% de ellos, y como es comun que los estadisticos
calculados de la muestra difieran de los parametros de la poblacién, se hizo
conveniente emitir algunos juicios acerca de tales diferencias; es decir,
preguntarse si  esas diferencias eran verdaderas, significativas
estadisticamente o se debian al azar. Para dar respuesta a las preguntas
surgidas de estos juicios, se llevo a cabo pruebas de hipétesis o de
significancia que requieren del establecimiento de hipdtesis nulas vy

alternativas.

Para determinar si la hipétesis nula era un enunciado razonable y no debia
rechazarse o si era irrazonable y debia ser rechazada se procedio a realizar las
pruebas de hipoétesis de acuerdo a la evidencia de los datos recopilados en la
muestra. El nivel de riesgo que se asumio acerca de rechazar la hipétesis nula

cuando en realidad debia aceptarse por ser verdadera fue del 5% (a=0.05) y se

2
utilizo el valor estadistico x? (Ji-cuadrada: 7= Z(f"—ff")) para determinar, a

e

partir de los datos de la muestra, si se aceptaba o rechazaba la hip6tesis nula.
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[11.3.1 Hipdtesis nulas (Ho) y alternativas (Hy):

1.

Ho: El nivel de los ejecutivos de la DPM no es dependiente de su género.
Hi: El nivel de los ejecutivos de la DPM es dependiente de su género.
Ho: El nivel de los ejecutivos de la DPM no es dependiente de su edad.
Hi: El nivel de los ejecutivos de la DPM es dependiente de su edad.

Ho: El nivel de los ejecutivos de la DPM no es dependiente de su
antigiiedad en el IMSS.

Hi: El nivel de los ejecutivos de la DPM es dependiente de su
antigiiedad en el IMSS.

Ho: El nivel de los ejecutivos de la DPM no es dependiente de su grado
académico.

Hi: El nivel de los ejecutivos de la DPM es dependiente de su grado
académico.

Ho: El salario de los ejecutivos de la DPM no es dependiente de su nivel.
H,: El salario de los ejecutivos de la DPM es dependiente de su nivel.

Ho: El grado de autonomia para tomar decisiones de los ejecutivos de la
DPM no es dependiente de su nivel.

Hi: El grado de autonomia para tomar decisiones de los ejecutivos de la
DPM es dependiente de su nivel.

Ho: En la DPM no existen politicas claras para tomar decisiones.

Hi: En la DPM existen politicas claras para tomar decisiones.

Ho: Las decisiones tomadas en la DPM no se toman en el nivel
adecuado.

Hi: Las decisiones tomadas en la DPM se toman en el nivel adecuado.
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[ll. 4 PROCEDIMIENTO EMPLEADO EN EL ESTUDIO

Del total de ejecutivos a los que se les entregd cuestionario, solamente 41 de
ellos lo respondieron y regresaron (es importante sefalar que el Director de la
DPM no contestd el cuestionario); por lo que se puede concluir que los que
participaron lo hicieron de manera voluntaria y, por consecuencia, respondieron

con veracidad.

Con el fin de corroborar si la muestra era representativa de la poblacién de
ejecutivos de la DPM, se procedié a utilizar la prueba estadistic& 2 (ji-
cuadrada) con el fin de probar la bondad de ajuste de los ejecutivos que
contestaron el cuestionario segun su nivel, con respecto a la poblacion de
ejecutivos por nivel que tenia la DPM en el momento de realizar el estudio. En
la siguiente tabla IIl.2 se exponen los datos de los ejecutivos de los niveles
medio y bajo de la poblacién bajo estudio, de la muestra y los esperados en la
muestra. El propdsito de la prueba de bondad de ajuste es corroborar la

hipotesis nula y la alternativa siguientes:

Ho: No hay diferencia entre el nimero de ejecutivos de la DPM en la muestra y

la cantidad de ejecutivos que se esperaban encuestar segun su nivel.

Hi: Si hay diferencia entre el nUmero de ejecutivos de la DPM en la muestra y

la cantidad de ejecutivos que se esperaban encuestar segun su nivel.

TABLA I11.2

DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU NIVEL

FRECUENCIA DE EJECUTIVOS EN LA:
NIVEL POBLACION MUESTRA ESPERADOS
MEDIO 28 24 12
BAJO 69 17 29
TOTAL 97 41 41

Fuente: Elaboracién propia.
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El resultado fue una ji-cuadrada calculada de 21 unidades, mientras que la ji-
cuadrada de tablas (con un grado de libertad) fue un valor critico de 6.6
unidades a un nivel de significancia de 1%. Por lo tanto, se acepta el hecho de
que si existe una diferencia significativa entre el nUmero de ejecutivos de la
DPM en la muestra y la cantidad de ejecutivos que se esperaban encuestar
segun su nivel. Pero en cambio, se puede decir a favor del trabajo de
investigacion que se logré una cantidad suficiente como para considerar a la

muestra grande y proseguir con el estudio.

Para describir como toman sus decisiones los ejecutivos de la DPM se
procedi6 a construir tablas estadisticas de frecuencia (absolutas vy
porcentuales) con graficas de barras, donde se describen cada una de las
clasificaciones, que son exhaustivas y excluyentes en cada caso, en las que se
han subdividido todas las variables bajo estudio. También se elaboraron tablas
del tipo de doble entrada (también llamadas cruzadas o de contingencia con
frecuencias absolutas y porcentuales), teniendo como referencia principal el
nivel del ejecutivo y acompafiadas de sus respectivas graficas en tercera

dimension.

Para la realizacion del analisis descriptivo de los datos y el estudio para
determinar las relaciones entre las diferentes variables que se consideraron se
hizo uso de la particion cruzada de frecuencias, es decir mediante tablas de
doble entrada, que es conocido como analisis de contingencia. Ademas, como
es lo comun en este tipo de andlisis, se empleé la prueba X? (Ji cuadrada) y el
concepto de significancia estadistica para realizar las pruebas de hipoétesis.

Dado el tamafio de la muestra, se aplicé cuando fue necesario, la correccion
por continuidad denominada “correccion de Yates”, la que consiste en restar
0.5 de la diferencia absoluta entre la frecuencia obtenida y la frecuencia

2

esperada en la formula de [§ antes de elevar al cuadrado y cuando las

frecuencias esperadas son menores que 5 en las tablas de 2 x 2. Al ser
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incorporado a la féormula de la Ji — cuadrada se obtiene el valor corregido Ji —
cuadrada siguiente:

N (lad —bc| —0.5N)? _ NER
= , para una tabla de contingencia
(a+b)c+d)fa+c)b+d) c d

2

La funcion de la prueba estadistica es comparar los resultados obtenidos con
los resultados esperados con base en el azar, en consecuencia, mientras mas
grande sea el valor del estadistico de prueba mayor sera la desviacion de las

frecuencias obtenidas con respecto a las esperadas por el azar.

Como X 2, al igual que cualquier otro estadistico que indique significancia
estadistica, no es una medida de asociacién y por lo tanto no explica nada
acerca de la magnitud de la relacion entre variables sino que solo sefiala si hay
o no independencia de las variables, se procedio a utilizar el estadistico V de

Cramer cuya medida de asociacién est4d basada en el vabfr de la %

2
V = /N(jlil)' Cuando el valor V=1 se considera una asociaciéon perfecta, en

cambio si es V=0 se trata de una total ausencia de asociacidon entre las

variables.

La presentacion tabular se muestra con frecuencias absolutas y porcentuales,
considerando como variable dependiente el nivel del ejecutivo, por lo que
usualmente se le ubica en los renglones y las demas variables, las
consideradas como independientes, en las columnas; salvo en el caso en que
sean varias las categorias de las variables independientes se procedi6 a
intercambiar la posicién, es decir, la variable nivel del ejecutivo se coloco en las
columnas. Por esta razén los porcentajes se calcularon de las variables
independientes hacia la variable dependiente nivel del ejecutivo. Asi mismo se
aprovecho la tabulacién cruzada para calcular el indice de asociacion V de

Cramer.
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Para el caso en que las tablas de contingencia de 2 x 2 tuvieran frecuencias
esperadas pequefias (de 5 o menos unidades) se utilizo la prueba exacta de
Fisher. Esta prueba utiliza la distribucion de probabilidad exacta de las

frecuencias observadas y la formula para calcular las probabilidades es:

p= (a+ b)!(a+ C)!(C hl d)!(b * d)!, para una tabla de contingencia [a b}
alb'c!d!N! c d

Dado que el tamafio de la muestra (n=41) se considera como grande, y sobre
la base del Teorema de Limite Central, se hicieron las estimaciones por
intervalo para las proporciones de respuestas positivas, es decir, las clases en
gue tenian como encabezado en las tablas de doble entrada “Si”, donde se

empled la formula:

Donde p testada es la proporcion muestral, z=1.96 es el valor del grado de

confianza seleccionado al 95% y n=41 es el tamafio de la muestra.

Por lo tanto, el tipo de analisis de los datos obtenidos acerca de las
caracteristicas investigadas de los ejecutivos de la DPM se hizo mediante la
aplicacibn de técnicas estadisticas descriptivas, pruebas de hipotesis
estadisticas, estimacion de intervalos, calculo del grado de asociacion entre

variables y con la utilizacién del paquete SPSS.
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CAPITULO IV. RESULTADOS

A continuacién se muestra el analisis y los resultados obtenidos a partir de los
datos de la muestra. El orden en que se presentan los resultados es el
siguiente: En primer término los aspectos demograficos y de su area de trabajo;
en segundo lugar la toma de decisiones gerenciales y; en ultima instancia los
modelos de toma de decisiones gerenciales, las técnicas no matematicos de

toma de decisiones y los modelos matematicos.

IV.1 RESULTADOS Y ANALISIS DE LOS ASPECTOS DEMOGRAFICOS Y
DEL AREA DE TRABAJO DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM.

En la tabla N° IV.1 se muestra la “distribucién de los ejecutivos de la DPM
segun el nivel de ejecutivo que tenian al momento de realizar la encuesta y el
género al que pertenecian”. Respecto al nivel de los ejecutivos, en el medio se
clasificaron a 24 de ellos, lo que represent6 el 58.5% de la muestra y en el bajo
a 17, es decir, el restante 41.46%. De acuerdo al género, el 73.2% de los
ejecutivos eran masculinos y el 26.8% femeninos. En los dos niveles
predominaba el nimero de hombres sobre el de las mujeres: 79.2% contra

20.8% en el nivel medio y 64.7% versus 35.3% en el nivel bajo.

La razon de que un ejecutivo ocupara un nivel medio, dado que pertenecia al
género masculino, era de 1.22 y de que lo hiciera uno del género femenino era
de 0.59. Estas cifran indican que el personal masculino tenia 1.22 veces mas
posibilidad de ocupar un puesto ejecutivo de nivel medio que una persona del
género femenino. Por lo tanto, la razon de estos indicadores (1.22 entre 0.59)
indicaba que los hombres tenian 2.08 veces mas posibilidad de ser ejecutivos

que las mujeres.
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TABLA N° V.1

DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU NIVEL Y SU GENERO.

GENERO
NIVEL DE LOS MASCULINO FEMENINO TOTAL
EJECUTIVOS
ABS % ABS % ABS %
MEDIO 19 79.2 5 20.8 24 100.0
BAJO 11 64.7 6 35.3 17 100.0
TOTAL 30 73.2 11 26.8 41 100.0

Prueba exacta de Fisher: p=0.25>0.05; Vcrame=0.161,

Fuente: Elaboracion propia.

Ademas, los resultados de la prueba exacta de Fisher con los datos de la
muestra no permitieron rechazar la hipétesis de que el nivel del ejecutivo no era
dependiente del género del ejecutivo, es decir, que el nivel que ocupaba el
ejecutivo era independiente de que fuera hombre o mujer. Asi mismo, el valor
de Cramer V=0.161 indicaba una pobre asociacion entre el nivel del ejecutivo y
su género. En la gréfica IV.1 se puede observar en forma clara estas relaciones

que hay entre el nivel y el género de los ejecutivos de la DPM.

En la tabla IV.2 se puede contemplar la distribucion de los ejecutivos de la DPM
segun su edad. El intervalo modal, es decir el que tenia la mayor frecuencia
(39%) se encontré que estaba entre las edades de 40 afios a menos de 45
afos; el siguiente intervalo en importancia, segun su frecuencia, era el de 50
afios a menos de 55 afios de edad, con el 24.4% de los ejecutivos. Es
relevante sefialar que el 80% de los ejecutivos tenian una edad que fluctuaba
entre los 40 afios y menos de 55 afios de edad, 10% tenia menos de 40 afios
de edad y el restante 10% 55 o mas afos de edad.
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GRAFICA IV.1: DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU
NIVEL Y SU GENERO.

Count

MEDIo BAJO 2y %
NIVEL p = =
EJEcuT:E.':; % =
GENERC
Fuente: Elaboracion propia.
TABLA N° V.2

DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU EDAD.

EDAD FRECUENCIA

(ANOS) ABSOLUTA %

MENOS DE 40 4 9.8
DE 40 A MENOS DE 45 16 39.0
DE 45 A MENOS DE 50 7 17.0
DE 50 A MENOS DE 55 10 24.4

DE 55 O MAS 4 9.8
TOTAL 41 100.0

Fuente: Elaboracion propia.
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En la gréfica 1V.2, intitulada “distribucién de los ejecutivos de la DPM segun su
edad”, se observa como sobresale la barra que representa las edades de 40 a
menos de 45 afios y las dos barras de los extremos, tanto al lado izquierdo
como al derecho, que representan el 10% de ejecutivos mas joévenes y el 10%
de los mas avanzados en edad, que habia en el momento de realizar la

encuesta.

GRAFICA IV.2: DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU
EDAD

MENOS DE40 DE40A E/IENOS DE DE45 A l\/(I)ENOS DE DE50A MENOSDE  DE55OMAS
5 5 55

EDAD DE LOS EJECUTIVOS

Fuente: Elaboracioén propia.
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Con el proposito de determinar si la edad de los ejecutivos tenia alguna
influencia sobre el nivel que ocupaban se procedié a agrupar las edades en dos
categorias como se puede ver en la tabla N° IV.3: la primera contiene las
edades de los ejecutivos que tenian una edad inferior a 45 afios y en la
segunda los que tenian en el momento de la encuesta 45 o mas afos. Al hacer
la asignacion de los datos, se clasificaron en la primera categoria a 20
ejecutivos lo que representd el 48.8% de la muestra y en la segunda hubo 21,

lo que significo el 51.2% restante.

TABLA N° V.3

DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU NIVEL Y SU EDAD.

EDAD (ANOS)
NIVEL DE LOS MENOS DE 45 45 O MAS TOTAL
EJECUTIVOS
ABS % ABS % ABS %
MEDIO 10 41.7 14 58.3 24 100.0
BAJO 10 58.8 7 41.2 17 100.0
TOTAL 20 48.8 21 51.2 41 100.0

th,1g|=3-84ly 0=0.05; ch,lg|=1-172; Veramer=0.169

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo a los datos de la tabla, los ejecutivos de menos de 45 afios tenian
igual posibilidad de pertenecer al nivel medio o al bajo; en cambio los de 45 o
mas afos de edad tenian dos veces mas posibilidad de ser ejecutivos de nivel

medio que del bajo.

Al igual que en caso anterior del género con el nivel del ejecutivo, los
resultados de la muestra no permitieron rechazar la hipotesis nula de que el
nivel del ejecutivo no es dependiente de la edad del ejecutivo, es decir, que el
nivel que ocupaba el ejecutivo era independiente de su edad. Asi mismo, el

120




valor de Cramer, V=0.169, indic6 una pobre asociacion entre el nivel del
ejecutivo y su edad.

En la grafica IV.3 se muestra como se distribuyeron los ejecutivos segun el
nivel de ejecutivo de la DPM y su edad.

GRAFICA IV.3: DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU
NIVEL Y SU EDAD.

MED|O

BAJO

N'VEL DE
EJECUT:vé

Fuente: Elaboracion propia.

La “distribucion de los ejecutivos de la DPM segun su nivel y su antigiedad en
el IMSS” se expone en la tabla N° IV.4. El 61% de los ejecutivos tenian 21 afios
0 mas de trabajar en el IMSS y tan sélo un 12.2% tenian 10 afios o0 menos; de
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hecho los datos reportaban que habia dos ejecutivos quienes tenian 30 y 39

afios de antigiiedad.

El intervalo modal que esta constituido por los afios de 21 a 25 de antigiiedad
contiene al 41.5% de los ejecutivos, lo cual significa que hay personal con

mucha experiencia en la DPM.

TABLA N° V.4

DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU ANTIGUEDAD EN

EL IMSS.
FRECUENCIA

ANTIGUEDAD ABSOLUTA %
DE 10 O MENOS ANOS 5 12.2

DE 11 A 15 ANOS 4 9.8
DE 16 A 20 ANOS 7 17.0
DE 21 A 25 ANOS 17 41.5
DE 26 O MAS ANOS 8 19.5
TOTAL 41 100.0

Fuente: Elaboracion propia.

En la grafica N° IV.4 estan trazadas las barras que representan la distribucion
de los ejecutivos de la DPM segun su nivel y antigliedad en el IMSS. La barra
mas alta representa la frecuencia de los ejecutivos que tenian una antigiedad
en el IMSS de 21 a 25 afios.
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GRAFICA IV.4 DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU
ANTIGUEDAD EN EL IMSS

15

Frequency

MENOS DE 10 ANOS DE 11 A 15 ANOS DE 16 A 20 ANOS DE21 A 25 ANOS MAS DE 26 ANOS
ANTIGUEDAD EN EL IMSS

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla N° IV.5 se clasificaron a los ejecutivos de acuerdo a su nivel y a su
antigiiedad, dividiendo a esta ultima variable en dos clases: De 20 o menos
afios y de 21 o mas afios, con el propdsito de estudiar el grado de asociacién y
dependencia que pudiese haber existido segun el nivel de ejecutivo que
ocupaban. Las pruebas estadisticas condujeron a determinar que hay
independencia entre el nivel del ejecutivo y su antigiiedad en el IMSS, ademas
de que existia muy poca asociacion entre una y otra variable (V=0.064).

Por otro lado, al observar las frecuencias de las celdas de la tabla citada, se
pudo determinar que en la clase de 20 o menos afios de antigiiedad habia por
un ejecutivo de nivel bajo 1.67 ejecutivos de nivel medio; en cambio, en la
categoria de los que tienen 21 6 mas afios de antigledad, por cada ejecutivo
del nivel bajo habia 1.3 ejecutivos de nivel medio.
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TABLA N° V.5

DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU NIVEL Y SU

ANTIGUEDAD EN EL IMSS.

ANTIGUEDAD
NIVEL DE LOS 20 ANOS O MENOS 21 ANOS O MAS TOTAL
EJECUTIVOS
ABS % ABS % ABS %
MEDIO 10 41.7 14 58.3 24 100.0
BAJO 6 35.3 11 64.7 17 100.0
TOTAL 16 39.0 25 61.0 41 100.0

xz‘,1g|=3.841, a=0.05; x20,1g|:0.170; Vcramer=0.064; con z=1.96, a=0.05.

Fuente: Elaboracion propia.

Al cambiar el enfoque del analisis, es decir, desde la perspectiva de la variable
antigiiedad, por cada ejecutivo con 20 o menos afios de antigliedad existian
1.4 ejecutivos con 21 o mas afios de antigiedad en el nivel medio y para el
bajo la razon era de 1.8 ejecutivos. En términos generales, habia una razén de
1 a 1.6 de los primeros a los segundos, esto es, tenian el 60% de posibilidad
los de mayor antigtiedad de ser ejecutivos que los que tenian 20 o menos afios

de antigiiedad.

