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CAPITULO I.- DEFINICION DEL PROBLEMA

LA TOMA DE DECISIONES EN LA PLANEACION ESTRATEGI-
CA DE LAS EMPRESAS.

Todos los dias y a todas horas estamos, los seres
humanos tomando decisiones sobre muy diferentes -
tépicos, unos intrascendentes y otros tan impor--
tantes que pueden cambiar de rumbo nuestra vida.

Lo mismo pasa en las empresas. Como administrado~
res que pretendemos ser, nuestra principal activi
dad profesional es la toma de decisiones y estas
decisiones pueden ser tan sencillas como autori--
zar la compra de portanombres para los empleados
distinguidos o pueden ser tan graves como la de -
ordenar que se cierre y liquide la empresa.

Como grupo, partimos de la suposicién de que en -
México, en las empresas pequefias y medianas, hay
una total ausencia de planeacidn estratégica, no
se toma en cuenta el ambiente externo donde se en
cuentran inmersas, no se toman en cuenta los cam-
bios polfticos, socio-culturales y econdmicos y -
solamente se atienden las presiones internas, ---
principalmente las de tipo econdmico.

Iniciamos nuestra investigacidn pidiendo la opi--
nién a cada uno de los componentes del grupo so--
bre lo que constituye el problema objeto de esta

investigacidn: principales dudas, supuestos, hipé
tesis, experiencias y otros factores relacionados

ELIZABETH:
Yo creoc que en México, en la mayoria de las em--
presas medianas y pequefilas no hay planeacibn es-

tratégica, en las decisiones de direccidn hay mu
chas deficiencias debidas a la mala preparacidn
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académica de los directores y administradores. Su
preparacidén es eminentemente préctica y por lo —-

tanto muy limitada al circulo de operaciones en -

qQue se encuentra la empresa. Toman las decisiones
bajo presibén y no estudian las diferentes opcio--
nes que pudieran existir para una mejor decisidn.
Y s8i no saben tomar decisiones con una amplitud -
de criterio, con bases técnicas y cientificas, ma
cho menos pueden pensar en preparar estrategias

decisorias o planes generales de direccidn. Viven
al dfa, sin asomarse al futuro. Resuelven a su mo
do los problemas presentes, pero jamis piensan en
los problemas que se van a presentar en el futuro

Debido a que las empresas son "familiares" las de
ciones solamente las puede tomar el "jefe de fami
lia" y los demfs miembros deben acatarlas disci--
plinadamente aunque estén seguros de gque aquel es
t4 tomando una decisién equivocada.

Por supuesto, la organizacidn también es parecida
a la familiar, o sea la mas primitiva que es la -
organizacidn militar, religiosa, que en nuestros
tiempos se le llama vertical. El "papd" debe sa—-
ber de todo y por lo tanto, es el {inico que con--
serva el mando y el derecho de tomar decisiones.

Los demls, solo deben obedecer.
MARIA ELENA:

Yo creo que en las empresas medianas y pequefias -
no se toman en cuenta los elementos externos: nin
gin administrador de estas empresas estéd haciendo
planes para los cambios que se avecinan con el —-
cambio de Gobierno. Probablemente preparen algu--
nos cambios para ver si pueden exportar, porque
han oido hablar de nuestra entrada al Gatt, pero
no son planes elaborados con todo el procedimien-
to técnico de una Evaluacibén de Proyectos, sélo




son buenos deseos de mejorar,

También se que en México, y no sdlo en las empre-
sas, existe una completa centralizacién en la to-
me de decisiones. Estamos acostumbrados a que sea
una sola persona la que ordena y toma la responsa
bilidad de lo que le suceda a un grupo. Es por --
ello, o quizéd consecuencia de ello, que tenemos =—
un régimen de gobierno presidencialista, en donde
solo el Presidente es el {inico que tiene "capaci-
dad" para llevar al pais por "un buen:camino" Los
demés solo deben obedecer.

En las empresas, es el Gerente General o Adminis-
trador quien toma las decisiones y los demfs Ge--
rentes Departamentales no se atreven a contrade--
cirle, ya saben que si el Gerente General se equi
voca, tiene el derecho de modificar su decisidn y
aqui no ha pasado nada.

En las grandes empresas no sucede lo mismo, debi-
do a que casi la totalidad son de tipo trasnacio-
nales en las que si existe la planeacidn estraté-
gica. En algunas de ellas se acatan las disposi--
ciones de la matriz y en otras preparan su pro---
pias estrategias locales, pero se puede decir que
en ellas si existe la planeacidn y es por ello —-
gue se puede observar su enorme crecimiento tanto
en el aspecto econdmico como en el politico.

En las empresas pequefias y medianas, creo que las
decisiones no son muy acertadas debido a que no -
toman en cuenta los riesgos ni la influencia ex-
terna. Los factores analizados en el problema son

. . » » . . . &
simples y muy limitados y la técnica de decisidn
solo es pragmética.

Algunos administradores escuchan las opiniones de
sus subordinados, pero generalmente no los toman



en cuenta. En las empresas de México no se toman
las decisiones por meyoria de votos. No hay gru--
pos de decisidn.

PATRICIA:

Creo que el principal problemas de las empresas -
medianas y pequefias en México es que no saben pe-
dir la informacidn necesaria para resolver un pro
blema, no se toman en cuenta los factores inter--
nos en su totalidad ni mucho menos los factores -
externos, no se toman en cuenta las tendencias,
evolucidn de los Indices externos, no se hacen --
planes de crecimiento ni se sabe que deben exis-
tir estrategias parsa las diferentes situaciones -
probabilisticas en que se puede presentar un pro-
blems determinadado. Todo esto quiere decir, que
nuestros administradores, por su escasa prepara--
cibén académica, no saben tomar decisiones acerta-
das.

Otro supuesto compartido, es que las decisiones -
son personales, derivadas de una anticuada organi
zacidn vertical y centralizada. Nadie, que no sea
el "jefe" puede tomar decisiones en una empresa,
ni criticar la direccibén. Aunque sean funciona---
rios de alta categorfa, solo deben obedecer.

He observado que en estas empresas, aunque estén
en condiciones desfavorables de tipo financiero,
no permiten el financiamiento por particulares, -
en algunas ocasiones ni siquiera de bancos y es--
tén cerrados a nuevos socios. Solo desean el fi--
nan¢iamiento controlado de familiares, debido a -
que tienen el temor de perder el "poder" de man-
do en su empresa. Prefieren estar en malas condi-
ciones econdmicas a compartir su poder.

Los cambios que se realizan en los objetivos, me-




tas, politicas, procedimientos, etc., se llevan
al cabo sin tomar en cuenta el punto de vista de
los niveles inferiores, quienes podrian generar -
informacidn valiosa que ayude a la eficiencia de
los mismos.

Estos cambios se realizan de una manera subjetiva
"desde el escritorio" sin allegarse de informa--—-
cidén veraz que fluya de abajo hacia arriba.

GUILLERMO:

Estoy de acuerdo con lo que han dicho mis compa--
fieros, pero quiero agregar que parte del problema
de las decisiones personales se debe a la falta -
de preparacibén de los obreros, empleados y muchos
Jefes departamentales que los incapacita para to-
mar decisiones grupales. Tienen el problema cerca
pero no saben como resolverlo. No tienen los cono
cimientos necesarios para afrontarlo. Si ya se ha
dicho que al Administrador General carece de cono
cimientos tedricos, los subordinados se encuen~—-
tran en una situacidn mas desventajosa, pues no ~
conocen todas las fases del problema.

Por otra parte, las organizacibnes primitivas se
encuentran bloqueadas para la comunicacidén que --
deba fluir de los niveles inferiores a los supe--
riores. Esta comunicacidén esté& interceptada y de-
formada por intereses personales o de convenien--
cia. Por lo tanto, la informacidén que tiene el Ad
ministrador, sabe que no es confiable.

Generalmente los supervisores ocultan los defec--
tos y deficiencias de sus areas y los malos resul
tados de sus metas, si es que tienen, por lo que
no se pueden tomar decisiones correctivas y las -
empresas tienden a estancarse.



En estas empresas los objetivos no son claros. Sa
bemos que los objetivos deben dar un sentido de -~
direccién comfin para todos los empleados y deben

integrarse los esfuerzos individuales a los propd
sitos de la organizacidn. Generalmente los obje-
tivos de la empresa son los mismos "personales" -
del Administrador. Esto, naturalmente, no puede -
ser, son muy diferentes los objetivos de un indi-
viduo, como persona y los objetivos de una empre-
sa como satisfactora de una necesidad social.