La grafica N° IV.5 es una representacion tridimensional que muestra la
“distribucion de los ejecutivos de la DPM segun su nivel y su antigiiedad en el
IMSS”, donde las diferencias de las alturas de los cuatro poliedros no
resultaron lo suficientemente grandes como para sefalar que ambas variables
eran dependientes, sino independientes ya que estas diferencias, segun las

alturas de los poliedros, se debian Unicamente a causas azarosas.
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GRAFICA IV.5: DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU
NIVEL Y SU ANTIGUEDAD EN EL IMSS.

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla N° IV.6 se indica la “distribucion de los ejecutivos segun su nivel y
grado académico” que tenian en la fecha en que se realizé la encuesta. Con
licenciatura y especialidad habia 58.5% ejecutivos, y con estudios de maestria
y doctorado 41.5%.

Desde el punto de vista de la variable nivel del ejecutivo, el 62.5% del nivel
medio tenian licenciatura y especialidad, y el restante 37.5% maestria y
doctorado; respecto al nivel bajo, el 52.9% se registraron con licenciatura y
especialidad, y el 47.1% declararon haber cursado maestria y doctorado.
Entonces el porcentaje del total de ejecutivos de la DPM con maestria y
doctorado ascendié a 41.5%, lo que permiti6 estimar que en la DPM los
ejecutivos con estos grados académicos estan entre el 26.41% vy el 56.58%.
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Hay que resaltar que por cada ejecutivo del nivel bajo con licenciatura y
especialidad habia 1.67 ejecutivos del nivel medio con los mismos estudios; sin
embargo, existian por cada ejecutivo del nivel bajo 1.1 del nivel medio con

maestria y doctorado.

TABLA N° IV.6

DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU NIVEL Y GRADO

ACADEMICO.
GRADO ACADEMICO
NIVEL DEL LICENCIATURA'Y MAESTRIA Y TOTAL
EJECUTIVO ESPECIALIDAD DOCTORADO
ABS % ABS % ABS %
MEDIO 15 62.5 9 37.5 24 100.0
BAJO 9 52.9 8 47.1 17 100.0
TOTAL 24 58.5 17 41.5 41 100.0

X 119=3.841, a=0.05; X" 14=0.375; Correccion de Yates=(0.008); Vcramer=0.096; 0.2641<=p<=0.5658; con z=1.96,
0=0.05.

Fuente: Elaboracion propia.

El resultado de los datos recolectados del grado académico de los ejecutivos
condujo a, segun el resultado de la prueba estadistica ji cuadrada y el indice de
Cramer, que eran independientes el nivel que tenian los ejecutivos en la DPM y
el grado académico que ostentaban, ademas de que practicamente no habia
asociacion alguna entre el nivel que ocupaban como ejecutivos en la DPM con

su grado académico pues el indice de Cramer fue de V=0.096.
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En la grafica N° V.6, con titulo “distribuciéon de los ejecutivos segun su nivel y
grado académico”, se muestran mediante un conjunto de poliedros el numero

de ejecutivos con los diferentes grados académicos obtenidos.

GRAFICA Ne |V.6: DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS SEGUN SU NIVEL Y
GRADO ACADEMICO.

MED|oO

BAJO
NIVEL DE
EJECUT’vé

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla N° IV.7 se describe la “distribucién de los ejecutivos de la DPM
segun el salario anual” que obtenian durante el tiempo en que se realiz0 la
encuesta. El 4.9% de los ejecutivos ganaban mas de $750 mil al afio, el 2.4%
entre $500 mil y $750 mil anuales y el 68.2% ganaba entre $200 mil y $500 mil
al afio. Sin embargo, hay un 24.5% que ganaban menos de 200 mil pesos
anuales. Este ultimo grupo consistia en su mayoria de los que tenian menos
antigiedad y aun no eran favorecidos por los beneficios econémicos del
Contrato Colectivo del IMSS. En la grafica N° IV.7 se pueden observar, a través
de las barras y considerando sus alturas, los datos descritos.
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TABLA N° V.7

DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU SALARIO ANUAL

PERCIBIDO.
SALARIO ANUAL FRECUENCIA

(SMILES) ABSOLUTA %
100<=S<200 10 24.5
200<=S<300 11 26.8
300<=5<400 11 26.8
400<=S<500 6 14.6

500<=S<750 1 2.4

750<=5<1000 2 4.9
TOTAL 41 100.0

Fuente: Elaboracion propia.

Con el fin de corroborar si el nivel del ejecutivo influia en el ingreso anual de los
ejecutivos se procedid a reclasificar los datos del salario anual en Unicamente
dos clases: los que ganaban menos de $400 mil al afio y los que obtenian $400
mil 6 mas anuales. El resultado fue la construccioén de la tabla N° IV.8 dada a

continuacion.
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GRAFICA N° IV.7: DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN
SU SALARIO ANUAL PERCIBIDO

100<=SA<200 200<=SA<300 300<=SA<400 400<=SA<500 500<=SA<750 750<=SA<1000
SALARIO ANUAL

Fuente: Elaboracion propia.

TABLA N° |V.8

DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU NIVEL Y SALARIO
ANUAL PERCIBIDO.

SALARIO ANUAL
NIVEL DEL MENOS DE 400 | 400 MIL PESOS O TOTAL
EJECUTIVO MIL PESOS MAS
ABS % ABS % ABS %
MEDIO 16 66.7 8 33.3 24 100.0
BAJO 16 94.1 1 5.9 17 100.0
TOTAL 32 78.0 9 22.0 41 100.0

Prueba exacta de Fisher: p= 0.039<0.05; Vcrame=0.327

Fuente: Elaboracioén propia.
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El aspecto mas sobresaliente de este cuadro es que habia una persona que
ocupaba un nivel de ejecutivo bajo pero que estaba dentro de la clase de
ingresos mas alta. De los ejecutivos del nivel medio el 33.3% obtenian $400 mil
0 mas y el 66.7% menos de $400 mil. Sin duda, estas diferencias condujeron a
determinar, como lo avala el resultado de la prueba exacta de Fisher, que los
ingresos eran de alguna manera dependientes del nivel que ocupaban los
ejecutivos y que existia una ligera asociacion entre ambas variables como lo
sefala el indice de asociacion de Cramer (V=0.327). La gréafica N° IV.8 muestra
claramente las diferencias que existian entre las alturas de los poliedros,

permitiendo certificar lo que anteriormente se menciona.

GRAFICA Ne |V.8: DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU
NIVEL Y SALARIO ANUAL PERCIBIDO.

Fuente: Elaboracion propia.
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IV.2 RESULTADOS Y ANALISIS DE LOS DATOS DE LA TOMA DE
DECISIONES DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM.

En la tabla N° IV.9, intitulada “distribucion del nivel de los ejecutivos de la DPM
con respecto a si toman decisiones individualmente”, se agruparon la toma de
decisiones individual en dos categorias, la de los ejecutivos que lo hacian solos
y la de los que no lo hacian. La razén de los del nivel medio fue que por cada
uno que no tomaba de manera individual decisiones no programadas habia
cinco que si lo hacian; y en el nivel bajo, por cada ejecutivo que no tomaba
decisiones no programadas habia 7.5 que si lo hacian. Esto traducido a
porcentajes significa que el 83.3% de los ejecutivos de nivel medio y el 88.2%

de los de nivel bajo si tomaban decisiones de manera individual.

De acuerdo al porcentaje del 85.4% del total de ejecutivos, que si tomaban
decisiones no programadas de manera individual, se procedié a calcular el
intervalo de confianza a un nivel de significancia del 5% dentro del cual se
espera que esté el verdadero porcentaje de ejecutivos que toman decisiones
solos: el limite inferior fue de 80.4% y el maximo de 89.25%. El grado de
asociacion entre ambas variables practicamente no existe como lo constata la
V=0.068 de Cramer.

En la gréfica N° IV.9, con titulo “distribucion del nivel de los ejecutivos de la
DPM con respecto a si toman decisiones no programadas de manera
individual, se puede observa con claridad que una alta proporcion de los

ejecutivos de ambos niveles si lo hacian.
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TABLA N° V.9

DISTRIBUCION DEL NIVEL DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM CON RESPECTO A SI
TOMAN DECISIONES NO PROGRAMADAS INDIVIDUALMENTE.

TOMA DE DECISIONES INDIVIDUAL
NIVEL DE LOS Sl NO TOTAL
EJECUTIVOS
ABS % ABS % ABS %
MEDIO 20 83.3 4 16.7 24 100.0
BAJO 15 88.2 2 11.8 17 100.0
TOTAL 35 85.4 6 14.6 41 100.0

Vcramer=0.068; 0.8040<=p<=0.8925; con z=1.96, a=0.05.

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla N° V.10 intitulada la “distribucién del nivel de los ejecutivos de la
DPM con respecto a si toman decisiones no programadas con su equipo de
trabajo”, se observan los datos referentes a esta situacion y los cuales reflejan
sin lugar a dudas que los ejecutivos de la DPM si toman decisiones no
programadas con su equipo de trabajo. Aunque no es muy significativa la
diferencia del 2.4% entre los ejecutivos del nivel medio y los del nivel bajo, si es
de hacer notar que los de este dltimo nivel se apoyan un poco mas en su

equipo de trabajo que los primeros.

132




GRAFICA Ne |V.9: DISTRIBUCION DEL NIVEL DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM
CON RESPECTO A SI TOMAN DECISIONES NO PROGRAMADAS
INDIVIDUALMENTE.

MED|o

BAJO
N,VEL DE
EJECUTIV('S

Fuente: Elaboracion propia.

El 92.7% de ejecutivos que reportaron que asi lo hacian, permitieron poder
estimar el intervalo dentro del cual se espera que todos los ejecutivos de la
DPM se comporten de esta manera para tomar sus decisiones no
programadas; el valor limite inferior fue de 88.75%, mientras que el superior

ascendio a 95.33%.

Respecto al grado de asociacion que se pudo haber encontrado entre el nivel
del ejecutivo y su toma de decisiones, este resultd sumamente bajo, al

calcularse un valor de Cramer de V=0.046.
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TABLA N° V.10

DISTRIBUCION DEL NIVEL DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM CON RESPECTO A SI
TOMAN DECISIONES NO PROGRAMADAS CON SU EQUIPO DE TRABAJO

TOMA DE DECISIONES CON SU EQUIPO
DE TRABAJO.
NIVEL DE LOS TOTAL
EJECUTIVOS Sl NO
ABS % ABS % ABS %

MEDIO 22 91.7 2 8.3 24 100.0

BAJO 16 94.1 1 5.9 17 100.0

TOTAL 38 92.7 3 7.3 41 100.0

Vcramer=0.046; 0.8875<=p<=0.9533; con z=1.96, a=0.05.

Fuente: Elaboracion propia.

En la gréfica N° IV.10, con encabezado “distribucidén del nivel de los ejecutivos

de la DPM con respecto a si toman decisiones no programadas con su equipo

de trabajo”, se puede observar que hay una gran diferencia entre los que no

tomaban decisiones no programadas con su equipo de trabajo y los que si lo

hacian, para constatar que lo escrito anteriormente es cierto.
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GRAFICA Ne |V.10: DISTRIBUCION DEL NIVEL DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM
CON RESPECTO A SI TOMAN DECISIONES NO PROGRAMADAS CON SU
EQUIPO DE TRABAJO.

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla N° IV.11 con encabezado “distribucion del nivel de los ejecutivos de
la DPM con respecto a la toma de decisiones no programadas por su equipo de
trabajo” se observa que los ejecutivos del nivel bajo le concedian mayor
libertad a sus equipos de trabajo que los del nivel medio. Pues mientras que el
88.2% del nivel bajo se lo permitian a sus equipos de trabajo, sélo el 70.8% se
lo concedia a los suyos. Dicho en otros términos, por cada uno que no lo hacia
en el nivel bajo habia 7.5 que si y en el nivel medio, por uno que no lo hacia,

2.5 si lo permitian.
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En general, el 78% de los ejecutivos de la DPM si permitian que sus equipos
de trabajo tomaran decisiones no programadas, lo que permitié calcular el
intervalo de confianza con limites inferior y superior de 72.4% y 82.8%,
respectivamente. Ademas, el grado de asociacion entre estos dos conceptos, el
nivel de los ejecutivos y la toma de decisiones no programadas por los equipos
de trabajo, es superior al caso en que toma las decisiones individualmente o

con su equipo de trabajo, al ascender el indice de Cramer V=0.11.

TABLA N° V.11

DISTRIBUCION DEL NIVEL DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM CON RESPECTO A LA
TOMA DE DECISIONES NO PROGRAMADAS POR SU EQUIPO DE TRABAJO.

TOMA DE DECISIONES POR SU EQUIPO
DE TRABAJO
NIVEL DE LOS TOTAL
EJECUTIVOS Sl NO
ABS % ABS % ABS %

MEDIO 17 70.8 7 29.2 24 100.0

BAJO 15 88.2 2 11.8 17 100.0

TOTAL 32 78.0 9 22.0 41 100.0

Veramer=0.207; 0.7240<=p<=0.8280; con z;=1.96, a=0.05.

Fuente: Elaboracion propia.

En la gréfica N° IV.11 se describe la “distribucion del nivel de los ejecutivos de
la DPM con respecto a la toma de decisiones no programadas por su equipo de
trabajo” que muestra objetivamente la diferencia entre los ejecutivos que si
tomaban decisiones no programadas por su equipo de trabajo y quienes no lo

hacian.
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GRAFICA Ne |V.11: DISTRIBUCION DEL NIVEL DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM
CON RESPECTO A LA TOMA DE DECISIONES NO PROGRAMADAS POR SU
EQUIPO DE TRABAJO.

MEDIO

BAJO

NIVEL pge
EJECUTlv(’S

Fuente: Elaboracion propia.

La tabla N° 1V.12, con encabezado “distribucion de los ejecutivos de la DPM
segun su nivel y si toman o no decisiones no programadas mediante un
enfoque sistematico”, donde se han clasificado en dos categorias a los
ejecutivos, segun toman decisiones no programadas por un enfoque
sistematico o no, revela que a excepcion del 4.9%, todos los ejecutivos toman
decisiones bajo esta perspectiva, es decir, se puede asegurar que entre el
91.7% y el 97.2% toman decisiones de esta forma.

Para confirmar lo anterior, téngase como referencia los poliedros que se

muestran en la grafica N° IV.12 a continuacion.
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TABLA N° V.12

DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU NIVEL Y SI TOMAN O
NO DECISIONES NO PROGRAMADAS MEDIANTE UN ENFOQUE SISTEMATICO.

TOMA DE DECISIONES POR UN ENFOQUE

SISTEMATICO
NIVEL DE LOS TOTAL
EJECUTIVOS Sl NO
ABS % ABS % ABS %
MEDIO 23 95.8 1 4.2 24 100.0
BAJO 16 94.1 1 5.9 17 100.0
TOTAL 39 95.1 2 4.9 41 100.0

Veramer=0.039; 0.9170<=p<=0.9720; con z=1.96, a=0.05.

Fuente: Elaboracion propia.

GRAFICA N° [V.12: DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU
NIVEL Y SU TOMA DE DECISIONES NO PROGRAMADAS MEDIANTE UN

ENFOQUE SISTEMATICO.

MEDIO

BAJO

NIVEL pEe
EJECUTIV(’5

Fuente: Elaboracion propia.
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En la tabla N° IV.13 se registré la “distribucion de los ejecutivos de la DPM

segun su nivel y si toman o no decisiones no programadas por votacion de los

equipos de trabajo”, clasificAndolos en dos grupos, los que si lo hacian y los

que no lo hacian.

TABLA N° V.13

DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU NIVEL Y SI TOMAN O
NO DECISIONES NO PROGRAMADAS POR VOTACION DE LOS EQUIPOS DE

TRABAJO.
TOMA DE DECISIONES POR VOTACION DE
LOS EQUIPOS DE TRABAJO
NIVEL DE LOS TOTAL
EJECUTIVOS SI NO
ABS % ABS % ABS %
MEDIO 13 54.2 11 45.8 24 100.0
BAJO 12 70.6 5 29.4 17 100.0
TOTAL 25 61.0 16 39.0 41 100.0

Veramer=0.166; 0.5475<=p<=0.6685

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo a los registros de esta tabla, por cada ejecutivo de nivel medio que

no consideraba la opinion de su equipo de trabajo, habia 1.2 que si lo hacian y

en el nivel bajo la razén era mas del doble, es decir, por cada ejecutivo del nivel

bajo que no toma en cuenta en consideracion lo que pensaban los integrantes

de su equipo de trabajo, habia 2.4 que si lo hacian. De manera general,

entonces, por cada ejecutivo de la DPM que no tomaba en cuenta la opinion de

Su equipo de trabajo, 1.6 ejecutivos si lo hacian.
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Teniendo en cuenta este resultado, se procedié a estimar el intervalo de la
proporcién donde los ejecutivos de la DPM si toman decisiones considerando la
opinion de sus equipos de trabajo, que por lo visto anteriormente es mas dado
a suceder en el nivel medio que en el bajo. El rango esta entre el 54.75% y el

66.85% a un nivel de confianza del 5%.

En la gréfica N° V.13 con titulo “distribucion de los ejecutivos de la DPM segun
su nivel y si toman o no decisiones no programadas por votacion de los
equipos de trabajo” se observa claramente que si tomaban decisiones
considerando la opinion de sus subalternos que formaban sus equipos de

trabajo.

GRAFICA N° |V.13: DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU
NIVEL Y SI TOMAN O NO DECISIONES NO PROGRAMADAS POR VOTACION DE
LOS EQUIPOS DE TRABAJO.

MEDIo

N BAJO
IVEL DEL EJECTIVO

Fuente: Elaboracion propia.
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En la tabla N° 1V.14, donde se relaciona la “distribucion de los ejecutivos de la
DPM segun su nivel y si toman o no decisiones no programadas por el
resultado de una encuesta”, se puede observar que el 53.7% de los ejecutivos
si toman como referencia los resultados de las encuestas para tomar sus
decisiones mientras que el 46.3% no lo hacen. Con estos resultados fue
posible construir el siguiente intervalo de confianza con un nivel de significancia
del 95%: de 49.84% a 62.15%, que es el rango en que se espera que todos los
ejecutivos de la DPM si toman decisiones no programadas teniendo en cuenta
el o los resultados de una encuesta. El indice de Cramer (V=0,087) condujo a
determinar que no hay asociacion entre el nivel de los ejecutivos y la toma de

decisiones no programadas por el resultado de una encuesta.

TABLA N° V.14

DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU NIVEL Y SI TOMAN O
NO DECISIONES NO PROGRAMADAS POR EL RESULTADO DE UNA ENCUESTA.

TOMA DE DECISIONES POR EL
RESULTADO DE UNA ENCUESTA
NIVEL DE LOS TOTAL
EJECUTIVOS SI NO
ABS % ABS % ABS %
MEDIO 12 58.3 12 41.7 24 100.0
BAJO 10 52.9 7 47.1 17 100.0
TOTAL 22 53.7 19 46.3 41 100.0

Veramer=0.087; 0.4984<=p<=0.6215; con z=1.96, a=0.05.

Fuente: Elaboracion propia.

En la grafica N° IV.14, denominada “distribucién de los ejecutivos de la DPM
segun su nivel y si toman o no decisiones no programadas por el resultado de
una encuesta”, se observa que en términos generales es mayor la proporcion
de ejecutivos que si toman decisiones bajo este enfoque.
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GRAFICA N° |V.14: DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU
NIVEL Y SI TOMAN O NO DECISIONES NO PROGRAMADAS POR RESULTADO
DE UNA ENCUESTA.

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla N° 1V.15 intitulada “distribucion de los ejecutivos de la DPM segun
su nivel y su toma de decisiones no programadas por experiencia en el tema”
se ve sin lugar a dudas que todos los ejecutivos de la DPM utilizan su
experiencia para tomar decisiones, algunos en menor porcentaje y otros en
mas pero todos se apoyan en ella para tomar decisiones. También se puede

observar esto en la grafica N° IV.15 con el mismo titulo.
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TABLA N° V.15

DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU NIVEL Y SI TOMAN O

NO DECISIONES NO PROGRAMADAS POR EXPERIENCIA EN EL TEMA.