Yo tengo noticias de que en los departamentos de
las empresas de México, persiguen objetivos dife-
rentes que solo provocan fricciones interdeparta-
mentales. El objetivo del departamento de compras
por ejemplo, puede ser el de comprar grandes can-
tidades a precios bejos, pero el objetivo del Je-
fe de almacenes seré el de almacenar pequefias can
tidades de productos de altoc costo. i{Como se pue-
den conciliar estos objetivos? Constantemente se
presentan fricciones entre los departamentos de
ventas, de produccidn, compras y contabilidad, --
precisamente por esta falta de objetivos o simple
mente por falta de claridad en los mismos.

En relacidn a las grandes empresas, difiero de --
mis compafieros con respecto a las politicas insti
tucionales. Yo digo que la Casa Matriz establece

las politicas y directrices de acuerdo con un es-
tudio previo de la situacidn econdmica-social-po-
1itica del pais y permite a las filiales que ha--
gan sus planes estratégicos con amplia libertad.

Yo creo, que en las empresas trasnacionales la —-
planeacidn estratégica es diferente para cada fi-~
lial, dependiendo del lugar en que se encuentren,
y se les permite a éstas elaborar sus propios pla
nes gerenciales, dentro de una direccidn general

dada por la casa matriz. Aun cuando la organiza--
cidn es la misma, las decisiones son diferentes.




FRANCISCO:

Estoy en parte, de acuerdo con Guillermo. Pueden
tomar sus propias decisiones los administradores
de las filiales, pero realmente dentro de politi-
cas muy rigidas. Los 1imites de decisidn propia -
son extremadamente limitados. Posiblemente las de
cisiones que se relacionen con el factor distribu
cidén sean un poco mas flexibles, pero todas las -
de tipo administrativo, casi deben ser al pie de
la letra. Lo mismo pasa con las decisiones en ma-
teria de financiamiento o de tipo econdmico. Las
decisiones se toman en la casa matriz.

En las empresas pequefias y medianas de México, --
existe una mas fuerte resistencia al cambio que -
en empresas americanas, o mejor dicho, de Estados
Unidos, debido a que aqui no se les informa, sino
que se da la orden tajante por parte de los nive-~
les superiores. Ya se ha dicho que solo deben obe
decer, pero ésto es lo que hace que sientan un -~
grave temor por el cambio impuesto.

Creo que se le debe dejar participar a los nive--
les bajos en los estudios previos al cambio, que
deben aportar sus opiniones o cuando menos se les
debe dar una amplia explicacidn de las causas que
motivan al cambio.

Aun cuando en México existen estas técnicas admi-
nistrativas, que se estudian y aprenden en las es
cuelas y Universidades, todavia no se aplican en
las empresas pequefias y medianas, por lo que cree
mos que podemos aportar todos estos conocimientos
sl tenemos la oportunidad de estar en puestos di-
rectivos y pensamos que seguramente tendremos es-
ta oportunidad de ser portadores de conocimientos
que mejoren la situacidn estructural de nuestras
empresas.




Patricia interviene para decir que si se explica-
ran los motivos para un cambio en la empresa y si
se aclaran las dudas con amabilidad, disminuiria
considerablemente la resistencia de los empleados
y obreros para adaptarse a las modificaciones im-
puestas por la Direccién.

Después de intercambiar opiniones entre los miem-
bros del grupo, se llega al siguiente resumen de
experiencias como empleados sobre sus organizacio
nes:

a.~ En sus empresas existe la centralizacién de -
las decisiones en forma exclusiva en el nivel
superior. Si en épocas anteriores normales se
permitia que niveles intermedios expresaran -
su opinidn respecto a algin problema, en la -
época actual de crisis se encuentran mas ce—-—
rrados los niveles responsables de tomar deci
siones.

b.- En nuestro pais, la mayor parte de las organi
zaciones son de estructura familiar en todos
los sentidos, con la natural limitacidn en su
crecimiento.

c.- Los directores se aferran al poder y en los -
casos aislados en que delegan, 1o hacen con -
grandes restricciones.

d.- Solamente pueden ocupar los puestos directi--
vos los familiares, tengan o no conocimientos
adecuados.

e.- Tiene enorme importancia la inversidén fami---
liar y el compromiso consanguineo de sus miem
bros.

f.- En toda empress hay la tendencia de crear una
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dinastfa.

Se mezclan los conflictos familiareg con los
de la empress.

En nuestras empresas se efect@ian cambios sin
consultar los niveles inferiores.

En todos los niveles se producen fuertes mal-
estares cuando se imponen los cambios.

Aparentemente los cambios se hacen sin tener
planes previos que los justifiquen.

Subsisten las orgsnizaciones bésicas de tipo
vertical. Las 8rdenes se trasmiten de niveles
superiores a inferiores en forma mecé&nica.

Las decisiones de los altos ejecutivos estén
limitadas por las deformaciones a convenien--
cia de los interesados. Generalmente se que--
dan en el camino elementos importantes para -
que una decisidn tenga buenos resultados.

Se pueden detectar diversos objetivos departa
mentales, contradictorios entre si.

En la toma de decisiones no hacen estudios --
del medio externo.

En México no existe en estas empresas la pla-
neacién estratégica.

La toma de decisiones centralizada casi siem-
pre afecta negativamente al desarrollo de la

empresa.

la investigacidn deseamos saber que tan cier-

to es todo ésto.
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CAPITULO II.- MARCO TEORICO.
LA ESCUELA DEL COMPORTAMIENTO.

La escuela del comportamiento se encuentra Intima
mente ligada a la Teoria de las Decisiones, por -
lo que es necesario el estudio de ésta.

SIMON es el personaje representativo de ambas; pa
ra &l las organizaciones tema de estudio para es-
ta escuela, pueden controlar el comportamiento de
los individuos.

En un principio, algunos pensadores se dedicaban

al estudio del proceso E—=R sin preocuparse por
lo que sucedia en el lapso intermedio entre éste

proceso. Simon, al influirse por Tolman, se avoca
a éste, es decir, comienza a realizar una investi
gacidén acerca de lo que sucedia en este lapso, —-
por lo que su estudio se realizaba sobre

E — |[CN] —=R

Asi mismo, se deja influir por la teoria neoclési
ca por lo que trata de establecer el comportamien
to del individuo en la organizacidn. El Positivis
mo Ldgico fué otra de las influencias gue recibid
Simon, en este se refleja la aplicacidn de las ma
temAticas en forma profunda del racionamiento de
algunos autores.

La escuela del comportamiento tiene dos funciones
una tecnoldgica y otra ideoldgica. La primera -——-
tiende a concentrar la acumulacién de K de las -~
grandes organizaciones, mientras que la segunda -
tiende a controlar el trabajo en forma creciente

dentro de las organizaciones. Podemos decir que -~
esta segunda funcidn tiene un paralelismo con la

escuela cientifica en donde se tiene como finali-
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dad el control del trabajo por medio de una super
visién y vigilancia del mismo, asi, Simon nos ha-
bla de un control del trabajo, perc a nivel del -
trabajador de gestidn, (Administrador).

Es €l quien propone un proceso decisorio:

ALTERNATIVA CONSECUENCIA
L T |
MARCO

VALORATIVO
DECISION k

Cada una de las alternativas propuestas va a te--
ner su propia consecuencia, en el marco valorati-
vo es donde se analizan las restricciones a la de
cisidn, siendo &sta el objetivo que se persigue.

La funcidn del marco valorativo es la de servir -
de filtro para llegar a la decisién Sptima, sus -
elementos son Jjuicios de valor a las decisiones -
que nos lleven a la seleccidn de finalidades Glti
mas y por Jjuicios de hecho cuando impliquen el lo
gro de tales finalidades.

La teoria econdmica sefiala algunas caracteristi--
cas del proceso decisorio en donde:

€.- Se conocen todas las alternativas.

b.- Se conocen las consecuencias.
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c.- Se conoce el marco valorativo de la decisidn -
por lo tanto se conoce la decisibn Sptima,

Simon no puede afirmar que se tenga un conocimien-
to al 100%, por lo cual determina que:

a.- Solo se conocen algunas alternativas.
b.~ Solo se conocen algunas consecuencias.

c.- Por lo tanto el marco valorativo no es el me-
jor y la decisidn no es la Sptima, es asi co-
mo nos habla de una racionalidaed limitada.

La organizacidn se preocupa en que se tome la me- |
jor decisién para la organizacidén, mas no para el §
individuo, pues lo que tiene que cuidar el marco ‘
valorativo es el objetivo de la organizacidn.

Algunos mecanismos de influencia que ayudan al --
marco valorativo se dividen en:

A.- EXTERNOS:

1l.- Autoridad.
2,- Comunicacidn.
3.- Entrenamiento.

"1l.- AUTORIDAD.