TOMA DE DECISIONES POR EXPERIENCIA

EN EL TEMA
NIVEL DE LOS TOTAL
EJECUTIVOS Sl NO
ABS % ABS % ABS %
MEDIO 24 100.0 0 0.0 24 100.0
BAJO 17 100.0 0 0.0 17 100.0
TOTAL 41 100.0 0 0.0 41 100.0

Fuente: Elaboracion propia.

GRAFICA Ne |V.15: DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU
NIVEL Y SI TOMAN O NO DECISIONES NO PROGRAMADAS POR EXPERIENCIA

EN EL TEMA.
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BAJO

NIVEL DE
EJECUTlvé

Fuente: Elaboracion propia.
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En la tabla N° IV.16, con titulo “distribucion de los ejecutivos de la DPM segun
su nivel y su toma de decisiones no programadas por suposiciones”, demuestra
que si se toman decisiones por medio de suposiciones; en el nivel medio lo
hacen el 45.8% de los ejecutivos y en el bajo el 29.4%. Por esta razdn se
procedio a determinar el intervalo estimado de ejecutivos en la DPM que toman
decisiones a través de suposiciones y este tiene como valor minimo el 24.07%
y el maximo el 53.93% a un nivel de significancia del 5%. El grado de

asociacion es bastante bajo, como lo refleja el valor de Cramer V=0.166.

TABLA N° |V.16

DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU NIVEL Y SI TOMAN O
NO DECISIONES NO PROGRAMADAS POR SUPOSICIONES.

TOMA DE DECISIONES POR
SUPOSICIONES
NIVEL DE LOS TOTAL
EJECUTIVOS SI NO
ABS % ABS % ABS %
MEDIO 11 45.8 13 54.2 24 100.0
BAJO 5 29.4 12 70.6 17 100.0
TOTAL 16 39.0 25 61.0 41 100.0

Veramer=0.166; 0.2407<=p<=0.5393; con z=1.96, a=0.05.

Fuente: Elaboracion propia.

Los datos registrados en esta ultima tabla se representan graficamente en el
diagrama tridimensional N° [V.16 también intitulada “distribucion de los
ejecutivos de la DPM segun su nivel y su toma de decisiones no programadas

por suposiciones”.
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GRAFICA N° |V.16: DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU
NIVEL Y SI TOMAN O NO DECISIONES NO PROGRAMADAS POR
SUPOSICIONES.

Fuente: Elaboracion propia.

En la grafica N° IV.17 se expone la “distribucién de los ejecutivos de la DPM
segun su nivel y si toman o no decisiones no programadas por intuicion”; es
claro ver que es mayor la cantidad de ejecutivos que toman decisiones no

programadas por intuiciébn que quienes no lo hacen.
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TABLA N° V.17

DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU NIVEL Y SI TOMAN O
NO DECISIONES NO PROGRAMADAS POR INTUICION.

TOMA DE DECISIONES POR INTUICION
NIVEL DE LOS Sl NO TOTAL
EJECUTIVOS
ABS % ABS % ABS %
MEDIO 14 58.3 10 41.7 24 100.0
BAJO 9 52.9 8 47.1 17 100.0
TOTAL 23 56.1 18 43.9 41 100.0

Vcramer=0.054; 0.4984<=p<=0.6215; con z;=1.96, a=0.05.

Fuente: Elaboracion propia.

GRAFICA Ne |V.17: DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU
NIVEL Y SI TOMAN O NO DECISIONES NO PROGRAMADAS POR INTUICION.
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BAJO

NIVEL DE,
EJECUT:v('S

Fuente: Elaboracion propia.
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Para fines de determinar que proporcion de los ejecutivos de la DPM toman
decisiones no programadas por corazonadas se clasificaron los datos respecto
a este concepto en dos clases, aquellos ejecutivos que si toman decisiones por
corazonadas y los que no lo hacen, como se puede ver en la tabla siguiente N°
IV. 18 con titulo “distribucion de los ejecutivos de la DPM segun su nivel y si

toman o no decisiones no programadas por una corazonada”.

En el nivel medio, por cada ejecutivo que tomaba decisiones por medio de
corazonadas, existia 1.7 ejecutivos que no lo hacian y en el nivel bajo la razén
era de 3.25 ejecutivos que no optaban por este medio por uno que si lo hacia.
Por lo tanto, al reunir a ambas clases de ejecutivos como una sola, se podia
determinar que por un ejecutivo que si tomaba decisiones por corazonadas
habia 2.15 que no lo hacian, es decir, era una proporcion del 33% que decidian

en algunas situaciones decision de acuerdo a la toma decisiones subjetiva.

TABLA N° V.18

DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU NIVEL Y SI TOMAN O
NO DECISIONES NO PROGRAMADAS POR UNA CORAZONADA.

TOMA DE DECISIONES POR UNA
CORAZONADA
NIVEL DE LOS TOTAL
EJECUTIVOS SI NO
ABS % ABS % ABS %

MEDIO 9 37.5 15 62.5 24 100.0

BAJO 4 23.5 13 76.5 17 100.0

TOTAL 13 31.7 28 68.3 41 100.0

Veramer=0.148;0.1746<=p<=0.4595; con z:=1.96, a=0.05.

Fuente: Elaboracion propia.
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Se procedid a estimar el intervalo en que se espera tomen decisiones de este
tipo los ejecutivos de la DPM, y el resultado es, a un nivel de significancia del
5%, que como minimo seria del 17.46% y como maximo de 45.95%. En cuanto
al grado de asociacion el indice de Cramer reportdé ser de V=0.148, lo que
conduce a establecer que es muy baja la asociacion entre las dos variables
consideradas en la tabla N° IV.18. En la grafica N° 1V.18, con titulo “distribucién
de los ejecutivos de la DPM segun su nivel y si toman o no decisiones no
programadas por una corazonada” se muestra el resultado de la interseccion
de ambas variables, de acuerdo a los datos absolutos registrados en la tabla
anterior, verificando con los poliedros que es mayor la proporcién de los que no
toman decisiones por corazonadas que los que si lo hacen, pero se verifica que

si recurren a este medio algunos de ellos.

GRAFICA N° |V.18: DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU
NIVEL Y SI TOMAN O NO DECISIONES NO PROGRAMADAS POR UNA
CORAZONADA.

Fuente: Elaboracion propia.
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En la tabla N° IV.19 se contempla la distribucion de los ejecutivos segun su
nivel y estilo de toma de decisiones. De acuerdo a los datos reportados en el
cuestionario que se les aplicé a los ejecutivos de la DPM, el 95.1% de ellos
toman sus decisiones basandose en el razonamiento y el 4.9% restante las

toman por sentimiento.

TABLA N° V.19

DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU NIVEL Y SU ESTILO
DE TOMAR DECISIONES.

ESTILO DE TOMA DE DECISIONES
NIVEL DE LOS RAZONAMIENTO SENTIMIENTO TOTAL
EJECUTIVOS
ABS % ABS % ABS %
MEDIO 24 100.0 0 0.0 24 100.0
BAJO 15 88.2 2 11.8 17 100.0
TOTAL 39 95.1 2 4.9 41 100.0

Veramer=0.269; 0.9170<=p<=0.9720.

Fuente: Elaboracién propia.

En el nivel medio el 100% de los ejecutivos declararon tomar sus decisiones
mediante razonamientos y en el nivel bajo hubo un 11.8% que dijo hacerlo con
sentimiento. Por lo tanto, la proporcion estimada de ejecutivos que toma sus
decisiones por medio de un razonamiento esta entre el 91.7% y el 07.2% y el
grado de asociacion, aunque bajo, existe entre el estilo de toma de decisiones
y el nivel del ejecutivo, pues segun el indice de Cramer es de V=0.269. En la
grafica N° IV.19 se observa como predomina el estilo de toma de decisiones

por razonamiento.
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GRAFICA Ne |V.19: DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU
NIVEL Y SU ESTILO DE TOMAR DECISIONES.

MEDIo

BAJO

NIVEL pg
EJECUT’vé

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla N° IV.20 se puede contemplan la distribucién de los ejecutivos
segun su nivel y el grado de autonomia que tienen para desempefar su
trabajo. El 26.8% reportaron una baja autonomia para manejarse dentro de la

DPM, sin embargo el 73.2% sefald que tienen bastante libertad para trabajar.

150




TABLA N° V.20

DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU NIVEL Y EL GRADO
DE AUTONOMIA QUE TIENEN PARA DESEMPENAR SU TRABAJO.

GRADO DE AUTONOMIA
NIVEL DEL BAJO ALTO TOTAL
EJECUTIVO
ABS % ABS % ABS %
MEDIO 3 12.5 21 87.5 24 100.0
BAJO 8 47.1 9 52.9 17 100.0
TOTAL 11 26.8 30 73.2 41 100.0

X t19=3.841, 0=0.05; x°. 14=6.054; Correccion de Yates=4.422; Vcame=0.384; con z=1.96, a=0.05.

Fuente: Elaboracion propia.

Se sobreentiende que los ejecutivos que tienen mayor autonomia para
desempeniar sus labores son los del nivel medio como lo sefala la cifra del
87.5%. En el nivel bajo practicamente no hay diferencia en cuanto a este rubro,
pues el 52.9% reportaron que la tenian mientras que el 47.1% indicaron lo
contrario. Hay que tener presente que en este nivel hay gente con mucha
antigiiedad y que por tal razon podian manejarse mas liboremente dentro del

ambiente de trabajo en la DPM.

Los resultados determinan que existe dependencia entre el grado de
autonomia y el nivel del ejecutivo, ademas de que hay cierto asociacién entre
ambas variables (V=0.384).

En la grafica N° IV.20 se ha trazado la “distribucién de los ejecutivos de la DPM

segun su nivel y el grado de autonomia que tienen para desempefar su
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trabajo”. Resalta el hecho de que no aparece la interseccién del grado de

autonomia bajo con el nivel medio del ejecutivo.

GRAFICA N° [V.20: DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU
NIVEL Y EL GRADO DE AUTONOMIA QUE TIENEN PARA DESEMPENAR SU
TRABAJO.

MEDIO

BAJO
NIVEL pe
EJECUTIV<'5

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla N° 1V.21 se indica la distribucion de los ejecutivos segun su nivel y
la existencia de politicas claras para tomar decisiones no programadas en la

DPM. EI 48.8% reportaron que si existian y el restante 51.2% que no las habia.
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TABLA N° V.21

DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU NIVEL Y LA
EXISTENCIA DE POLITICAS CLARAS PARA TOMAR SUS DECISIONES NO

PROGRAMADAS.
POLITICAS CLARAS PARA TOMAR
DECISIONES
NIVEL DE LOS TOTAL
EJECUTIVOS Sl NO
ABS % ABS % ABS %
MEDIO 14 58.3 10 41.7 24 100.0
BAJO 6 35.3 11 64.7 17 100.0
TOTAL 20 48.8 21 51.2 41 100.0

X t19=3.841, 0=0.05; X*.19=2.114; Virame:=0.227; 0.4260<=p<=0.5500; con z=1.96, 6=0.05.

Fuente: Elaboracion propia.

La razon en el nivel medio favorece a que si existian politicas claras para tomar
decisiones no programadas en la DPM pues por un ejecutivo que sefialé que
no habia, 1.4 reporté que si. En cambio en el nivel bajo la situacién fue

diferente ya que por uno que declaré que si hubo, 1.8 ejecutivos lo negaron.

Con los datos recopilados se procedié a determinar mediante la prueba ji
cuadrada la hipdtesis de que no hay en la DPM politicas clara para tomar
decisiones no programadas; esta suposicion fue aceptada y las diferencias que
existen se deben a causas debidas al azar. Asi mismo, se determino el rango
dentro del cual se estima se encuentra la proporcion de quienes afirmaban que

si habia politicas claras fue de 42.6% a 55%.

La grafica N° IV.21 contiene la distribucion de los ejecutivos de la DPM segun

su nivel y la existencia 0 no de politicas claras para tomar decisiones no
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programadas. Como ya se sefiald las diferencias que se muestran en las

alturas de los poliedros se deben a causas debidas al azar.

GRAFICA Ne |V.21: DISTRIBUCION DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU
NIVEL Y LA EXISTENCIA O NO DE POLITICAS CLARAS PARA TOMAR SUS
DECISIONES NO PROGRAMADAS.

MEDIO

BAJO

NIVEL DE
EJECUTlvc’S

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla N° V.22 se puede mirar la “distribucion del nivel del ejecutivo de la
DPM vy si las decisiones no programadas son tomadas en el nivel adecuado”.
En el nivel medio el 62.5% respondid que si se tomaban en el nivel adecuado,
mientras que en el nivel bajo el 70.6% contestd que no. Ante esta combinacion
de respuestas por los ejecutivos de ambos niveles, al considerarlos como un
solo grupo se obtuvo que el 48.8% respondié que si y el restante 51.2% que

no.

154



Por lo tanto, con los datos registrados se procedié a determinar, mediante la
prueba ji cuadrada, la hipétesis de que no toman en el nivel adecuado las
decisiones no programadas en la DPM; esta hipotesis fue rechazada, existia un
grado de asociacion entre ellas que fue de, segun el indice de Cramer,
V=0.326. También fue posible determinar el rango dentro del cual se estima se
encuentra la proporcién de quienes afirmaban que si toman las decisiones en el
nivel adecuado: De 42.6% a 55%.

TABLA N° V.22

DISTRIBUCION DEL NIVEL DEL EJECUTIVO DE LA DPM Y SI LAS DECISIONES NO
PROGRAMADAS SON TOMADAS EN EL NIVEL ADECUADO.

DECISIONES TOMADAS EN EL NIVEL
ADECUADO
NIVEL DE LOS TOTAL
EJECUTIVOS SI NO
ABS % ABS % ABS %

MEDIO 15 62.5 9 37.5 24 100.0

BAJO 5 29.4 12 70.6 17 100.0

TOTAL 20 48.8 21 51.2 41 100.0

X 119=3.841, a=0.05; X" 14=4.361; Correccion de Yates=(3.137); Vcramer=0.326;0.4260<=p<=0. 5500; con z=1.96,
0=0.05.

Fuente: Elaboracion propia.

Para mejor referencia véase la grafica N° |V.22, intitulada “distribucion del nivel
del ejecutivo de la DPM vy si las decisiones no programadas son tomadas en el
nivel adecuado”, donde los cuatro poliedros dibujados tienen una altura
considerable como para determinar el hecho de que ambas variables, nivel de
los ejecutivos y decisiones tomadas en el nivel adecuado, son independientes y

estan algo asociadas.
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GRAFICA Ne |V.22: DISTRIBUCION DEL NIVEL DEL EJECUTIVO DE LADPM Y S|
LAS DECISIONES NO PROGRAMADAS SON TOMADAS EN EL NIVEL ADECUADO.

MEDIO

BAuO
N,VEL DE
EJECUTIVB

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla N° IV.23 se puede observar la “distribucién del nivel del ejecutivo de
la DPM segun el tipo de decisiones no programadas tomadas a nivel central”.
En el nivel medio el 66.7% de los ejecutivos afirmaban que la toma de
decisiones no programadas se hacia de forma centralizada, mientras que en el
nivel bajo lo confirmaban el 76.5% de los ejecutivos. Esta situacién condujo a
que el 70.7% de los ejecutivos en la muestra contestaran que era mayor la

proporcion de toma de decisiones centralizadas que no centralizadas.

Obviamente, este valor determind, y asi lo confirmé la prueba estadistica ji
cuadrada, que el tipo de decisiones eran centralizadas principalmente aunque
con poco grado de asociacion entre ambas variables (V=0.106). Se determiné
para este caso también el intervalo de confianza en que se espera fluctie la
proporcion de afirmacién de que toma de decisiones no programadas por los
ejecutivos de la DPM se estuviera dando: De 64.75% a 76.11%.
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Para mejor referencia véase la grafica N° 1V.23, con el titulo “distribucién del
nivel del ejecutivo de la DPM segun el tipo de decisiones no programadas
tomadas a nivel central”. En ella se observa las diferencias entre las alturas de
los poliedros que representan la toma de decisiones no programadas

centralizadas contra las no centralizadas.

TABLA N° V.23

DISTRIBUCION DEL NIVEL DEL EJECUTIVO SEGUN EL TIPO DE DECISIONES NO
PROGRAMADAS TOMADAS A NIVEL CENTRAL.

TIPO DE DECISIONES TOMADAS
NIVEL DE LOS CENTRALIZADAS DESCENTRALIZADAS TOTAL
EJECUTIVOS
ABS % ABS % ABS %
MEDIO 16 66.7 8 33.3 24 100.0
BAJO 13 76.5 4 23.5 17 100.0
TOTAL 29 70.7 12 29.3 41 100.0

Veramer=0.106; 0.6475<=p<=0.7611, con z=1.96, a=0.05.

Fuente: Elaboracion propia.
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GRAFICA Ne |V.23; DISTRIBUCION DEL NIVEL DEL EJECUTIVO SEGUN EL TIPO
DE DECISIONES NO PROGRAMADAS TOMADAS A NIVEL CENTRAL.

MEDIO

BAJO

N’VEL DE
EJECUTJV('S

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla N° IV.24 se puede contemplar la “distribucién de acuerdo a como
las buenas decisiones que toman los ejecutivos los han beneficiado en su
carrera en el IMSS”. En el nivel medio el 83.3% de los ejecutivos contestaron
afirmativamente mientras que en el nivel bajo el 82.4% sefalaron que les ha

sido positivo.

El grado de asociacion entre ambas variables no existe debido a que por uno
de los ejecutivos que reportd que no le habian beneficiado aproximadamente

cinco sefialaron que si.
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TABLA N° V.24

DISTRIBUCION DE ACUERDO A COMO LAS BUENAS DECISIONES QUE HAN
TOMADO LOS EJECUTIVOS LOS HAN BENEFICIADO EN SU CARRERA EN EL IMSS

BENEFICIO POR LA BUENA TOMA DE
DECISIONES
NIVEL DE LOS TOTAL
EJECUTIVOS Sl NO
ABS % ABS % ABS %
MEDIO 20 83.3 4 16.7 24 100.0
BAJO 14 82.4 3 17.6 17 100.0
TOTAL 34 82.9 7 17.1 41 100.0

Veramer=0.013; 0.7770<=p<=0.8710; con z=1.96, a=0.05.

Fuente: Elaboracion propia.

La grafica N° IV.24 intitulada “distribucion de acuerdo a cémo las buenas

decisiones que toman los ejecutivos los han beneficiado en su carrera en el

IMSS” se muestra mediante poliedros este comportamiento y es claro que los

gue representan una respuesta positiva superan ampliamente a los de una

contestacion negativa.
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GRAFICA Ne |V.24: DISTRIBUCION DE ACUERDO A COMO LAS BUENAS
DECISIONES QUE HAN TOMADO LOS EJECUTIVOS LOS HAN BENEFICIADO EN
SU CARRERA EN EL IMSS.

MEDIo

BAJO
NIVEL pe
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Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla N° 1V.25 se puede contemplar la “distribucion del nivel del ejecutivo
de la DPM con respecto a si le informan acerca de las consecuencias de sus
decisiones no programadas”. En el nivel alto, el 66.7% afirmaron que si se les
reportaba; en el nivel medio 71.4% contestaron también afirmativamente; y en

el nivel bajo 70.6% indicaron que no.
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TABLA N° V.25

DISTRIBUCION DEL NIVEL DEL EJECUTIVO DE LA DPM CON RESPECTO A SI LE
INFORMAN ACERCA DE LAS CONSECUENCIAS DE SUS DECISIONES NO

PROGRAMADAS.
LE INFORMAN ACERCA DE LAS
CONSECUENCIAS DE SUS DECISIONES
NIVEL DE LOS TOTAL
EJECUTIVOS Sl NO
ABS % ABS % ABS %

MEDIO 17 70.8 7 29.2 24 100.0

BAJO 5 29.4 12 70.6 17 100.0

TOTAL 22 53.7 19 46.3 41 100.0

Vcramer=0.409; 0.4740<=p<=0.5980; con z;=1.96, a=0.05.

Fuente: Elaboracion propia.

La gréafica N° IV.25 con titulo “distribucion del nivel del ejecutivo de la DPM con
respecto a si le informan acerca de las consecuencias de sus decisiones no

programadas” muestra mediante barras este proceder.
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GRAFICA N° |V.25: DISTRIBUCION DEL NIVEL DEL EJECUTIVO DE LA DPM CON
RESPECTO A SI LE INFORMAN ACERCA DE LAS CONSECUENCIAS DE SUS
DECISIONES NO
PROGRAMADAS.

MEDIO

BAJO

NIVEL pE
EJECUT’vé

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla N° IV.26 se puede ver la “distribucion de los porcentajes en que son
exitosas las decisiones tomadas por los ejecutivos de la DPM segun el nivel del
ejecutivo”. En el nivel alto, el 66.7% afirmaron que si, aunque en diferente
porcentaje (60% y 90%); en el nivel medio 71.4% contestaron también
afirmativamente, pero una gama mas amplia de porcentajes; y en el nivel bajo

70.6% lo negaron.
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TABLA N° V.26

DISTRIBUCION DE LOS PORCENTAJES EN QUE SON EXITOSAS LAS DECISIONES
TOMADAS POR LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN EL NIVEL DEL EJECUTIVO

% DECISIONES TOMADAS EXITOSAS TOTAL
TOMA MEDIO BAJO
DECISIONES
ABS % ABS % ABS %
0 7 29.2 12 70.6 19 46.3
30 1 4.2 1 5.9 2 4.9
40 0 0.0 1 5.9 1 2.4
50 1 4.2 1 5.9 2 4.9
60 2 8.3 0 0.0 2 4.9
70 2 8.3 0 0.0 2 4.9
80 6 25.0 1 5.9 7 17.1
90 4 16.6 1 5.9 5 12.2
95 1 4.2 0 0.0 1 2.4
TOTAL 24 100.0 17 100.0 41 100.0

Fuente: Elaboracion propia.

En la grafica N° 1V.26 con titulo “distribucion de los porcentajes en que son

exitosas las decisiones tomadas por los ejecutivos de la DPM segun el nivel del

ejecutivo” se puede observar que los ejecutivos que no reciben informacién

acerca de sus consecuencias reportan cero por ciento mientras que aquellos

que si la reciben van desde el 30% hasta el 95% de buenas decisiones.
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GRAFICA N° IV.26: DISTRIBUCION DE LOS PORCENTAJES EN QUE SON
EXITOSAS LAS DECISIONES TOMADAS POR LOS EJECUTIVOS DE LA DPM
SEGUN EL NIVEL DEL EJECUTIVO

Percent

.00 3000 4000  50.00  60.00  70.00  80.00  90.00  95.00
% TOMA DE DECISIONES EXITOSAS

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla N° V.27 se observa la “distribucion del nivel de los ejecutivos de la
DPM segun conocimiento de los objetivos de la DPM por sus ejecutivos”. En el
nivel. Los ejecutivos del nivel bajo son los que tenian mayor conocimiento de
los objetivos de la DPM pues uUnicamente el 5.9% de ellos dijeron no
conocerlos, en cambio los ejecutivos del nivel medio este porcentaje ascendio
a 16.7%, lo que en términos de razones significaba que uno de cada cinco
ejecutivos de este nivel no conocia bien los objetivos de la DPM aunque si
conociera los de su Coordinacién y area.
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TABLA N° V.27

DISTRIBUCION DEL NIVEL DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN EL
CONOCIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DE LA DPM POR SUS EJECUTIVOS.

¢, CONOCE LOS OBJETIVOS DE LA DPM?
NIVEL DE LOS Sl NO TOTAL
EJECUTIVOS
ABS % ABS % ABS %
MEDIO 20 83.3 4 16.7 24 100.0
BAJO 16 94.1 1 5.9 17 100.0
TOTAL 36 87.8 5 12.2 41 100.0

Veramer=0.162; 0.8310<=p<=0.9130; con z=1.96, a=0.05.

Fuente: Elaboracion propia.

En la grafica N° V.27 con titulo “distribucion del nivel de los ejecutivos de la
DPM segun conocimiento de los objetivos de la DPM por sus ejecutivos” se
puede ver con facilidad la altura de los poliedros de aquellos ejecutivos que Si

conocian los objetivos de la DPM y su comparacion con los no los conocian.
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GRAFICA Ne |V.27: DISTRIBUCION DEL NIVEL DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM
SEGUN EL CONOCIMIENTO DE LOS OBJETIVOS DE LA DPM POR SUS
EJECUTIVOS.

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla N° V.28 se observa la “distribucion del nivel de los ejecutivos de la
DPM segun su acuerdo con los objetivos de la misma”. En el nivel medio, que
es superior en casi 20% al bajo, el 83.3% de los ejecutivos estan de acuerdo
con los objetivos de la DPM. La razén de quienes coinciden con los objetivos
de la DPM con los que no estan de acuerdo es de cinco a uno en el nivel medio

y en el bajo de dos a uno.

La estimacion del intervalo de quienes estan de acuerdo con los objetivos de la
DPM se determind en los limites de 69.9% a 80.6%. Asi mismo se encontr

que habia una leve asociacién entre quienes estan de acuerdo con los
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objetivos de la DPM vy el nivel de los ejecutivos, al ascender el indice de

Cramer, V=0.214.

TABLA N° V.28

DISTRIBUCION DEL NIVEL DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM SEGUN SU ACUERDO
CON LOS OBJETIVOS DE LA MISMA

NIVEL DEL ¢ ESTA DE ACUERDO CON LOS
EJECUTIVO OBJETIVOS DE LA DPM?
TOTAL
Sl NO
ABS % ABS % ABS %
MEDIO 20 83.3 4 16.7 24 100.0
BAJO 11 64.7 6 35.3 17 100.0
TOTAL 31 75.6 10 24.4 41 100.0

Veramer=0.214; 0.6990<=p<=0.8060; con z;=1.96, a=0.05.

Fuente: Elaboracion propia.

En la gréfica N° 1V.28con titulo “distribucion del nivel de los ejecutivos de DPM

segun su acuerdo con los objetivos de la misma” se puede observar

objetivamente en la altura superior de los poliedros de quienes si estan de

acuerdo con los objetivos de la DPM con los que no estan.
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GRAFICA Ne |V.28: DISTRIBUCION DEL NIVEL DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM
SEGUN SU ACUERDO CON LOS OBJETIVOS DE LA MISMA.

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla N° IV.29, que se titulo “distribucion del nivel de los ejecutivos de la
DPM de acuerdo a si piensan o no en los objetivos del IMSS cuando toman
decisiones no programadas” se observa claramente que la mayoria de los
ejecutivos de la DPM pensaban en los objetivos del IMSS cuando tomaban
decisiones no programadas, y esto lo constatan los porcentajes de ejecutivos
que lo hacian al alcanzar las cifras de 87.5% y 88.2%, respectivamente en los
niveles medio y bajo. Para mejor explicar este comportamiento, por cada
ejecutivo de nivel medio que no tenia en cuenta los objetivos del IMSS habia 7

que si lo hacian y en el nivel bajo la razén fue de uno a 7.5 respectivamente.
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Con los datos recopilados se logré determinar el intervalo de confianza en el
gue se espera esté el verdadero porcentaje de ejecutivos de la DPM que toman
decisiones no programadas y que tiene como limite inferior 83.1% y como

superior el 91.3%.

TABLA N° V.29

DISTRIBUCION DEL NIVEL DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM DE ACUERDO A SI
PIENSAN O NO EN LOS OBJETIVOS DEL IMSS CUANDO TOMAN DECISIONES NO

PROGRAMADAS.
NIVEL DEL ¢PIENSA EN LOS OBJETIVOS DEL IMSS?
EJECUTIVO
Sl NO TOTAL
ABS % ABS % ABS %

MEDIO 21 87.5 3 12.5 24 100.0
BAJO 15 88.2 2 11.8 17 100.0
TOTAL 36 87.8 5 12.2 41 100.0

0.8310<=p<=0.9130; con z=1.96, a=0.05.

Fuente: Elaboracion propia.

En la gréafica N° 1V.29, con titulo “distribucion del nivel de los ejecutivos de la
DPM de acuerdo a si piensan o no en los objetivos del IMSS cuando toman
decisiones no programadas” se puede apreciar la diferencia entre el nimero de
ejecutivos que tenian en cuenta los objetivos del IMSS y los que no los

consideraban, que eran los menos.
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GRAFICA Ne |V.29: DISTRIBUCION DEL NIVEL DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM
DE ACUERDO A SI PIENSAN EN LOS OBJETIVOS DEL IMSS CUANDO TOMAN

DECISIONES NO PROGRAMADAS.

Count
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Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla N° V.30 se muestra la “distribucion del nivel de los ejecutivos de la

DPM de acuerdo a si piensan 0 no en los objetivos de la DPM cuando toman

decisiones no programadas”. El 78% de los ejecutivos pensaban en los

objetivos de la DPM cuando tomaban decisiones no programadas, lo cual

significaba que por un ejecutivo de nivel medio que lo hacia sin pensar en los

objetivos de la DPM habia 2.6 ejecutivos que si lo hacian y en el nivel medio

por cada uno que no lo hacia, habia 7.5 que si lo tomaban en cuenta. Debido a

estos resultados se pudo constatar que existia, aunque pobre, cierto grado de

asociacion entre pensar en los objetivos de la DPM vy el nivel del ejecutivo

(V=0.207).
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También fue factible construir un intervalo de confianza donde se espera que
todos los ejecutivos de la DPM tengan en consideracién los objetivos de ésta al
tomar sus decisiones no programadas; el valor minimo fue de 72.4% vy el

maximo del 82.8%.

TABLA N° V.30

DISTRIBUCION DEL NIVEL DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM DE ACUERDO A SI
PIENSAN EN LOS OBJETIVOS DE LA DPM CUANDO TOMAN DECISIONES NO

PROGRAMADAS
NIVEL DEL ¢PIENSA EN LOS OBJETIVOS DE LA
EJECUTIVO DPM?
TOTAL
Sl NO
ABS % ABS % ABS %

MEDIO 17 70.8 7 29.2 24 100.0

BAJO 15 88.2 2 11.8 17 100.0

TOTAL 32 78.0 9 22.0 41 100.0

0.7240<=p<=0.8280; con z=1.96, a=0.05.

Fuente: Elaboracion propia.

En la gréfica N° IV.30, con titulo “distribucion del nivel de los ejecutivos de la
DPM de acuerdo a si piensan 0 no en los objetivos de la DPM cuando toman
decisiones no programadas” se puede constatar al observar las alturas de los
poliedros las diferencias tan marcadas entre la cantidad de ejecutivos que si
tenian en mente los objetivos de la DPM cuando tomaban decisiones no

programadas versus el numero de ellos que no lo hacian.
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GRAFICA Ne |V.30: DISTRIBUCION DEL NIVEL DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM
DE ACUERDO A SI PIENSAN O NO EN LOS OBJETIVOS DE LA DPM CUANDO
TOMAN DECISIONES NO PROGRAMADAS.

MED|o

BAJO
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EJECUTIV('S

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla N° IV.31, intitulada “distribucion del nivel de los ejecutivos de la
DPM de acuerdo a si piensan o0 no en los objetivos de su area cuando toman
decisiones no programadas”, se puede observar que el 82.9% de los ejecutivos
de la DPM si pensaban en los objetivos de su area cuando tomaban decisiones
no programadas; por lo que se podria esperar que todos los ejecutivos de la
DPM lo hicieran asi dentro del intervalo de confianza que iria del 77.7% al
87.1% en un 95% de los casos en que tuvieran que tomar una decision de este

tipo.

En el nivel medio el porcentaje de ejecutivos que pensaban en los objetivos de
su area cuando tomaban decisiones no programadas fue de 79.2% y en bajo la
cifra era mayor, de 88.2%. En términos de razones, en el nivel medio por uno

qgue no lo hacia cuatro si lo consideraban pertinente y en el caso de los
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ejecutivos de nivel bajo todavia era mayor la proporcién, pues de uno que no lo

pensaba habia 7.5 que si lo hacian.

TABLA N° V.31

DISTRIBUCION DEL NIVEL DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM DE ACUERDO A SI
PIENSAN O NO EN LOS OBJETIVOS DE SU AREA CUANDO TOMAN DECISIONES
NO PROGRAMADAS.

NIVEL DEL ¢PIENSA EN LOS OBJETIVOS DE SU
EJECUTIVO AREA?
TOTAL
Sl NO
ABS % ABS % ABS %
MEDIO 19 79.2 5 20.8 24 100.0
BAJO 15 88.2 2 11.8 17 100.0
TOTAL 34 82.9 7 17.1 41 100.0

0.119; 0.7770<=p<=0.8710; con z=1.96, a=0.05.

Fuente: Elaboracion propia.

En la grafica N° IV.31 se puede ver la “distribucion del nivel de los ejecutivos de

la DPM de acuerdo a si piensan o no en los objetivos de su area cuando toman

decisiones no programadas” donde la diferencia de las alturas de los poliedros

explican objetivamente lo que se narra en los parrafos anteriores.
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GRAFICA Ne |V.31: DISTRIBUCION DEL NIVEL DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM
DE ACUERDO A S| O NO PIENSAN EN LOS OBJETIVOS DE SU AREA CUANDO
TOMAN DECISIONES NO PROGRAMADAS.

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla N° V.32, intitulada “distribucion del nivel de los ejecutivos de la
DPM de acuerdo a si piensan en sus objetivos personales cuando toman
decisiones no programadas” se puede observar que el 58.3% de los ejecutivos
del nivel medio piensan en sus objetivos personales y el 76.5% de los del nivel
bajo también lo hacen asi. Por lo tanto, en general el 66% de los ejecutivos de
la DPM piensan en sus objetivos personales cuando toman decisiones no
programadas, y a partir de esta ultima cifra se procedié a calcular el intervalo
estimado en que los ejecutivos de la DPM piensan al tomar decisiones no
programadas en sus objetivos personales: el valor minimo fue de 59.7% vy el

maximo de 71.5%.
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Para mejor entender este comportamiento, se expresa en términos de razones:
por cada ejecutivo del nivel medio que no piensa en sus objetivos personales,

1.4 silo hacen y por cada uno del nivel bajo que no lo hace, 3.25 si lo hacen.

TABLA N° V.32

DISTRIBUCION DEL NIVEL DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM DE ACUERDO A S
PIENSAN EN SUS OBJETIVOS PERSONALES CUANDO TOMAN DECISIONES NO

PROGRAMADAS.
NIVEL DEL ¢PIENSA EN SUS OBJETIVOS
EJECUTIVO PERSONALES?
TOTAL
Sl NO
ABS % ABS % ABS %

MEDIO 14 58.3 10 41.7 24 100.0

BAJO 13 76.5 4 23.5 17 100.0

TOTAL 27 65.9 14 34.1 41 100.0

0.5970<=p<=0.7150; con z=1.96, a=0.05.

Fuente: Elaboracion propia.

En la gréfica N° 1V.32, también titulada como la “distribucion del nivel de los
ejecutivos de la DPM de acuerdo a si piensan en sus objetivos personales
cuando toman decisiones no programadas” muestra claramente como la altura
de los poliedros que representan a que si piensan en ellos superan

ampliamente a los que no.
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GRAFICA N° |V.32: DISTRIBUCION DEL NIVEL DE LOS EJECUTIVOS DE LA DPM
DE ACUERDO A S| PIENSAN EN SUS OBJETIVOS PERSONALES CUANDO
TOMAN DECISIONES NO PROGRAMADAS.

Fuente: Elaboracion propia.
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IV.3 RESULTADOS Y ANALISIS DE LOS DATOS SOBRE LA UTILIZACION
DE TECNICAS Y MODELOS NO MATEMATICOS Y MATEMATICOS PARA LA
TOMA DE DECISIONES GERENCIALES.

En la tabla N° V.33 se puede observar la “distribucion de las técnicas no
matematicas que utilizan los ejecutivos de la DPN para tomar sus decisiones
no programadas”. En el cuestionario se les pregunté acerca de diez de estas
técnicas y su respuesta a su utilizacion fue que al menos dos de ellos utilizaban

alguna de ellas.

Lluvia o tormenta de ideas reportaron que la utlizaban el 95.1% de los
ejecutivos; otra técnica en que se apoyaban ampliamente el 87.8% de los
ejecutivos fue decisiones por consenso y el 61.0% lo hacia en la investigacion
de necesidades. Con porcentajes de 46.3% de ejecutivos estaba la negociacion
colectiva, de 26.8% la conocida Delphiy de 22.0% el analisis de atributos. En la
gue menos se apoyaban para tomar sus decisiones fue pensamiento lateral, la

que el 4.9% de los ejecutivos alguna vez empled.

En términos generales, considerando la suma de los datos de cada una de las
técnicas no matematicas reportada como si utilizada contra el gran total
obtenido de multiplicar el nimero de ejecutivos en la muestra por el nimero de
técnicas, se obtuvo una estimacion del intervalo en que los ejecutivos de la
DPM utilizan técnicas no matematicas para tomar sus decisiones no
programadas y este tiene como limite inferior 33.0% y como limite superior
41.0%.

En la grafica N° V.33, con titulo “distribucion de las técnicas no matematicas
gue utilizan los ejecutivos de la DPN para tomar sus decisiones no

programadas” es mas facil entender el comportamiento del uso de técnicas no

177



matematicas que utilizaban o habian utilizado los ejecutivos de la DPM hasta el

momento de aplicarles es cuestionario de esta investigacion.

TABLA N° V.33

DISTRIBUCION DE LAS TECNICAS NO MATEMATICAS QUE UTILIZAN LOS
EJECUTIVOS DE LA DPM PARA TOMAR SUS DECISIONES NO PROGRAMADAS

USAN TECNICAS NO

3 i MATEMATICAS
TECNICAS NO MATEMATICAS TOTAL
Sl NO
ABS % ABS % ABS %

ANALISIS DE ATRIBUTOS 9 22.0 32 78.0 41 100.0
ANALISIS MORFOLOGICO 3 7.3 38 92.7 41 100.0
INVEST. DE NECESIDADES 25 61.0 16 39.0 41 100.0
LLUVIA DE IDEAS 39 95.1 2 4.9 41 100.0
SINETICA 4 9.8 37 90.2 41 100.0
PENSAMIENTO LATERAL 2 4.9 39 95.1 41 100.0
DECISION POR CONSENSO 36 87.8 5 12.2 41 100.0
DELPHI 11 26.8 30 73.2 41 100.0
LA PECERA 4 9.8 37 90.2 41 100.0
NEGOCIACION COLECTIVA 19 46.3 22 53.7 41 100.0

0.330<=p<=0.410; z=1.96, a=0.05.

Fuente: Elaboracion propia.
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GRAFICA N° IV.33: DISTRIBUCION DE LAS TECNICAS NO MATEMATICAS QUE
UTILIZAN LOS EJECUTIVOS DE LA DPM PARA TOMAR DECISIONES NO
PROGRAMADAS
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Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla N° 1V.34 se describe la “distribucién de las técnicas o modelos
matematicos que utilizan los ejecutivos de la DPM para tomar sus decisiones
no programadas”. Las técnicas o modelos mateméaticos por las que se les
cuestion6 a los ejecutivos de la DPM fueron: Analisis de decisiones,
estadistica, teoria de juegos, investigacién de operaciones y simulacion por

computadora.