Al analizar este elemento vemos que Ch. Barnard -
realiza una teoria acerca de ésta, para quien las
organizaciones complicadas a la adicidén de organi
zaciones unitaries sea cual fuere la naturaleza -
de la sutoridad, es inherente & la unidad de orga
nizacidén simple.

Una teoria de la autoridad correcta, tiene que ~-
ser congruente con las organizaciones unitariss.
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El grado de autoridad es ineficaz en casos especi
ficos donde se viola la autoridad y se acepta na-
turalmente.

El ciudadano individual es quien decide en las --
condiciones especificas pertinentes, qué leyes es
pecificas se obedecerfn o se desobedeceréin. Lo an
terior es con respecto a la responsabilidad indi-
vidual.

Definiendo a la Autoridad como la indole de una -~
comunicacidén en una organizacién formal, en vir--
tud de la cual es aceptada por un contribuyente -
de la organizacidn pars determinar qué se hace y

qué no se hace.

La autoridad fracasa porque muchos individuos con
sideran la carga que implica el aceptar drdenes -
necesarias y como alteracién del equilibrio en --
desventaja de un interés.

Se considera una comunicacién como autoridad cuan
do hay cuatro condiciones:

a.- Que se pueda entender y se de por medio de la
comunicacidén, papel del trabajo administrati-
vo que consistird en interpretar y reinterpre
tar las brdenes.

b.- Que la decisidén no sea incongruente con la or
ganizacidén y quien recibe la drden la conside
ra incompatible con el propbsito de la organi
zacibn.

¢c.~ Que la decisidén sea compatible con su interés
personal como un todo y la existencia de un -
incentivo como condicidn para aceptar cual--—-
quier orden.
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d.- Que sea capaz de acatarla mental y fisicamen-
te. El ordenar a un hombre que haga cosas un
poco encime de su capacidad, se considera un
absurdo.

Ahors bien, se afirma que cuando se dan o emiten
drdenes que inicialmente no son aceptadas se hace
una cuidadosa enseflanza preliminar y se ofrecen -
incentivos efectivos.

Para Barnard el mando es de fécil confusibn con -
la preminencia, debido a que cada vez es mas difi
cil la cooperacidn y organizacién adecuada.

El mando responde tanto a la imcomprensién como a
la necesidad positiva de los jefes y asi mismo la
escasez de jefes de calidad esencial limita la po
sibilidad de una cooperacidn estable en nuestras
sociedades.

La incomprensidn, la errfnea informacidn plblica
¥y la necesidad de preveer mandos mas adecuados, -
dan lugar a la naturaleza del mando.

Barnard utilize la palabra mando en referencia a
la calidad de los individuos por medio de la cual
se gufa a la gente o a sus actividades hacia un -
esfuerzo organizado.

El mando depende del individuo, los seguidores y
las condiciones imperantes. Para tener una buena
comprensidn del mando debe tenerse una buena com
prensidn del individuo, de las orgsnizaciones, -
de las condiciones y de sus interrelaciones, has
ta el punto en que sean pertinentes.

Barnard nos da cuatro puntos desarrollados acer-
ca de la naturaleza del mando:
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1.- Descripcidén general de lo que deseen hacer --

los

jefes en cuatro sectores de conducta de -

mando, que son:

=

Las

Las
mo:

Determinacidn de objetivos.- Se determi-
naré qué hacer y qué no hacer. Como cana-
les eficaces de comunicacidn, apropiarse

de las buenas ideas para conservar a sus

seguidores y aumentar la cocperacidn.

La manipulacién de los medios.- Deben -—--
guiar eficientemente las operaciones, --—-
principalmente en las que no se tiene com
petencia especial; deben mostrar tener --
comprensidn del aspecto t&cnico o tecnold
gico que dirigen, en la relacidn con las
actividades y situaciones con las que tra
tan.

El instrumento de accibén.~ Organizar el -
esfuerzo coordinado de los subordinados.

Estimulacidn de la accidn coordinada.- -
Los jefes deben cambiar la potencialidad,
en materia de accidn, es decir, no sblo -
deben inducir, sino convertir las capaci-
dades en esfuerzo coordinado.

condiciones de mando.

cualidades activas de los jefes, tales co

Vitalidad y resistencia.
Fuerza decisiva.
Fuerza de persuacidn.

Responsabilidad.
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e.- Capacidad intelectual.
4.~ El1 desarrollo de los jefes.
a.- Mediante adiestramiento.
b.- Ampliando el buen Juicio y perspectiva.
c.- Incrementando su experiencia.

5.- Seleccidn de los Jefes.

2.- COMUNICACION.

La comunicacidn es el segundo mecanismo de in---
fluencia que ayuda al marco valorativo y se en--
cuentra integrada por un consejo y por informa--
cidn que fluye en todas direcciones a través de
la organizacidén y no sblo desde la clispide hacia
abajo.

3.~ ENTRENAMIENTO.

Es el tercer mecanismo de influencia del marco -
valorativo. Con €ste, se prepara a los miembros
de la organizacidn pars que tomen por -s1 mismos
y satisfactoriamente, decisiones, sin necesidad
del ejercicio constante de la autoridad o del --
consejo. El entrenamiento resulta ser una alter-
nativa del ejercicio de la autoridad o del conse
Jjo como medios de control sobre las decisiones -
del subordinado.

B.~ INTERNOS:

Los mecanismos de influencia internos son: la --
eficiencia y la lealtad organizativa.

1.- LA EFICIENCIA.
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Ser eficiente significa tomar el camino mas breve
¥y los medios mas barsatos para alcanzar las metas
que se desean.

2.~ LEALTAD ORGANIZATIVA.

Significa que al tomar las decisiones &stas deben
valorar las vias alternativas de accidn, en rela-
cién con las consecuencias que tendréin para el --
grupo.

Con ésto, se priva el marco valorativo organiza--
cional, pues como Simon dice, los fines estédn da-
dos, se deciden los medios mas no los fines; con

esta conceptualizacién se desvirtfia el concepto -
de decisidn.

Simon propone una teoria de los medios para el --
fin dado, y pone como ejemplo que en la segunda -
guerra mundial, en el lanzamiento de la bomba en
Hiroshima, el piloto no es gquien toma la decisidn
de lanzar o no la bomba, pues esta decisidn ya es
taba tomads por sus superiores. La {inica decisién
que el piloto tomsa es de la distancia, altura y -
momento para tirar la bomba.

EL MODELC DE SIMON.

El modelo de Simon se compone de una infinidad de
elementos, que a groso modo, serén definidos, ya
que éstos serfin tratados detalladamente a lo lar-
go de la investigacidn, pues nos proponemos usar
este modelo como base de comparacidn con las teo-
rias de otros autores y con nuestras propias opi-
niones.

En primera instancia, Simon nos dice que la tarea
de "decidir" se extiende a la organizacidn admi--
nistrativa total, lo mismo que la tarea de "hacer?
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' La autoridad administrativa es una de las diferen

tes maneras en que el personal administrativo pue
de afectar a las decisiones del personal operato-
rio.

a.- Eleccifn y comportamiento.

Al hablar de comportamiento lleva implicado una -
seleccidn, consciente o inconsciente, de determi-
nadas acciones, para el que actfla y para aquellas
personas sobre las cuales este ejerce le influen-
cia o autoridad. Al referirnos a seleccidén, habla
mos del hecho de que, si el individuo sigue una -
determinada linea de accidn, renuncia por ello a
otras 1fneas de accidn. En este proceso de selec-
cién se encuentran algunas caracteristicas comu--
nes: existe en todo momento, una multitud de ac--
ciones alternativas posibles, cualquiera de las -
cuales puede ser emprendida por un individuo de--
terminado; estas alternativas quedan reducidas,
por alglin proceso, a aquella que se lleva al cabo

b.- Valor y hecho en la decisidn.

El comportamiento en general y especialmente el -
comportamiento de los individuos dentro de las --
organizaciones administrativas, est& orientado ha
cia metas u objetivos, cuya consecuencia es que -
se de una integracidn en el modelo de comporta---
miento. Al hablar de "juicios de valor" nos refe-
rimos a las decisiones que nos han llevado a las
finalidades filtimas y en el momento en que impli-
quen el logro de tales finalidades se llamarén --
"juicios de hecho".

Es posible que los objetivos, cuando resulten de-
finidos, sean simplemente medios para llegar a --
otros fines filtimos. (%)
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La finalidad implica la nocidén de una jerarquia -
de decisiones en la que cada paso hacia abajo con
siste en alcanzar las metas sefialadas en el inme-
diato superior. El comportamiento es finalista --
cuando se gufa por metas u objetivos generales; -
es racional en cuanto gue elige alternativas que
llevan al cumplimiento de las metas previamente -
seleccionadas.