El 100% de los ejecutivos de la DPM respondieron que utilizaban técnicas
estadisticas, el 17.1% que usaban técnicas de analisis de decisiones, el 9.8%
gue empleaban teoria de juegos y también el 9.8 recurrian a la simulacion por
computadora para tomar sus decisiones. Sin embargo, ninguno hacia uso de
las técnicas y modelos de la investigacion de operaciones, que permiten la

optimizacion de recursos.
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TABLA N° V.34

DISTRIBUCION DE LAS TECNICAS O MODELOS MATEMATICOS QUE UTILIZAN LOS
EJECUTIVOS DE LA DPM PARA TOMAR SUS DECISIONES NO PROGRAMADAS

USAN TECNICAS O
MODELOS MATEMATICOS

TECNICA O MODELOS TOTAL
MATEMATICAS Sl NO
ABS % ABS % ABS %
ANALISIS DE DECISIONES 7 17.1 34 82.9 41 100.0
ESTADISTICA 41 | 100.0 0 0.0 41 100.0
TEORIA DE JUEGOS 4 9.8 37 90.2 41 100.0
INVESTIGACION DE OPERACIONES 0 0.0 41 | 100.0 41 100.0
SIMULACION POR COMPUTADORA 4 9.8 37 90.2 41 100.0

z=1.96, 0=0.05; 0.217<=p,<=0.335.

Fuente: Elaboracion propia.

Al calcular, de manera similar a la tabla anterior, la proporcion de ejecutivos
que utilizan técnicas o modelos matematicos para tomar decisiones no
programadas se obtuvo que como minimo se espera que el 21.7% de ellos si lo

hagan y como maximo el 33.5%.

En la grafica N° IV.34, intitulada “distribucion de las técnicas o modelos
matematicos que utilizaban los ejecutivos de la DPM para tomar sus decisiones
no programadas” se puede observar la diferencia tan obvia que hay entre la
estadistica y las demdas técnicas; asi como la ausencia de una barra para

investigacion de operaciones debido a que no la usaban en ningun caso.
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GRAFICA N° IV.34: DISTRIBUCION DE LAS TECNICAS O MODELOS
MATEMATICOS QUE UTILIZAN LOS EJECUTIVOS DE LA DPM PARA TOMAR
SUS DECISIONES NO PROGRAMADAS.
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Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla N° IV.35 se registré “la distribucion de los modelos de toma de
decisiones que usan o no los ejecutivos de la DPM para tomar sus decisiones
no programadas”. Con excepcion del modelo racional, el que utilizaban el
14.6% de los ejecutivos, el resto de los modelos era desconocido para ellos.
Por lo tanto, al construir el intervalo esperado de la proporcién de utilizacion de
modelos de toma de decisiones gerenciales, este tuvo como valor minimo el

1.5% y como méximo el 5%.

En la gréafica N° IV.35, también denominada “la distribucion de los modelos de
toma de decisiones que usan o no los ejecutivos de la DPM para tomar sus
decisiones no programadas” se observa la existencia de una sola barra que
pertenece al modelo de toma de decisiones gerenciales racional.
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TABLA N° V.35

DISTRIBUCION DE LOS MODELOS DE TOMA DE DECISIONES QUE USAN O NO LOS
EJECUTIVOS DE LA DPM PARA TOMAR SUS DECISIONES NO PROGRAMADAS

USAN MODELOS DE TOMA DE

DECISIONES
MODELO DE TOMA DE TOTAL
DECISIONES Sl NO
ABS % ABS % ABS %
RACIONAL 6 14.6 35 85.4 41 100.0
CARNEGIE 0 0.0 41 100.0 41 100.0
ALTIER 0 0.0 41 100.0 41 100.0
BOTE DE BASURA 0 0.0 41 100.0 41 100.0
CONTINGENCIAL 0 0.0 41 100.0 41 100.0
MOODY 0 0.0 41 100.0 41 100.0

0.015<=p<=0.05; z=1.96, a=0.05.

Fuente: Elaboracion propia.

182




GRAFICA N° IV.35: DISTRIBUCION DE LOS MODELOS GERENCIALES DE
TOMA DE DECISIONES QUE UTILIZAN LOS EJECUTIVOS DE LADPM PARA
TOMAR SUS DECISIONES NO PROGRAMADAS.
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Fuente: Elaboracion propia.
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CAPITULO V. DISCUSION, CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

V.1 DISCUSION

V.1.1 Acerca del modelo burocrético

La DPM era una estructura construida formalmente, organizada de una manera
racional, con normas y actividades claramente definidas las cuales implicaban
la realizacién de una serie de acciones que conllevaban a los objetivos de la

misma.

En la DPM existian puestos con posiciones perfectamente jerarquizadas, las
cuales de manera concomitante tenian obligaciones y privilegios que estaban
definidos por reglas especificas; cada puesto tenia una zona de competencia y
de responsabilidad. La autoridad y el poder que se derivaban eran inherentes al
puesto y no a la persona que lo ocupaba. En cuanto a las relaciones entre
quienes los ocupaban también existia una reglamentacién preestablecida, que
entre otros fines, tenia el de reducir al minimo la friccién entre las personas de
la organizacion y permitia prever su conducta. Mediante este formulismo, el
subordinado estaba protegido contra la accién arbitraria de su superior, ya que
los actos de ambos estaban limitados por una serie de reglas mutuamente

reconocidas. (Merton, P. 275)

En la DPM los funcionarios: director, titulares de coordinacion y jefes de
division, fueron nombrados por un superior; aunque esto también pudo haber
ocurrido con los jefes de area, pero es mas probable que hayan sido
designados por su capacidad o porque eran personal burocratico que llevaba
en esos puestos mucho tiempo y que contaban con una antigiedad de mucho
afios. Hay que sefalar, que con la administracion panista su expectativa
vitalicia en el empleo, el posible gozo de una excelente pension y la ausencia
de factores perturbadores desaparecieron, viviendo meses de angustia y temor.
La estructura burocratica de la DPM constantemente estaba ejerciendo presion
sobre sus empleados para que fueran prudentes, metddicos y, sobretodo,

disciplinados conforme a las normas de actuar prescritas.
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A la DPM no se le podia negar su eficacia técnica, debido a la experiencia que
tenia su personal. Pero generalmente se hacian notar mas las imperfecciones
del IMSS como burocracia que sus virtudes. Generalmente el término burdcrata
es un insulto o un calificativo de desprecio y las razones de esto se deben a
gue el burécrata se apega a las normas, convirtiéndolas en el fin mismo y no en
un medio; le da tanta importancia a la disciplina que llega a producir rigidez en
las acciones y una incapacidad para adaptarse a los cambios, es decir, su
formulismo se convierte en ritualismo. Las personas que trabajaban en la DPM
conocian perfectamente las reglas que regian su actuacién, aun cuando podian
no saber cuales eran los objetivos del IMSS y de la DPM; sin embargo, sus
superiores preferian que siguieran una observancia de las reglas porque les

permitia saber previamente cémo reaccionarian.

En general, el personal o burdcratas de la DPM, en su mayoria, habian
planeado su carrera institucional, buscando escalar puestos superiores por
antigiiedad, obteniendo aumentos de sueldo periddicos y algunos eventuales y
esperando jubilarse con una muy buena pension. Obviamente, que para ello,
era necesario que adaptasen sus ideas, sentimientos y acciones a las
reglamentaciones oficiales. Pero es entonces cuando surgian los cambios,
pues en vez de actuar para alcanzar los objetivos de la DPM, el personal
buscaba cumplir con las normas y reglamentos formulados. Otra situacién
desfavorable, eran los intereses creados dentro de la DPM: Quienes estaban
en esta situacion se oponian a todo cambio, tratando de no perder la ventaja
adquirida; otras veces, por orgullo se resistian a variar sus rutinas, debido a

gue ellos las crearon y a través del tiempo se habian consagrado.

Los mas de los ejecutivos de la DPM realizaban actividades de grupos
secundarios que estaban basadas en los criterios del grupo primario, como son
el Director del IMSS y el Director de la DPM. Es decir, ejercian funciones de
asesoria y de creacion y redaccion de técnicas para los demas burdcratas del
nivel operativo: Eran los intelectuales que trabajaban para los politicos de la
DPM y del IMSS.
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Los métodos, técnicas o procedimientos creados por los intelectuales
especializados de la DPM eran racionales dentro del ambito del IMSS. Los
intelectuales especializados de la DPM eran reclutados desde muy jovenes,
cuando hacian su residencia o cuando trabajaban en clinicas u hospitales, y sin
duda les atraia el hecho de que estarian en la parte alta del organigrama de la
organizacion donde se encontraba el centro de la toma de decisiones
importantes; pensando que llevarian nuevos conocimientos e ideas que serian
consideradas al tomar decisiones y que influirian para seguir novedosas
direcciones en mejoramiento de los servicios que otorga la DPM a la poblacién
asegurada. Sin embargo, la burocracia de la DPM ejercia tal presion sobre él,
al grado de adaptarlo a las politicas establecidas por quienes tomaban las
decisiones estratégicas, con el resultado de que al tiempo, se convertia en un

buen o excelente técnico de la organizacion.

Cuando el ejecutivo o burdcrata intelectual tenia la oportunidad de participar
desde un principio en un problema de decision, la probabilidad de influir en la
orientacion de la decisién era mayor. Merton (Pp. 295 y 296) lo explica de esta
manera: Cuando la zona de investigacion no es indicada con precision por el
politico, la investigacion intelectual puede, dentro de ciertos limites, enfocar la
atencion sobre ciertas lineas posibles de accidon dando mayor peso a ciertos

tipos de pruebas.

Comunmente, el ejecutivo o intelectual burdcrata de la DPM tenia que permitir
que fuera el ejecutivo politico quien definiera el campo del problema que se
habia de investigar, lo que implicaba que de manera implicita estaba alquilando
sus conocimientos y habilidades de su especialidad para preservar la situaciéon
de la DPM. Ante estas posibilidades limitadas que tenia, procedia entonces a:

1. Adaptar sus propios valores sociales y sus conocimientos especiales a
los valores de los politicos de la DPM y del IMSS.
2. Tratar de modificar las politicas vigentes de los ejecutivos en el aparato

burocratico.
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3. Reaccionar en forma de una disociacion esquizoide entre sus valores y
los de la burocracia, considerando su funcién puramente técnica y sin

implicaciones de valores. (Merton, P. 298)

Por lo tanto, el ejecutivo de la DPM medio y bajo estaba limitado a crear modos
mas eficaces de tomar decisiones y de hallar otras alternativas que no violaran

los valores de la DPM.

V.1.2 Acerca de la teoria de decisiones organizacional.

Los ejecutivos de la DPM, como la mayoria de los que ocupan este tipo de
puestos y que tienen entre sus funciones el de tomar decisiones, deseaban que
sus decisiones siempre fuesen, si no las mejores, si calificadas por lo menos
como buenas. Desafortunadamente, los ejecutivos de la DPM carecian de
procesos intelectuales efectivos para analizar problemas de decision. A pesar
de esto, el marco dentro del cual se desempefiaban les permitia tomar
decisiones, que aunque no fueran las 6ptimas, si eran las que mejor satisfacian

los objetivos de la DPM y, a la vez, del IMSS y del Sector Salud del pais.

Dada la antigiiedad de la mayoria de los ejecutivos en la DPM, existia gran
conocimiento acerca de ella, de sus partes y del ambiente que le era afin, sin
embargo, tratar de ensayar e implantar nuevos procedimientos o innovaciones

era dificil y en todo caso esto casi siempre llevaba bastante tiempo.

En la DPM se recolectaba un nimero muy grande de datos que generaban
informacion que estaba disponible casi de inmediato. Esta era util para tomar
decisiones de rutina, pero dadas las cifras que se registraban no siempre era
posible detectar la tendencia hacia un cambio o a un problema mayor. Es decir,
la DPM no evolucionaba con la rapidez deseada y requerida por el entorno, el

cual se modificaba a una tasa de cambio mayor.
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Para lograr los objetivos de la DPM, la toma de decisiones racional por parte de
sus ejecutivos era fundamental, porque a través de esta se alcanzarian las
metas, siempre y cuando influyeran adecuadamente en la coordinacion y

eficacia de las acciones del nivel operativo.

La DPM restringia la autonomia decisoria de sus ejecutivos, pues estaba
claramente establecido el limite del alcance de su autoridad y responsabilidad,
la naturaleza de sus deberes, el poder dentro de la DPM para tomar decisiones
y las restricciones para dirigir, coordinar y controlar las actividades del personal

a Su cargo.

El marco intra e inter de la DPM permitia que sus ejecutivos pudiesen
identificar aquellas alternativas que eran mas convenientes para alcanzar sus
objetivos sin tener que considerar una gran gama de ellas o simplemente la
que apareciera primero y mostrara signos de ser buena para dar solucion al
problema de decision. Aunado a esto hay que recordar que habia un nimero
considerable de ejecutivos con mucha experiencia, lo que facilitaba tomar
decisiones correctas la mayoria de las veces, por lo menos para ellos y sus

areas.

Por ultimo se puede decir que la toma de decisiones de los ejecutivos de la
DPM era bastante racional porque se ajustaban a las condiciones del ambiente
que el IMSS ha creado en varias décadas y a los medios que tenian

disponibles para alcanzar los objetivos de la DPM.

V.1.3 Acerca de las técnicas no matematicas para la toma de decisiones

gerenciales.

La aplicacibn de técnicas no matematicas en la DPM para recolectar
informacion a través de especialistas es muy socorrida. De acuerdo a los datos
recolectados es mas comun que los ejecutivos de la DPM tomen decisiones no

programadas mediante el andlisis cualitativo que el cuantitativo.
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A continuacién se hacen algunos comentarios de las técnicas que reportaron
los ejecutivos de la DPM en los que principalmente basaban su toma de

decisiones no programadas:

La técnica no matematica que utilizaban con mayor frecuencia era la lluvia o
tormenta de ideas debido a que podian generar nuevas ideas por la

experiencia que tenian la mayoria de los ejecutivos.

En segundo lugar empleaban la técnica de decisiones por consenso y en
tercero la investigacion de necesidades para encontrarle soluciéon a algunas
necesidades detectadas como era mejorar el desempefio de su personal,
descubrir y corregir errores en los procesos establecidos o realizar cambios en

los procedimientos y manuales.

El resto de las técnicas eran utilizadas en menor proporcion, pero lo relevante
es que en la aplicacion de cualquiera de las técnicas no se seguian

precisamente los procedimientos dados en las mismas.

V.1.4 Acerca de las técnicas o modelos matematicos para la toma de

decisiones gerenciales.

En la DPM practicamente no se utilizaban modelos o técnicas matematicas
para tomar decisiones no programadas. Todos los ejecutivos reportaron que
utilizaban estadistica, sin embargo, se concretaba Unicamente a leer los
reportes ejecutivos que proporcionaban los sistemas de informacién internos
del IMSS. Estos contenian basicamente las cifras estimadas de los servicios
meédicos otorgados, las cantidades de servicios dados y la diferencia entre

ambas.

El andlisis de decisiones, la teoria de juegos, la simulacién en computadora y
las técnicas de optimizacion de la investigacion de operaciones en realidad no
se usaban, salvo de manera indirecta las tres primeras porque las ultimas les

eran completamente desconocidas.
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V.1.5 Acerca de los modelos de toma de decisiones gerenciales.

V.1.5.1 Modelo racional de toma de decisiones.

Este modelo es muy util cuando las organizaciones enfrentan situaciones
problematicas de decision que se comprenden bien, de tal manera que sus
ejecutivos estan en posibilidad de tomar Optimas decisiones; pero la situacion
real que se presenta, salvo algunas ocasiones, es de un ambiente con presién
de tiempo, con factores tanto internos como externos en continua variacion,
con recursos limitados y, en muchas ocasiones, con problemas mal definidos

gue no permiten el uso de un procedimiento racional como este.

El modelo racional de toma de decisiones es un proceso que esta constituido
por varias etapas, las que se describen como si fuese una serie de pasos que
se diera en forma lineal, aunque todos saben que en la realidad pocas cosas
ocurren de esta manera. Sin embargo, para comprender mejor el proceso de
toma de decisiones es una buena forma de comenzar, pues es un método ideal
y completamente racional que permite diferenciar entre la situacion perfecta
que ha creado el hombre econdmico y lo que sucede realmente en la vida

practica de las organizaciones.

De acuerdo, a los supuestos en que se basa el modelo, podria pensarse que
bajo estas condiciones todas las decisiones que se tomasen en una
organizacion que siguiese este patron tendrian coherencia y continuidad légica
absoluta. Es decir, todas las acciones de los integrantes de la organizacion,
tanto ejecutivos como demas empleados, estarian acordes con el marco de
referencia formulado por la mision, los objetivos y las politicas de la misma; y
por tanto, se daria una congruencia casi perfecta entre las estrategias, los

programas, los proyectos y los actos operacionales.
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Los ejecutivos que trabajasen dentro de este marco de referencia estarian en
condiciones de tomar decisiones con la racionalidad de una computadora, pues
sus decisiones siempre serian las correctas y la organizacion tendria un éxito

continuo.

Un aspecto que no permite la aplicacién de este modelo racional de toma de
decisiones es la estructura de la organizacion, la cual influye de manera
definitiva en la forma en que los decisores toman sus decisiones, al adecuarlos
a determinadas conductas para tener mejores posibilidades de alcanzar los
objetivos de la organizacién: primero, la propia organizacién establece objetivos
limitados; segundo, distribuye informacion pertinente a las areas y ambitos de
responsabilidad de los individuos y; tercero, establece normas y procedimientos

gue se deben seguir en muchos problemas de toma de decisiones.

Litterer (1979, p. 75) expone mas objeciones al uso del modelo racional en la
siguiente forma: “Las decisiones son limitadas de muchas maneras; por la
aptitud, caracteristicas y conocimientos de las personas que las toman, las
acciones de la organizacion misma y el medio social y cultural en que ésta se
encuentra. Las organizaciones son afectadas constantemente por la escasa
imaginacion de sus miembros, lo cual a menudo se debe a experiencias que ya
han tenido dentro de la organizacion; con demasiada frecuencia los que
ascienden a nuevos puestos limitan sus decisiones a sus experiencias
pasadas. Si bien los grados en que nuestras experiencias personales limitan
nuestras decisiones difieren de persona a persona, pues a todos, en algun
grado, nuestro pasado nos limita generalmente mas de lo que pensamos. La
gente deja de seguir algunos cursos de accién que alcanzarian las metas
deseadas porgue violarian sus normas éticas, que forman parte de su cultura;
para muchas personas, “el fin no justifica los medios”, en determinadas
situaciones. La organizacion centralizada limita mas que la descentralizada la
toma de decisiones de la mayoria de los miembros; la disponibilidad de
computadoras para tomar decisiones a nivel de gerencia elimina muchas

restricciones pero impone otras en cuanto a computacion de éstas. La

191



interdependencia de los subsistemas organizativos influye directamente en el
grado de restricciones en lo que toca a la toma de decisiones; cuando los
subsistemas son sumamente interdependientes, el grado de restricciones es
alto. La existencia de reglamentos o programas para la toma de decisiones que

la organizacion considera “buenos” también la limita”.

A pesar de la diferencia que tiene el modelo con la realidad —es evidente la
objecién de los supuestos-, esta vision ideal de las organizaciones légicas y de
los ejecutivos racionales que toman decisiones resulta de gran ayuda porque
ensefia a estos a ser mas sistematicos y logicos durante el proceso de toma de

decisiones.

V.1.5.2 Modelo de Carnegie: Toma de decisiones de racionalidad limitada

de Simon.

Este modelo nace como una critica del modelo racional de toma de decisiones
y de la negativa de sus supuestos. Es obvio que los supuestos del modelo de
racionalidad no se cumplen ni remotamente en la practica real, pues no hay
ejecutivo que tenga las cualidades de las caracteristicas de una super

computadora para tomar decisiones de tipo no programado.