La alternativa finalmente elegida, no permite nun
ca una realizacidn completa o perfecta de objeti-
vos, sino que es simplemente seleccionada la me--
jor solucidn disponible en las circunstancias da-
das. El medio limita-las alternativas de que se -
dispone, y, por lo tanto, establece el nivel méxi
mo posible de consecucidn de un objetivo.

c.- La toma de decisiones en el proceso adminis--
trativo.

La actividad administrativa es una actividad de -
grupo. Tan pronto como una tarea crece hasta el -
punto de que exige el esfuerzo de varias personas
para realizarla, ya es necesario desarrollar pro-
cesos de aplicacién del esfuerzo organizado a la

actividad del grupo. Las té&cnicas que facilitan -
esta aplicacidn son las que corresponden al proce
so administrativo.

Las decisiones que la organizacidn elabora ordina
riamente para el individuo

(¥) E1 grupo no esivf de acuerdo con el concepto -
que da Simon. Para nosotros, ninglin objetivo es -
un medio. Siempre seré un resultado final. Posi--
blemente Simon se refiere a los planes o progra--
mas como medios para conseguir los objetivos.
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a.~ Especifican su funcidn, es decir, el alcance
general y la naturaleza de sus deberes.

b.- Asignan autoridad, es decir, resuelven quién
tendrad poder en la organizacidn para tomar --
nuevas decisiones que afecten al individuo, y

c.~ Esteblecen tantos limites a su facultad de --
elegir como sean necesarios para coordinar --
las actividades de los distintos individuos =
de la organizacidn.

La organizacidn administrativa se caracteriza por
la especializacidn, es decir, por la asignacidn -
de determinadas tareas a determinadas partes de -
la organizacidn.

Mediante el ejercicio de autoridad o de otras for
mas de influencia, es posible, centralizar la fun
cidn de decidir, de manera que un plan general de
operaciones rija las actividades de todos los ---
"miembros de la organizacidn.

Para conseguir las ventajas de la destreza en la
toma de decisiones, debe distribuirse la responsa
bilidad de las mismas, de tal manera que todas --
las que exijan una habilidad especial puedan ser
tomadas por personas que posean esa habilidad.

d.- Formas de la influencia organizativa.

Las decisiones que se toman en los niveles mas --
elevados de la jerarquia administrative no surti-
rén efecto en las actividades de los empleados —-
operativos, a menos que sean comunicadas en senti
do descendente. E1 estudio del proceso exige un -
examen de las maneras en que se puede influir en
el comportamiento del empleado operativo.
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Estas influencias pueden clasificarse, en térmi--
nos generales, en dos categorias:

a.- La formacidén, en el empleado operativo, de ac
titudes, hébitos y un estado de espiritu que
lo conduzca a una decisibn ventajosa para la
organizacidn.

b.- La imposicidn al empleado operativo de las de
cisiones a que se ha llegado en otro punto de
la organizacidn.

El primer tipo de influencia opers inculcando en
el empleado, normas organizativas y una preocupa-
cién por la eficacia. El segundo tipo de influen-
cia depende primeramente de la autoridad y de los
servicios consultivo e informativo.

El concepto de autoridad se definiréd empleando —-
una definicidn equivalente a la establecida por -
Chester Barnard. Se dice gque un subordinado acep-
ta la autoridad siempre que consienta que su com-
portamiento sea guiado por la decisibn de un supe
rior, sin examinar libremente las razones de esa
decisidn.

El superior, cuando ejerce autoridad, no trata de
convencer al subordinado, sino Gnicamente de con-
seguir su conformidad. La autoridad puede operar
dentro de la organizacidén "hacia arriba" y "hacia
los lados” tanto como "hacia abajo".

Las 1lineas de autoridad representadas en los orga
nigramas, comunmente ayudan a poner fin a un deba
te cuando se comprueba que es imposible llegar a
un acuerdo sobre una decisidén determinada.

Las 1ineas formales de autoridad se suplen comun-
mente con las relaciones no formales de la misma
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en el trabajo diario de la organizacibén, mientras
que la jerarquia formal queda en gran parte reser
vada a la solucidn de los conflictos.

Una caracteristica dominante del comportamiento -
humano es que los miembros de un grupo organizado
tienden a identificarse con ese grupo. Al tomar
decisiones, la lealtad organizativa les induce a
valorar las vias alternativas de accidn, en rela-
cién con las consecuencias que &sta tendré para -
el grupo.