El modelo de la racionalidad limitada describe mejor los procesos cotidianos de
toma de decisiones que siguen los ejecutivos en la DPM. En su practica
administrativa lo mas comun era que éstos tomasen decisiones dentro de
determinados limites de tiempo, con informacién insuficiente o inadecuada,
tuvieran restricciones de recursos para reunir informacion mas completa v,
como seres humanos que son, también estaban acotados para utilizar la mente
cuando se enfrentaban a problemas de decisiones no programadas. Esta es la
principal razon de que se construyan modelos simplificados de este mundo, en
el que se consideran Unicamente las principales caracteristicas del problema,

sin abarcar su complejidad total.
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El modelo de la racionalidad limitada hace referencia a la actitud del ejecutivo
con tendencias a seleccionar simplemente la alternativa mas satisfactoria -
aguella que le solucione el problema aunque no sea precisamente la mejor-; a
realizar una limitada busqueda de soluciones alternativas; a disponer de
informacion incompleta y; a tener un control inadecuado sobre los factores que

influyen en las consecuencias de las decisiones.

En el modelo de racionalidad limitada se parte también del reconocimiento de
gue no pueden controlar algunos hechos que habran de influir en los resultados
de sus decisiones. En la practica los decisores solamente hacen una busqueda
limitada de las posibles metas o soluciones alternativas de un problema, hasta
encontrar una que les parezca adecuada: interrumpen la busqueda de
alternativas tan pronto como dan con una aceptable. (Hellnegel y Slocum,
1998; p. 287). Una meta aceptable es més facil de identificar y alcanzar, menos

controvertida y mas segura, que la mejor meta que pueda haber disponible.

La satisfaccién no necesariamente significa que los decisores sientan que con
la primera alternativa que se les ocurra han resuelto su problema de decision.
El nivel de satisfaccion puede elevarse mediante el establecimiento de
politicas, normas y metas -individuales u organizacionales- mas altas. Esta es

una de las grandes responsabilidades de la alta direccion.

V.1.5.3 Modelo de toma de decisiones para el cambio de Altier.

Para la DPM, como para cualquier otra organizacion, lo mejor seria que
guienes dominan el proceso de toma de decisiones fueran quienes se
encargaran de esta tarea pero los resultados demostraron que la mayoria de
sus ejecutivos carecian del dominio de este proceso. Tampoco existia un
manual o una relacién que les guiara para tomar decisiones no programadas y
mucho menos cursos de capacitacion y resaltaba la falta de practica en la

aplicacién de técnicas matematicas.

Durante sus estudios de licenciatura, especializacion, maestria o doctorado,

porque asi lo sefialan los programas de estudios, los ejecutivos conocieron
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algunos procesos intelectuales como son los de estadistica descriptiva e
inferencial, programacion lineal o arboles de decision pero el numero de ellos
que los aplicaban sistematicamente a las trascendentales decisiones que

debian tomar como parte de su trabajo de administradores era muy reducido.

Altier (2000; p. 23) opina que muchos ejecutivos, quienes son responsables de
tomar decisiones defienden la falta de su destreza en el manejo de procesos
intelectuales extrapolando lo rutinario con lo trascendente y afirmando que
toman intuitivamente sus decisiones. Pero ¢qué es en realidad la intuicion?
Segun el diccionario “es el conocimiento directamente discernido por la mente
sin razonamiento o analisis; verdad o revelacion obtenida por ingenio; impulso
o capacidad para conocer la verdad sin razonamiento 0 concentracion
manifiesta”. El problema que surge en esta forma de tomar decisiones es que si
la decisidn resulta equivocada entonces ¢,qué habremos aprendido de ella para

evitar que vuelva a ocurrir?

En cambio, una decisién que ha sido tomada mediante la aplicacion de una
serie especifica de pasos, es una decision para la cual se ha seguido una guia
y en aquel caso en que la alternativa elegida llegase a ser una equivocacion
gue conduzca a un error o problema no deseado, sera facil desandar el camino
y examinar el curso seguido para determinar en qué paso hos equivocamos.
De esta manera, podemos a la vez corregir y aprender, lo cual no podria ser en
el caso de una decision tomada intuitivamente por carecer de un registro que

permita una reconsideracion.

A este modelo le hace falta el tiempo presente que es donde se realizan las
acciones de planeacién, se toman las decisiones y se evaluan los hechos. (Ver
grafica N° V.1.4.3.1). Porque de hecho sin evaluacion de los acontecimientos
ocurridos en el pasado, planeados o0 no planeados, no es posible saber cual es
la situacion de la organizacion, y, ademas, si no se analiza ésta en el presente
no se esta en condiciones de elaborar planes y tomar decisiones sobre las

actividades que conduciran al estado deseado de la organizacion en un futuro.
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Grafica N° V.1.5.3.1: MODELO DEL CAMBIO
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V.1.5.4 Modelo del bote de basura de Cohen, March y Olsen.

Este modelo esta construido sobre la hip6tesis de que la toma de decisiones

gerencial en muchas organizaciones es un proceso complicado, confuso y

enredado donde las decisiones se dan de manera fortuita, sin que se requiera

de una serie de pasos predeterminados.

Es claro que para la mayoria de los ejecutivos de la DPM no les es util este

modelo de toma de decisiones gerenciales, sin embargo, existen en algunas

coordinaciones con areas de investigacion que son muy parecidas a las de las

universidades, de hecho sus investigadores provienen de ellas o trabajan en

ambas, por lo que se consideré conveniente tenerlo en este trabajo.

Grafica N° V.1.5.4.1: MODELO DEL BOTE DE BASURA
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Fuente: Kreitner, R. & Knicki, A.; Organizational Behavior; Ed. McGraw Hill; USA, 2001; p. 331.
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V.1.5.5 Modelo contingencial de Beachy y Mitchel.

De acuerdo a los resultados obtenidos del analisis de los datos recopilados
este es el modelo de toma de decisiones gerencial que, aun sin conocerlo,

utilizan los ejecutivos de la DPM.

Los dos tipos de estrategias que utilizan son la analitica sin ayuda, donde
recurren a su experiencia, y la no analitica que se fundamenta en reglas y

normas preestablecidas para tomar decisiones.

La mayoria de los ejecutivos de la DPM toman sus decisiones por costumbre
(porgue siempre se ha hecho asi), utilizando un enfoque conservador (es mejor
estar seguro que arrepentido) o por los procedimientos establecidos en los

manuales.

V.1.5.6 Modelo de toma de decisiones de Moody: El circuito de la toma de

decisiones.

Este modelo también presenta una toma de decisiones practicamente lineal
aunque forme un circuito, sin embargo presenta ventajas sobre el modelo
racional al especificar que los ejecutivos deberian evaluar el tamafio y la
duracion del compromiso de la decision, la flexibilidad de los planes, la certeza
de objetivos y politicas, la cuantificacion o no de las variables y el impacto

personal, social y ambiental.

Los ejecutivos de la DPM reportaron desconocer este modelo que desde el
punto de vista técnico y econdmico presenta ventajas pero que sin duda
requiere de mas dedicacion e informacidén para poder construir las curvas de
costo-beneficio-tiempo, costo-incertidumbre-tiempo y de punto de decision
Optima. Andlisis que sin duda no podrian hacer un notable porcentaje de
ejecutivos de la DPM.

Posiblemente, dados sus grados académicos y su experiencia, con alguna

capacitaciéon podrian digerir los ingredientes basicos del modelo de Moody,
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como son informacion, conocimientos y analisis. Con esto, sin duda,
conseguirian buenos efectos futuros, mayor impacto y mejor calidad en su

toma de decisiones.

De entre los problemas que se detectaron en la DPM al realizar el estudio de
toma de decisiones de sus ejecutivos fueron: informacion errénea, ubicuidad

del promedio, interpretacion de la informacion, superioridad insignificante.

V.2 CONCLUSIONES

A patrtir del analisis de los datos recopilados y de los resultados obtenidos en el

presente estudio se llego a las siguientes conclusiones:

Para quienes desempefian la funcion de ejecutivos en la DPM, su nivel de

ejecutivo es independiente de su género, edad, antigiedad y grado académico.

Es mas probable que en la DPM una persona del género masculino ocupe un
puesto de ejecutivo.

Sadlo un diez por ciento de los ejecutivos de la DPM tenia una edad inferior a 40
afos, lo que significa que el personal con mayor antigiedad y, en
consecuencia, experiencia era el que tenia méas posibilidad de ser ejecutivo,

principalmente en el nivel medio.

Hay que dejar claro que los puestos de ejecutivos de cualquier nivel no se
otorgan directamente por el grado académico, antigiedad o experiencia sino
gue son designadas las personas por otras razones.

El salario anual obtenido por los ejecutivos de la DPM dependia del nivel que
ocupaban y de la antigliedad que ostentaban, por lo que se observd que habia

cierta asociacion entre ambas caracteristicas.

Los ejecutivos de la DPM si tomaban decisiones no programadas junto con su

equipo de trabajo o le asignaban estas tareas a algin equipo y aceptaban su
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decision; sin embargo, también aceptaron que llevaban a cabo la toma de
decisiones individual basandose en su experiencia, intuicion, suposiciones o

corazonadas.

También aceptaron que optaban por alguna alternativa utilizando el sentimiento
cuando se enfrentaban a situaciones de decisibn no programadas o
desconocidas, aunque en el 95.1% de las veces se inclinaban por hacerlo

mediante una toma de decisiones racional.

La autonomia que reportaron los ejecutivos de la DPM era alta, aunque los del
nivel medio la tenian en mayor grado que los del nivel bajo, lo cual era
razonable dada la jerarquia entre ambos grupos. A esto hay que agregar la
antigiiedad que tenian los ejecutivos en el IMSS, lo cual les permite manejarse
con cierta libertad en sus funciones. Esta parte también es ventajosa porque
desde el punto de vista estadistico no se pudo verificar que si existieran
politicas claras para tomar decisiones no programadas pero si se constatd que

se realizaban en los niveles adecuados.

Tomar decisiones en situaciones no programadas ha beneficiado a cuatro de
cada cinco ejecutivos de la DPM, aunque la informacién de si las
consecuencias de las decisiones no programadas tomadas por los ejecutivos
de la DPM eran o no exitosas estaba limitada al 53.7% de las alternativas que

elegian.

En términos generales se puede decir que los ejecutivos de la DPM si conocen
los objetivos de la misma, ya que los resultados arrojaron en este rubro que el
87.8% contestaron de manera afirmativa, sin embargo, hay que hacer énfasis
que son los ejecutivos del nivel bajo los que sostienen estadisticamente esta
afirmacion pues el 94.1% de ellos dio una respuesta positiva mientras que en el
nivel medio la respuesta ascendi6 a 16.7%, debido principalmente a la

designacion de estos ejecutivos en areas que les eran desconocidas.
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De cada cuatro ejecutivos de la DPM tres estaban de acuerdo con los objetivos
establecidos por la DPM y esto se reflejaba por la mayor proporcion de los

ejecutivos del nivel medio (83.3%) que por los del nivel bajo (64.7%).

Todos los ejecutivos de la DPM tenian en mente los objetivos del IMSS cuando
toman decisiones no programadas; sin embargo, cuando se trataba de
considerar los objetivos de la DPM, del area o los personales eran los del nivel
bajo quienes los tenian mas presentes. Hay que tener en consideracion que
quien es designado Director de la DPM asigna a su vez al personal de su
confianza en las Coordinaciones y Divisiones y si estos son externos captan
mas rapidamente los objetivos institucionales que los de la DPM o de sus

areas.

El 78.0% de los ejecutivos de la DPM si pensaban en los objetivos de la DPM
cuando tomaban decisiones no programadas. Sin embargo, mientras que en el
nivel bajo lo hacian en una razén de 7.5 a favor por uno en contra, en el nivel

medio esta razon era de 2.4 a uno, respectivamente.

El 82.9% de los ejecutivos de la DPM pensaban en los objetivos del area
cuando tomaban decisiones no programadas. De acuerdo al nivel de los
ejecutivos, los de nivel bajo pensaban en una razén de 7.5 en ellos por uno que
no lo hacia, mientras que en el nivel medio la razén era de cuatro a uno,

respectivamente.

Si existia un porcentaje notable (65.9%) de ejecutivos de la DPM que pensaban
en sus objetivos personales cuando se enfrentaban a situaciones de decision
no programadas. La razén era de uno que no pensaba en sus objetivos

personales por dos que si lo hacian.

Como era de esperarse, los ejecutivos de la DPM utilizaban mayormente las
técnicas no matematicas mas conocidas como lo son la lluvia de ideas (95.1%)
y las decisiones por consenso (87.8%). Esto refleja que los ejecutivos si hacian
participes a sus subalternos para que se aceptaran mejor en el area las

decisiones o0 porque al ser asignados y ser nuevos en el puesto de ejecutivo,
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carecian de los conocimientos suficientes para tomar las decisiones

adecuadas.

De las técnicas o0 modelos matematicos que suelen utilizarse en la toma de
decisiones para apoyar o coadyuvar a la seleccién de la alternativa o curso de
acciéon que conduzca a la solucion del problema de decision, se encontré que
basicamente utilizaban la estadistica, en su parte descriptiva debido a los
reportes que generaba el sistema de informacion computarizado con que
cuenta la DPM, pero es practicamente nula la aplicacion de la estadistica

inferencial, técnicas de muestreo o disefio de experimentos.

Del analisis de decisiones principalmente se aplicaba el criterio optimista del
maximax, que consiste en seleccionar la mejor alternativa de entre las mejores

que tenian disponibles.

La aplicacion de la teoria de juegos no se aplicaba como tal sino que
consideraban que hacian uso de esta para lograr colocarse en mejor posiciéon
cuando estaban en alguna negociacion con otra area de la misma DPM, del
IMSS o externa al IMSS.

La simulacion por computadora basicamente se referia al trabajo que
realizaban con las areas técnicas del IMSS para probar nuevos subsistemas de

informacion o modificacion de los ya existentes.

Respecto a la investigacion de operaciones, no existia aplicacion alguna,
principalmente porque desconocian sus técnicas y métodos. También hay que
aclarar que no requerian o tenian necesidad de optimizar los recursos pues
tampoco utilizaban otros métodos para maximizar o minimizar los recursos

disponibles como son el calculo diferencial e integral.

El Unico modelo de toma de decisiones gerencial que conocian el 14.6% de los
ejecutivos de la DPM era el racional. Acerca de los modelos de racionalidad
limitada denominado Carnegie, el del cambio de Altier, el del bote de basura, el

contingencial y el de Moody les eran completamente desconocidos a pesar de
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que el 41.5% de los ejecutivos de la DPM tenian grados académicos de

maestria y doctorado.

V.3 MODELOS GUIA DE TOMA DE DECISIONES GERENCIALES QUE SE
RECOMIENDAN A LOS EJECUTIVOS DE CUALQUIER ORGANIZACION.

V.3.1 Modelos guia de Toma de Decisiones Gerenciales.

Los modelos guia de toma de decisiones gerenciales que se exponen como la
parte final de este trabajo son un proceso logico, basado en el método
cientifico, el proceso de construccion de modelos en investigacion de
operaciones (o ciencia de la administracion), el modelo racional y el modelo de
Carnegie de racionalidad limitada, que permitiran a los ejecutivos de cualquier
organizacién contar con una guia para tomar decisiones desde un enfoque
sistematico y racional. Debido a estas dos condiciones los ejecutivos que
recurran a este modelo para tomar sus decisiones tendran mas posibilidades

para encontrar soluciones de mayor calidad a sus problemas de decision.

Los procesos de estos modelo guia establecen los pasos logicos que debe
seguir un ejecutivo que desee utilizar un enfoque sistematico para llegar a una
solucion del problema de decision; esto es, explican cdmo los ejecutivos
deberian de proceder para obtener soluciones a sus problemas de decision.
Asi mismo hacen hincapié en la forma en que se toman las decisiones, pues
como se ve a continuacion, dada su estructura, estos dos procesos de toma de
decisiones involucra el reconocimiento de un cambio, la estructuracion de un
problema, la determinacion de alternativas de solucion, la creaciéon de uno o
mas modelos, la identificacion de criterios relevantes de evaluacion, el
procesamiento de informacion y la asignacion de prioridades, la evaluacion de
alternativas, la seleccion de uno o mas cursos de accion vy, finalmente, la

ejecucion o realizacion de la accion elegida.

En estos modelos se supone que:
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a) Hay relativa claridad del problema. El problema al que se enfrenta el
decisor no estd bien definido o no se tienen antecedentes de un
problema similar.

b) No todas las alternativas son conocidas. No se pueden identificar por
completo todos los criterios adecuados y enunciar todas las alternativas.
Por lo tanto, el decisor no esta consciente de todas las posibles
consecuencias.

c) Existe inconsistencia en las preferencias. Es imposible clasificar y
sopesar los criterios de las alternativas a priori. Aun mas, las
ponderaciones asignadas a cada alternativa se haran visibles después
del estudio que se haga mediante la aplicacion de alguna técnica
matematica o no.

d) Se tienen restricciones. El tomador de decisiones esta limitado por
restricciones de disponibilidad de tiempo y de recursos humanos,
materiales, financieros, etc.

e) Los resultados estan condicionados. El decisor basara su eleccion sobre
la base de los resultados que le proporcione la técnica empleada y las
condiciones organizacionales (intra y inter), ambientales, sociales y

politicas que le rodean.

Por lo tanto, los pueden utilizar aquellos ejecutivos de cualquier organizacion
gue noO necesitan ser superseres con memoria y capacidad de una
supercomputadora ni tener una maestria o doctorado en investigacion de

operaciones u otra ciencia similar.

El primer modelo se representa en una forma rectangular, por lo que recibe el
nombre de “modelo rectangular de toma de decisiones gerenciales” (véase la
grafica N° V.3.1.1) y el segundo modelo esta suscrito sobre una forma circular y

se intitula “modelo circular de toma de decisiones” (véase la grafica N° V.3.1.2).

En ambos se aprecia que la toma de decisiones es una tarea continua, lo cual
se refleja mejor en el modelo circular, pero la diferencia estriba en que en el
primero se exponen mediante un proceso cada una de las etapas y los pasos

que la constituyen como un manual de operacién y en el segundo se
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proporciona un diagrama (véase grafica N° V.3.1.1) que lleva al ejecutivo a
través del laberinto de posible herramientas que hay disponibles actualmente

para solucionar problemas de decision.
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GraficaN°V.3.1.1
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V.3.1.1 Proceso del Modelo Rectangular de Toma de Decisiones
Gerenciales.

El proceso del modelo rectangular de toma de decisiones gerenciales consta

de las siguientes etapas:

Etapa 1. Diagndstico de la Situacion.

El proceso de toma de decisiones se inicia con la percepcion de la necesidad
de un cambio, con la existencia de un estado de no-satisfaccion con la
situacion actual o sencillamente con el deseo de conservar las condiciones
actuales ante la evidencia de posibles cambios no favorables en el futuro: De

esta manera surge la necesidad de tomar una decision.

Esta primera etapa del proceso del modelo rectangular de toma de decisiones
gerenciales consta a su vez de una serie de cinco pasos que conduciran al
ejecutivo a obtener el diagndstico mas cercano posible de la realidad que vive
su organizacién: Todo ejecutivo debe conocer los problemas de su

organizacion.

1. En el primer paso de esta etapa el decisor debera tratar de distinguir
aquellos asuntos en que se ve implicado, ordenarlos y establecer
prioridades para su estudio y solucidon. La identificacion los asuntos
concernientes al decisor y a su area de responsabilidad permitira
reconocer aquellas situaciones que requieren la atencion personal del
ejecutivo y suprimir o delegar a otras personas las demas. Para
identificar las situaciones que merecen su atencion y que, posiblemente,
lo conduciran a hacer un diagndstico mas objetivo de las circunstancias
que vive debe hacerse las siguientes preguntas recomendadas por Altier
(2000, p. 29):
= ¢ Qué incertidumbre o factores desconocidos estan presentes?
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= ¢ Qué cambios podrian ocurrir?

= ;Qué esta sucediendo en forma diferente de la esperada?

» ¢;De persistir las tendencias actuales, qué direccion tomarian los

acontecimientos?

= ¢ Qué carece de garantias y no es, por tanto, cosa segura?

= ¢;Qué acciones podria realizar otra persona u organizacion que

produjeran cambios en la suya?

Para la identificacion de los problemas se sugieren los siguientes

métodos:

Antecedentes. De acuerdo a la experiencia del ejecutivo o de los
miembros de su equipo, estar atentos a algunas sefales. Es
decir, poner atencion a indicativos que en el pasado llevaron a
una problemaética de decision.

Enfoque sistematico. Mediante este enfoque se pueden producir
resultados mas exactos de la situacion que vive la organizacion,
elaborar proyecciones o construir escenarios para estimar lo que
puede esperarse que ocurra en el futuro.

Percepciones de expertos o personas relacionadas con la
organizacion. Para la identificacion de problemas de decision se
puede recurrir a otras personas, ya sea que tengan alguna

relacion con la organizacion o contratar a expertos.

Un error frecuente es observar los sintomas de un problema y tratarlos

como si fueran las causas fundamentales del mismo: las causas, a

diferencia de los sintomas, casi nunca son evidentes. (Robbins, 1998, p

271). Por ello; se recomienda a los ejecutivos que al percibir e identificar

los problemas hagan lo siguiente: Primero, que examinen de manera

sistematica las relaciones de causa y efecto; segundo, que busquen las

variaciones principales o cambios de lo que se considera “normal” vy;
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tercero, que consulten a otros que les pueden dar diferentes

perspectivas y percepciones del problema.

El segundo paso de esta primera etapa de la toma de decisiones es la
separacion de las situaciones tomando en cuenta las circunstancias,
condiciones o variables particulares que le atafien a cada una. Una
técnica recomendada es la separacion de la situacion a través de

decisiones secuenciales.

El tercer paso corresponde a la definicion de las premisas del problema
de decision, es decir, al establecimiento de factores o condiciones que
habran de aceptarse como hechos consumados que limitan o restringen
el andlisis de la decision. Las premisas se pueden derivar de las
politicas vigentes de la organizacion; también se puede dar el caso de

que induzcan el establecimiento de nuevas politicas.

Después de contar con una relacién de situaciones debidamente
separadas se continda, como cuarto paso, con el establecimiento de
prioridades. La principal razon de asignar prioridades es porque ninguna
organizacion ni individuo puede hacer todo a la vez por las limitaciones
de recursos y de tiempo. El producto de este paso es la elaboracion de
un plan, con asignacion de recursos, para tratar cada situacion

problematica que requiera de una toma de decision para su solucion.

El quinto, y dltimo paso, de esta etapa inicial sera la determinacion del
tipo de proceso de decision que se llevard a cabo en el estudio de la
toma de decisiones: Si la situacién a resolver solo tiene una forma de
hacerlo entonces se procedera a implantar esa solucion (decision bajo
certeza), teniendo cuidado de no inclinarse por lo obvio cuando
realmente, como ocurre con la punta del iceberg, existe debajo de la
superficie un cumulo de incertidumbre respecto al curso de accién que

hay que tomar para su solucion.
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En caso de que la situacion en estudio presente una posibilidad de
riesgo, caracteristica usual en algunos de los problemas de decisién
administrativa, entonces sera conveniente utilizar el criterio de
optimalidad de los modelos cuantitativos con valores estimados, es

decir, tomar una decision bajo riesgo.

Pero si la situacién contiene incertidumbre total, como es el caso de la
mayoria de los problemas de decision administrativa, entonces sera
necesario continuar con el analisis de decisiones para tomar un curso de
accion, posiblemente con un método no matematico, que conlleve a un
cambio futuro planeado, o a considerar que acciones realizar para que
en el futuro no se vea afectada la situacion actual que favorece a la

organizacion, esto es, tomar una decision bajo incertidumbre.

Ahora bien, si la organizacion desea un cambio en el futuro, entonces
procedera a planearlo y, en esta situacion el decisor estara plenamente

consciente que debe tomar una decision de planeacion.

No siempre es necesario que se realicen los cinco pasos para completar esta
primera etapa, posiblemente el decisor encuentre antes que el estado de la
situacién se halla bajo ciertas condiciones y que lo pertinente es utilizar un

proceso de toma de decisiones particular.

Se recomienda que se evite la combinacion de varios asuntos aparentemente
relacionados entre si como si se tratase de un solo conjunto de problemas
similares, suponiendo de que serd mas facil resolver el problema de la toma de
decisiones como si fuera un Unico problema, cuando en realidad pueden ser

varios y diferentes: la separacion permite resolver lo irresoluble.

Etapa 2. Formulacién del Problema de Decisidon
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Como se expuso en la primera etapa, ante la necesidad de resolver una
situacion problematica, un paso esencial en el proceso de la toma de
decisiones es la indagacion y analisis critico de las causas que originan el
estado inaceptable de tal situacion. El resultado de ese estudio debe conducir a
la completa formulacion del problema a resolver. También se dijo que en
algunos problemas de decision sencillos, la realizacion exitosa de la etapa del
diagndstico concluye con la solucion del problema, dado que el entendimiento
cabal de las causas de la dificultad inmediatamente sefiala la accion adecuada
para su superacion. Sin embargo, la mayoria de los casos de decision en las
organizaciones son complejos y no es posible encontrar directamente la
solucion, pues las causas del problema pueden estar en diferentes niveles de
afectacion y, por tanto, su tratamiento requiere de procedimientos mas

elaborados.

Es tal la importancia que tiene el enunciado del problema de la decision que a
partir de él se definen y controlan las etapas subsecuentes del proceso de toma
de decisiones. En la descripcion del problema de decisién es necesario
establecer el nivel al que se debe tomar la decisién para que surta el efecto
deseado. Es recomendable no crear un enunciado muy grande porque se
puede caer en el error de que demasiados detalles restrinjan tanto el nimero

como el alcance de las alternativas.

Altair (2000, pp. 46-47) sefala que el enunciado de un problema de decision
debe comenzar con un verbo que indique seleccionar, determinar o desarrollar

cursos de accion:

= Seleccionar. Utilicese cuando la alternativa elegida implica la eliminacion
de las demas, es decir, son mutuamente excluyentes;

= Determinar. Usese cuando la opcién elegida es una combinacion o
conjunto compuesto por varias alternativas, es decir, no son
mutuamente excluyentes vy;

» Desarrollar. Apliquese cuando se carece de opciones sobre las cuales

tomar una decision.
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Es necesario recordar todo el tiempo que los problemas que son visibles suelen
tener mayor probabilidad de ser elegidos que los que son importantes pero no
son visibles. Debido a que es mas facil reconocer los problemas visibles y que
quienes deciden quieren parecer competentes a la vista de todos dentro de la

organizacién, proceden a darles solucion.

Etapa 3. Definicion de Objetivos

Esta etapa tiene como propdsito, con base en el enunciado del problema de
decision, definir los objetivos que serviran de guia para la seleccién de la mejor
alternativa. Esto es, con la definicion de los objetivos se podran establecer los
criterios especificos que permitiran evaluar las alternativas o cursos de accion
considerados como posibles opciones para la solucién del problema de
decision. Al decisor los objetivos le seran utiles para definir de manera

exhausta y exacta cual es la mejor u 6ptima alternativa que debe elegir.

Para el establecimiento de los criterios sera necesario dar respuesta a algunas

preguntas claves:

e ;Qué resultados o productos se desean alcanzar o evitar con la
decision?

e ¢ Qué recursos se quieren usar o evitar con la decision?

e ¢ Cuales aspiraciones se tratan de alcanzar con la decision?

e (Cuales son los intereses personales, de grupo u organizacionales que
prevalecen y a quiénes dentro de estos se debe satisfacer?

e ¢ Qué prioridades tienen cada uno de estos intereses?

e ;CoOmo se puede medir si se ha alcanzado o no lo que se pretende?

e (Qué estdndares se usardn para medir el logro de los propésitos y la

satisfaccion de los intereses?

Etapa 4. Construccion de un Modelo de Decision
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Es conveniente que los modelos que se utilicen para la solucion de un
problema de decisién contengan amplios detalles de los factores involucrados y
de sus relaciones, que sean simples, vigorosos, de facil control, adaptables, tan
completos como sea posible y de facil comunicacion. Para problemas de
decisiones programadas — reiterativas y de rutina - se recomienda describir las
relaciones en férmulas matematicas, con reglas, parametros y suposiciones
preestablecidos y, antes de su aplicabilidad, deben verificarse. Las limitaciones
existentes en el problema, y que son una parte necesaria en el modelo, son las
restricciones de autoridad (debidas a politicas o directrices dentro de la
organizacion), restricciones bioldgicas (son limitaciones de los individuos, pero
que pueden afectar la decisidn), restricciones fisicas (factores de geografia,
clima, recursos fisicos y caracteristicas de objetos), restricciones tecnoldgicas
(relacionadas con el estado de la técnica) y restricciones econémicas (recursos

disponibles para la realizacion de la decision).

Etapa 5. Determinacién de Parametros Cuantitativos

El proceso de toma de decisiones se activa por la urgencia de satisfacer
algunas necesidades que no siempre son posibles de cubrir en su totalidad, por
lo que es fundamental establecer niveles esperados de aspiraciones en la
satisfaccion de esas necesidades asi como la determinacién de tasas de
sustitucion entre estos niveles y otros factores que también condicionan la
solucion al problema de decision. La toma de decisiones es mas facil cuando
los resultados de cada una de las alternativas se pueden expresar en el mismo
parametro cuantitativo que conduzca practicamente a la eleccion de aquella
gue produzca mas beneficios. No todos los problemas de decisién se pueden
resolver de manera tan simple debido a que las metas y los objetivos a los
cuales las decisiones deben llegar no son mensurables en un parametro
cuantitativo. Se debe buscar que los parametros cuantitativos sean apropiados
para la evaluaciéon del progreso hacia el logro de los objetivos y de esta forma

reforzar el proceso de decision; sin embargo, no siempre es posible expresar
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los resultados de las alternativas cuantitativamente, como es el caso de las

preferencias de los ejecutivos en que se utilizan términos cualitativos.

Etapa 6. Especificacion de Alternativas

La tarea que procede en esta etapa es la generacién de opciones, que dadas
las circunstancias y condiciones, satisfaga los objetivos definidos
anteriormente. Esta tarea no es tan sencilla tratdndose de decisiones
complejas, como son las no programadas, sobre todo cuando existen
limitaciones de tiempo y de recursos; sin embargo, la busqueda de informacién
adicional, la reflexion creativa, la consulta a expertos, la realizacion de
investigaciones, etc., puede ayudar. Para la especificacion de las alternativas
es importante que se elabore una relacién que contenga a todos los cursos de
accion posibles, sobre la base de la experiencia y criterio del decisor
incluyendo aquellas que no acudan a su mente, pero que a traves de las
opiniones de otra u otras personas con antecedentes, mejor si son de
experiencia opuesta, se puedan obtener. Se recomienda que en aquellas
situaciones en las que no esté claro si existe 0 no una alternativa en especial,
ésta deba incluirse hasta que se tenga completa evidencia de que realmente no

existe.

Cuando el problema de decisibn es elegir entre opciones mutuamente
excluyentes, la decision que se tome seguramente se hara sobre un conjunto
de alternativas regularmente disponibles, es decir, que las opciones de los
cursos de accion a elegir casi siempre son conocidas e identificables mediante
entrevistas con otros ejecutivos de la misma u otra organizacion, con

proveedores o clientes, o bien a través de bases de datos.

La técnicas tormenta o lluvia de ideas, decisiones por consenso, delphi,
etcétera son instrumentos que permiten la generacién de opciones. Pero hay

que tener presente que la aplicacion de estas técnicas no resuelven el
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problema de la toma de decisiones, sino que son un recurso en el cual se

puede apoyar el decisor durante el proceso de toma de decisiones.

Si el proceso de decision que se esta realizando es para modificar algo que ya
existe, por ejemplo un cambio en la estructura de la misma organizacion,
entonces debera incluirse ese algo ya existente como una opcion a elegir, lo
que le permitira comparar las otras alternativas con lo que ya existe que, entre

paréntesis, puede ser la mejor opcion.

Cuando el problema de decision es desarrollar o crear algo nuevo, es decir,
algo hasta entonces inexistente, lo mas recomendable es ajustarse a los

objetivos definidos, pues de ellos saldran los criterios para su disefio.

Etapa 7. Valoracion de las Consecuencias de las Alternativas

Con base en el modelo de decision, las alternativas generadas son sometidas a
un proceso de evaluacion, para el que se consideran todos los elementos que
caracterizan al problema de decisién y que forman parte de la estructura del
modelo. La comparacion de las consecuencias de las diferentes opciones con
los objetivos definidos previamente permitird determinar cual es la mejor de las
alternativas. Es importante sefialar, que cualquier solucion que se elija sera tan
efectiva como el apoyo que consiga por parte de la organizacién; por lo que, al
evaluar una alternativa, los ejecutivos deberian tratar de adelantarse a lo que
ocurriria si alguien o parte de la organizacion no la apoyasen. Para esto se
recomienda dar respuesta a algunas cuestiones acerca de cada una de las

alternativas disponibles:

e ¢ Es viable esta alternativa?

¢ ¢ Representa la alternativa una solucién satisfactoria?
e . satisface los objetivos de la decision?

e /tiene una probabilidad aceptable de tener éxito?
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e ¢Cuales son las posibles consecuencias para el resto de la

organizacion?

No debe olvidarse la determinacion del costo — absoluto o relativo- de cada

alternativa.

Asignar valores a las diversas alternativas que se presentan para la solucion de
un problema de decision no programada no siempre es facil, debido a que los
valores del decisor en estos casos no so6lo son subjetivos sino que varian de
acuerdo con sus preferencias y —posiblemente- con su estado de animo. Todo
esto es complicado y sin duda conduce al error en la evaluacion de una gran
parte de las alternativas disponibles, pues las preferencias de los ejecutivos
respecto a la seguridad o al riesgo son muy variables.

Etapa 8. Decision de la mejor alternativa

Después de la valoracion de las consecuencias de las alternativas se procede
a la seleccion del curso de accion que se va a seguir para la resolucion del
problema de decision, que de acuerdo al modelo y al criterio o criterios
preestablecidos, obtuvo la mejor calificacion u ofrece el éptimo - maximo o

minimo esperado - valor.

Aunque la seleccion entre soluciones alternativas puede parecer sencilla,
debido a que existen criterios validos, donde la consecuencia de cada
alternativa puede compararse con estos criterios y que se supone que el
decisor lo hace, en la realidad los decisores con frecuencia actian en contra de
lo dispuesto en estos supuestos y, todavia es mas complicada la situacion
cuando el problema es ambiguo e implica altos grados de riesgo e

incertidumbre.
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Etapa 9. Ejecucion de la Decision Tomada

La ejecucion de la decision tomada es la realizacion en el mundo real del curso
de accion elegido. Para hacer realidad la alternativa elegida se requiere de un
plan para materializarla. Los elementos o pasos de este plan son: formulacién
del plan, definicién de objetivos y componentes, programacion de actividades y,

posiblemente, analisis adicional y ajuste del plan.

Los componentes del plan son las actividades a realizar para la implantacion
del curso de accién elegido. La programacién de actividades es el marco de
tiempo y el orden en el que se deberan realizar estas actividades para cumplir

oportunamente con el plan de implantacion.

La ejecuciéon de la decision por la implantacion de la mejor de las alternativas
no solo se limita a girar 6érdenes, se deben conseguir recursos y asignarse de
acuerdo con las necesidades establecidas en el calendario y presupuesto
elaborado para las actividades que se han decidido poner en préctica. Esto,
ademas, permite tener un procedimiento para los informes de avance y

posibles correcciones que se requieran (funcién administrativa de control).

Es comin que los decisores olviden los riesgos y las incertidumbres posibles
detectadas en las etapas anteriores después de haber tomado una decision;
por ello se recomienda tomarse tiempo para volver a analizar sus decisiones y

planes a fin de disminuir dichos riesgos e incertidumbres.

Aun cuando la seleccién de una alternativa para la solucion del problema
técnicamente sea un éxito, no significa que su ejecucion vaya también a ser
exitosa. Para que llegue a buen término se requiere que sea aceptada y
apoyada, pues un error frecuente de los decisores es suponer que cuando han
tomado una decision, la accién al respecto se dara en forma automatica. Se

puede dar el caso de que aun cuando sea una buena decisién, si quienes la
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van a poner en practica no estan dispuestos a hacerlo, entonces la decision no

servira de nada.

Etapa 10. Evaluacion del Curso de Accion Elegido

Al implantar la alternativa elegida, se esperan producir en el sistema resultados
gue satisfagan la necesidad o necesidades que dieron origen al problema de
decision. Pero la implantacion no garantiza el cumplimiento del objetivo
deseado por lo que se requiere que al mismo tiempo, se inicie el proceso de
evaluacion en el cual se mide el grado en el que esta alternativa satisface tales
necesidades. Mediante la comparacion de los resultados logrados y los niveles
de satisfaccion de los objetivos establecidos de antemano, se decide si dar por
terminado el proceso de decisidbn o modificar el problema original si no se logro
lo esperado, e iniciarlo nuevamente. No se olvide que los factores del entorno
que influyen directa o indirectamente en la situacion problematica cambian todo
el tiempo y esta puede ser una causa de la desviacion, en la cual no se tiene

control.
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Grafica N° V.3.1.2: Modelo de toma de decisiones gerenciales circular para
situaciones no programadas.

Fuente: Elaboracién propia.
Nota: X e Y son dos etapas

cualesquiera pero diferentes.
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Grafica N° V.3.1.3: Procedimiento para la utilizacion del modelo de toma de
decisiones gerenciales circular para situaciones no programadas.

12 ETAPA: REALICE UN DIAGNOSTICO DE LA SITUACION DE LA ORGANIZACION.

12 ETAPA:

PASO 1.1. ¢HAY LA PERCEPCION DE LA NECESIDAD DE UN CAMBIO,
LA DETECCION DE LA EXISTENCIA DE UN ESTADO DE NO SATISFACCION CON
LA SITUACION ACTUAL O EL DESEO DE CONSERVACION DE LAS CONDICIONES
ACTUALES ANTE LA EVIDENCIA DE POSIBLES CAMBIOS NO FAVORABLES EN
EL FUTURO?

NO

Sl

12 ETAPA:

PASO 1.2. SEPARE LA SITUACION QUE CONLLEVA A UN PROBLEMA
DE DECISION, TENIENDO EN CONSIDERACION LAS CIRCUNSTANCIAS,
CONDICIONES Y CARACTERISTICAS PARTICULARES OUE LE ATANEN.

\ 4

DEJE PASAR
UN TIEMPO
CONSIDERABLE
Y VAYA ALA 12
ETAPA.

22 ETAPA: FORMULE POR ESCRITO EL PROBLEMA DE DECISION QUE HAY QUE REVOLVER.

NO

¢ES AFIN AL DIAGNOSTICO?

\ 4

VAYA AL PASO 1.2 DE LA 12 ETAPA.

Sl
y

- p NO
¢ESTA SITUACION PROBLEMATICA DE TOMAR UNA

DECISION SE HA PRESENTADO ANTES?

A 4

VAYA A LA 32 ETAPA.

a

NO
Sl NO
¢SE TIENE SU SOLUCION? | | ¢ ES UN PROBLEMA SENCILLO?
SI
Sl
TERMINA EL PROCESO DELEGUELO A UN SUBORDINADO PARA

QUE LO SOLUCIONE.

32 ETAPA: JERARQUICE EL PROBLEMA Y ESTABLEZCA LAS PREMISAS

PASO 3.1 ESTABLEZCA LA PRIORIDAD DE SOLUCION DE LA SITUACION PROBLEMATICA DE DECISION.

PASO 3.2 ANALICE LA SITUACION Y ENUNCIE LAS PREMISAS DEL PROBLEMA DE DECISION.

VAYA A LA 42 ETAPA.
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42 ETAPA: CLASIFIQUE EL PROBLEMA DE DECISION

¢ES ACERCA DE UN INDIVIDUO O DE UNA SOLA
ORGANIZACION?

Sl

NO

¢SE TRATA DE UN GRUPO DE PERSONAS O DE UN
GRUPO DE ORGANIZACIONES?

Sl

A 4

NO

¢ SE REFIERE A UN PROBLEMA DE UN UNICO
CRITERIO?

SI

\ 4

NO

¢ES UN PROBLEMA DONDE INTERFIEREN
MULTIPLES CRITERIOS?

SI

\ 4

NO

NO ES POSIBLE ESTABLECERLO

A

\ 4

A 4

¢ SE PUEDE RESOLVER CON PERSONAL DE LA

NO

PROPIA ORGANIZACION?

\ 4

CONTRATE UNA EMPRESA O PERSONAL
ESPECIALIZADO EXTERNO A LA
ORGANIZACION.

52 ETAPA: UTILICE EL ENFOQUE DE SISTEMAS PARA ESTABLECER LOS OBJETIVOS Y ELABORACION DE

UN PLAN PARA SOLUCIONAR EL PROBLEMA DE DECISION.

PASO 5.1 ESTABLEZCA LOS OBJETIVOS DEL ESTUDIO PARA ENCONTRAR LA SOLUCION A LA SITUACION
PROBLEMATICA DE DECISION.

PASO 5.2 DESIGNE AL RESPONSABLE O RESPONSABLES DEL ESTUDIO

PASO 5.3 ELABORE UN PLAN PARA ENCONTRAR L
DFCISION

A SOLUCION A LA SITUACION PROBLEMATICA DE

y

PASO 5.4 PROGRAME LAS ACTIVIDADES

DEL ESTUDIO UTILIZANDO CPM O PERT.

PASO 5.5 ASIGNE LOS RECURSOS NECESARIOS DE PERSONAL, FINANCIEROS, LUGARES FiSICOS Y DE
EQUIPO Y MATERIALES PARA EL ESTUDIO CON EL FIN DE ENCONTRAR LA SOLUCION A LA SITUACION
PROBLEMATICA DE DECISION.

y

VAYA A LA 62 ETAPA.
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62 ETAPA: DETERMINE QUE PROCESO, METODO, TECNICA O MODELO VA A UTILIZAR PARA SOLUCIONAR

EL PROBLEMA DE DECISION.

¢ES UN PROBLEMA ESTADISTICO?

Sl

NO

\ 4

¢ES UN PROBLEMA DE
COMPETENCIA O ESTRATEGIAS?

SI

\ 4

PUEDE UTILIZAR:

ESTADISTICA DESCRIPTIVA,
ESTADISTICA INFERENCIAL,
ESTADISTICA NO PARAMETRICA,
DISENO DE EXPERIMENTOS.
DISENO DE ENCUESTAS,

OTROS

VAYA A LA 72 ETAPA

NO

\ 4

¢ES UN PROBLEMA DE
OPTIMIZACION DE RECURSOS?

Sl

\ 4

PUEDE UTILIZAR:

PLANEACION ESTRATEGICA,

MODELOS DE JUEGOS EN FORMA
EXTENSIVA,

MODELOS DE JUEGOS DE SUMA
CONSTANTE PARA DOS JUGADORES,
MODELOS DE JUEGOS DE MULTIETAPAS,
MODELOS DE JUEGOS PARA N
JUGADORES

MODELOS DE JUEGOS INFINITOS,
OTROS

VAYA A LA 72 ETAPA

A 4

VAYA AL NODO 1

\ 4

PUEDE UTILIZAR:

ANALISIS DE DECISIONES,

MODELOS DE PROGRAMACION LINEAL,
ENTERA Y NO LINEAL,

MODELOS DE REDES,

MODELOS DE INVENTARIOS,

MODELOS DE LINEAS DE ESPERA,
MODELOS DE PROCESOS DE DECISION
MARKOVIANA,

MODELOS DE PRONOSTICOS,

OTROS
1

VAYA A LA 72 ETAPA
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NODO 1

¢ES UN PROBLEMA FINANCIERO?

SI

NO

A\ 4

¢ES UN PROBLEMA DE
ADMINISTRACION DE
OPERACIONES?

\ 4

PUEDE UTILIZAR:

INTERES SIMPLE (VALOR PRESENTE DE
UNA DEUDA Y ECUACIONES DE VALOR),
DESCUENTO SIMPLE,

INTERES COMPUESTO (VALOR
PRESENTE DE UNA DEUDA Y
ECUACIONES DE VALOR),
ANUALIDADES CIERTAS ORDINARIAS,
AMORTIZACION,

ANUALIDADES CONTINGENTES,

OTROS

VAYA A LA 72 ETAPA

NO

\ 4

¢ES UN PROBLEMA DE PROYECTOS
DE INVERSION?

SI

Sl

\ 4

PUEDE UTILIZAR:

SELECCIONES DE ESTRATEGIAS,
ADMINISTRACION DE PROCESOS, DE
TECNOLOGIA O DE FUERZA DE
TRABAJO,

ADMINISTRACION DE LA CALIDAD,
CONTROL ESTADISTICO DE PROCESOS
O MUESTREO DE ACEPTACION,
CAPACIDAD, LOCALIZACION Y
DISTRIBUCION FiSICA,

DECISIONES DE OPERACION,

OTROS

VAYA A LA 72 ETAPA

NO

\ 4

VAYA AL NODO 2

PUEDE UTILIZAR:

INDICES PARA MEDIR LA BONDAD
FINANCIERA DEL PROYECTO,
RENTABILIDAD,

COSTO ANUAL EQUIVALENTE,
RELACION BENEFICIO-COSTO,
EVALUACION DE PROYECTOS CUANDO
NO HAY CERTIDUMBRE,

EVALUACION DE PROYECTOS CUANDO
SE PRESENTAN DECISIONES
SECUENCIALES INCIERTAS,
EVALUACION ECONOMICA Y SOCIAL DEL

PROYECTO,

OTROS
VAYA A LA 72 ETAPA

222




NODO 2

¢ES UN PROBLEMA DE NUEVOS
PRODUCTOS O EXPECTATIVAS?

\ 4

NO

A\ 4

Sl PUEDE UTILIZAR TECNICAS NO MATEMATICAS:

ANALISIS DE ATRIBUTOS,
ANALISIS MORFOLOGICO,
INVESTIGACION DE NECESIDADES,
LLUVIA O TORMENTA DE IDEAS,
SINETICA,
PENSAMIENTO LATERAL,
DECISIONES POR CONSENSO,
DELPHI,

LA PECERA,
NEGOCIACION COLECTIVA,
OTROS

UTILICE METODOS HEURISTICOS

A

A

y

72 ETAPA: CONSTRUYA UN MODELO DE DECISION, ESTABLEZCA UN CRITERIO DE DECISION O ELABORE

UNA REGLA DE DECISION.

PASO 7.1 DETERMINE LOS PARAMETROS CUANTITATIVOS Y/O CUALITATIVOS QUE SE REQUIERAN.

PASO 7.2 ESPECIFIQUE TODAS LAS POSIBLES ALTERNATIVAS O CURSOS DE ACCION QUE SEAN
FACTIBLES PARA SOLUCIONAR EL PROBLEMA DE DECISION.

PASO 7.3 EVALUE LAS CONSECUENCIAS DE CADA U

NA DE LAS ALTERNATIVAS O CURSOS DE ACCION QUE
SF FSPFCIFICARON FN FI PASO 7.2.

PASO 7.4 ORDENE SEGUN EL CRITERIO ESTABLECIDO DE DECISION LAS ALTERNATIVAS O CURSOS DE

ACCION EVALUADAS

¢LOS RESULTADOS SON AFINES A
LOS OBJETIVOS DEL ESTUDIO?

NO

Sl

\ 4

VAYA A LA 62 ETAPAY
REVISE EL PROCESO

82 ETAPA: CONVOQUE A UNA REUNION CON EL RESPONSABLE O LOS RESPONSABLES DE TOMAR LA
DECISION, Sl ES POSIBLE, TAMBIEN CON LOS AFECTADOS Y QUIENES LA PONDRAN EN PRACTICA.

¢LOS RESULTADOS DEL ESTUDIO
SON SATISFACTORIOS?

NO

Sl

VAYA AL NODO 3

VAYA A LA 62 ETAPAY
REVISE EL PROCESO
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NODO 3

y

PASO 8.1 ELIJA LA MEJOR ALTERNATIVA O EL CURSO DE ACCION MAS SATISFACTORIO QUE CUMPLA CON
LOS OBJETIVOS DEL ESTUDIO Y RESUELVA EL PROBLEMA DE DECISION.

A\ 4

92 ETAPA: PONGA EN EJECUCION LA ALTERNATIVA O CURSO DE ACCION SELECCIONADO.

y

NO
¢ES NECESARIO UN PLAN PARA IMPLANTAR LA DICTE LAS INSTRUCCIONES NECESARIAS A
ALTERNATIVA O CURSO DE ACCION »| QUIEN O A QUIENES CORRESPONDA Y VAYA A
SELECCIONADO? LA 12 ETAPA

Sll

PASO 9.1 ESTABLEZCA LOS OBJETIVOS DEL PLAN DE IMPLANTACION DE LA ALTERNATIVA O CURSO DE
ACCION SELECCIONADO.

y

PASO 9.2 DESIGNE AL RESPONSABLE O RESPONSABLES DE LA IMPLANTACION DE LA ALTERNATIVA O
CURSO DE ACCION SELECCIONADO

y

PASO 9.3 FORMULE UN PLAN PARA LA IMPLANTACION DE LA ALTERNATIVA O CURSO DE ACCION
SELECCIONADO.

\ 4

PASO 9.4 PROGRAME LAS ACTIVIDADES UTILIZANDO CPM O PERT.

y

PASO 9.5 ASIGNE LOS RECURSOS NECESARIOS DE PERSONAL, FINANCIEROS, LUGARES FiSICOS Y DE
EQUIPO Y MATERIALES PARA EL ESTUDIO CON EL FIN DE ENCONTRAR LA SOLUCION A LA SITUACION
PROBLEMATICA DE DECISION.

Sl

¢EXISTE UN SISTEMA DE INFORMACION QUE LE "
PERMITA ESTAR AL TANTO DE LAS —p PASO 9.6 PROCEDA A LA IMPLANTACION

CONSFCIIENCIAR?

NO

\ 4

DICTE LAS INSTRUCCIONES NECESARIAS A

QUIEN O A QUIENES CORRESPONDA PARA SU
Fl ARORACIAN

y \ 4

PASO 9.6 PROCEDA A LA IMPLANTACION —_— VAYA A LA 12ETAPA Y A LA 102 ETAPA
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102 ETAPA: MONITORE Y EVALUE LA ALTERNATIVA O CURSO DE ACCION SELECCIONADO E IMPLANTADO

PASO 10.1 REALICE EL ANALISIS PERTINENTE DE LA INFORMACION RECIBIDA ACERCA DE LAS
CONSECUENCIAS DE LA ALTERNATIVA O CURSO DE ACCION SELECCIONADO.

A 4

SI

¢ES NECESARIO HACER MODIFICACIONES O

AJUSTES? HAGA LAS MODIFICACIONES O AJUSTES

NECESARIOS

\ 4

NO

VAYA A LA 12 ETAPA \ 4

A
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APENDICE

“LA TOMA DE DECISIONES GERENCIALES”
INVESTIGADOR: M. EN I. O. VICENTE ANGEL RAMIREZ BARRERA

CUESTIONARIO PARA CONOCER EL PERFIL DE LOS EJECUTIVOS Y LA MANERA EN QUE TOMAN

SUS DECISIONES GERENCIALES.

Es conveniente sefialar que denominamos en este trabajo al ejecutivo como la persona que tiene la
funcién de gerente o administrador en una organizacién. Por simplicidad escribimos la toma de decisiones
de los gerentes y de los administradores como toma de decisiones gerenciales, y al decisor como el
ejecutivo que toma decisiones gerenciales.

Asegurese de omitir su nombre o alguna informacién que lo identifique. La informacién que se
recopile en este cuestionario se garantiza que sera totalmente confidencial y sélo sera presentada en
cuadros resumen, nunca de manera particular.

PARTE 1. DATOS DEMOGRAFICOS Y ASPECTOS DE SU AREA DE TRABAJO
1. Por favor indique su sexo cruzando el nimero que corresponda.

1 Masculino

2

Femenino

2. ¢En cual de los siguientes grupos describe usted mejor su edad? Por favor cruce el nimero del

intervalo correspondiente.

1 Menos de 25 afios 6 De 45 a menos de 50 afios
2 De 25 a menos de 30 afios 7 De 50 a menos de 55 afios
3 De 30 a menos de 35 afios 8 De 55 a menos de 60 afios
4 De 35 a menos de 40 afios 9 De 60 a menos de 65 afios
5 De 40 a menos de 45 afios 10 De 65 6 mas afios

3. ¢Qué antigledad tiene usted de laborar en la organizacién?

Afos:

Meses:

4. ¢Cual es su grado académico? Por favor cruce el nimero correspondiente.

1 Licenciatura

2 Especialidad

3 Maestria

4 Doctorado

5. Otro (por favor especifique)

5. ¢Cual de los siguientes intervalos describe mejor su salario anual? Por favor cruce el nimero

del intervalo correspondiente.
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1 Menos de 100 mil pesos

De 400 mil a menos de 500 mil pesos

2 De 100 mil a menos de 200 mil pesos

De 500 mil a menos de 750 mil pesos

3 De 200 mil a menos de 300 mil pesos

De 750 mil a menos de 1 millén pesos

4 De 300 mil a menos de 400 mil pesos

Mas de 1 millén de pesos

6. ¢En cual de las siguientes posiciones ejecutivas dentro del Instituto se considera usted? Por

favor cruce el nimero correspondiente.

1 Ejecutivo de alto nivel
2 Ejecutivo de nivel medio
3 Ejecutivo de nivel bajo

4. Otro (especifique por favor)

7. ¢Qué grado de autonomia tiene usted para desempefiar su trabajo? Por favor cruce el nUmero

correspondiente.

1 2 3

4 5

Muy bajo Bajo Medio

Alto Muy alto

8. ¢Existen politicas claras dentro del Instituto para tomar decisiones? Por favor cruce el nimero

correspondiente.

1 Si

2

No

PARTE 2. TECNICAS Y MODELOS DE TOMA DE DECISIONES

1. ¢Qué tan familiares son para usted las siguientes técnicas no matematicas para la toma de
decisiones? Por favor escriba un nimero en la linea al final de cada inciso segun las siguientes
claves: 1. No ha oido acerca de ella; 2. Ha oido acerca de ellay; 3. La ha usado.

Analisis de atributos:
Analisis morfolégico:
Investigacion de necesidades:
Lluvia o tormenta de ideas:
Sinética:

Pensamiento lateral:
Decisiones por consenso:
La técnica Delphi:

La pecera:

La negociacion colectiva:
Otra (describala por favor):

T T Saemoao T

2. ¢Qué tan familiares son para usted las siguientes técnicas matematicas para la toma de
decisiones? Por favor escriba un nimero en la linea al final de cada inciso segun las siguientes
claves: 1. No ha oido acerca de ella; 2. Ha oido acerca de ellay; 3. La ha usado.

a. Andlisis de decisiones:
b. Estadistica:
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c.
d.
e.

Teoria de juegos:
Investigacion de operaciones:
Simulacion por computadora:

¢, Qué tan familiares son para usted las siguientes modelos de toma de decisiones para la toma
de decisiones? Por favor escriba un nimero en la linea al final de cada inciso segun las
siguientes claves: 1. No ha oido acerca de él; 2. Ha oido acerca de él y; 3. Lo ha usado

antes.

~0oo0oTp

Racional:

De la Universidad deCarnegie:
De Altier:

Del bote de basura:
Contingencial:

De Moody:

PARTE 3. ESTILO DE TOMA DE DECISIONES

Cruce la respuesta que se acerca mas a la manera en que usualmente se siente usted o actia. No

existen respuestas correctas ni incorrectas para estos enunciados.

1.

Me importan mas:

1

Los sentimientos de las personas

Sus derechos

Usualmente me llevo mejor con:

1

Gente imaginativa

Gente realista

Es un alto cumplido ser llamado:

1

Una persona de sentimientos reales

Una persona consistentemente
razonable

Al hacer algo con otras personas, prefiero mas:

1

Hacerlo de la forma aceptada

Inventar una forma propia

Me molesto mas con:

1

Teorias elaboradas

Gente que no le gustan las teorias

Es de mayor respeto llamar a alguien:

1

Una persona con vision

Una persona con sentido coman

Permito mas a menudo que:

1 Mi corazdn gobierne mi cabeza Mi cabeza gobierne mi corazén
Pienso que es una horrible falta:
1 Mostrar mucha calidez Ser antipatico

Si fuera profesor, preferiria impartir:

1

Cursos tedricos

Cursos practicos
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PARTE 4. TOMA DE DECISIONES GERENCIALES

1.

Existen dos tipos de decisiones, las de rutina o programadas y las nuevas 0 no
programadas, también conocidas como decisiones reales, por favor indique cruzando el nimero
correspondiente cudl es el porcentaje de sus problemas de decisiones de tipo rutinario:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1-10% | 11-20% | 21-30% | 31-40% | 41-50% | 51-60% | 61-70% | 71-80% | 81-90% |91-100%

2. ¢Como toma las decisiones no programadas? Por favor cruce el nimero del proceso o
procesos correspondientes
1 Por intuiciéon %
2 Por el resultado de una encuesta %
3 Por suposiciones %
4 Por votacién de su equipo de trabajo %
5 Por una corazonada %
6 Por experiencia en el tema %
7 Por medio de un enfoque organizado y sistematico %
Total 100%
3. ¢Latoma de decisiones en el sistema de la DPM, de acuerdo a su tipo y jerarquia, siempre se
toman en el nivel adecuado? Por favor cruce el nimero de su respuesta
1 Si 2 No
4. ¢Considera usted que la toma de decisiones en el sistema de la DPM es de tipo (por favor
cruce el nimero de su respuesta)
1 Centralizado 2 Descentralizado
5. ¢Laestructura actual de la organizacion de la DPM permite una toma racional de decisiones?
Por favor cruce el nimero de su respuesta
1 Si 2 No
6. ¢Cree usted que las buenas decisiones que ha tomado en el Instituto han influido en beneficio
de su carrera profesional dentro del mismo?
1 Si 2 No
7. ¢Tiene usted informacién sobre el desempefio o las consecuencias de la toma de sus
decisiones no programadas? Por favor cruce el nimero de su respuesta
1 | Si, en qué porcentaje han sido exitosas 2 No
%
8. Las decisiones no programadas del area de su responsabilidad las toma (por favor cruce el
namero de su respuesta)
1. De manera | 2. Junto con su equipo de | 3. Acepta las tomadas por su equipo| Suma
individual trabajo de trabajo
Proporcion = | Proporcion = | Proporcion = % 100%
% %
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9. ¢Conoce usted los objetivos de la DPM?

1 | Si, por favor continde en la
pregunta 10

No, por favor pase a la pregunta 11

10. ¢Hasta que punto esta usted de acuerdo con los objetivos de la DPM? Por favor cruce el
ndmero de su respuesta

1 2 3 4 5
Muy en En desacuerdo Indeciso De acuerdo Muy de acuerdo
desacuerdo

11. ¢;Como observa usted el futuro de la DPM? Por favor cruce el nimero de su respuesta

1

Para predecirlo

2 Para controlarlo

12. ¢Cuando toma decisiones piensa usted en alcanzar los objetivos (por favor cruce el numero de

Su respuesta)

1. Del Instituto?

2. De la DPM?

3. De su area?

4, Personales?

Suma

Proporcion =

% | Proporcién =

%

Proporcion =

%

Proporcion = %

100%

Agradecemos a usted sus comentarios:
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