El ejercicio de la autoridad y el desarrollo de -
las lealtades organizativas son dos de los princi
pales medios con que la organizacidén influye en -
las premisas valorativas del individuo.

El criterio de eficiencia significa simplemente -
tomar el camino mas breve y los medios mas bara--
tos para alcanzar las metas que se desean. El de
eficiencia es neutral en cuanto metas.

Lo mismo que las lealtades organizativas y el cri
terio de eficiencia y, contra lo que ocurre en --
los restantes modos de influir, el entrenamiento
influye en las decisiones 'de dentro hacia afue--
ra". Es decir, el entrenamiento prepara al miem—-
bro de la organizacidén para que tome, por si mis-
mo y satisfactoriamente decisiones sin necesidad
de ejercicio constante de autoridad.

El entrenamiento es aplicable al proceso de deci-
sién siempre que los mismos elementos entren en -
un amplio niimero de decisiones.

e.- El equilibrio de la organizacibn.

Para comprender de qué manera el comportamiento -
del individuo se convierte en una parte del siste
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me. de comportamientos de la organizacidn, es nece
sario estudiar la relacidn entre el mévil perso~-
mal del individuo y los objetivos que orientan la
actividad de la organizacidn.

En la organizacidn de la empresa pueden distin--—-
guirse tres clases de participantes: los empresa-
rios, los empleados y los clientes.

Los empresarios se distinguen por el hecho de que
son sus decisiones las que controlan las activida
des de los empleados; los empleados contribuyen -
con su tiempo y con su esfuerzo a la organizacidn
8 cambio de sus salarios; los clientes aportan di
nero a la organizqcidn a cambio de sus productos.
Fl empresario busca el beneficio; los empleados -
buscan salarios y la clientela encuentra atracti-
vo el intercambioc de dinero por productos.

Simon no cred un modelo con reglas o pasos especi
ficos que se lleven al pie de la letra, sino que
ided un modelo en el cual trata de hacer ver 1los
elementos necesarios e indispensables en cual----
quier toma de decisidn.

A diferencia de otros modelos, éste es aplicable
a cualquier tipo de empresa, ya sea ésta pequefia,
mediana o grande, por lo que las desventajas de -
este modelo son minimas, teniendo asi que al anali
zar las lealtades organizativas, se ve que al in-
dividuo institucionalizado se le impide llevar al
cabo decisiones correctas en los casos en que su
drea de valores con la que &l se identifica ten-
ga que ser ponderada frente a otros valores que -
se encuentran fuera de su &rea.

Otra desventaja que se presenta, es que los miem-
bros de la organizacidén, al identificarse con su
departamento, olvidan identificarse con la organi
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zacidén, pues consideran que es mas importante el
bienestar de su departamento que el bienestar ge-
neral.

LA TEORIA DEL EQUILIBRIO.

Barnard y Simon proponen la teoria del equilibrio
en la organizacidn, que podrfa ser considerada co
mo una teorfa de motivacidn, es decir, ser una de
claracidn de las condiciones bajo las cuales uns

organizacidn puede inducir a sus miembros a conti
nuar su participacién y asi asegurar la supervi--
vencia de la organizacién.

Simon junto con Smithug y Thompson esbozan comc -
puntos relevantes de esta teoria, los siguientes:

a.- Una organizacidn es un sistema de comporta---
mientos sociales interrelacionados en un niime
ro de personas llamadas participantes en la
organizacibn.

b.- Cada participante y cada grupo de participan-
tes reciben compensaciones de la organizacidn
a cambio de 1o cual realizan contribuciones a
la organizacidn.

c.- Cada participante continuaréd su colaboracibn
en una organizacidn, s6lo mientras las compen
saciones que se le ofrecen sean iguales o ma~
yores que las contribuciones que se le pidan.

d.- Las contribuciones realizadas por varios gru-
pos de participantes constituyen la fuente de
la cual la organizacidn obtiene las compensa-
ciones ofrecidas a los participantes.
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e.- Una organizacidn es "solvente" y continuerd
existiendo mientras las contribuciones sean -
suficientes para producir compensaciones en -
la medida requerida para seguir obteniendo --
esas contribuciones.

Estos autores establecen que para poder comprobar
el punto "e" de su teoria, es necesario realizar

estimaciones empiricas de:

a.- El comportamiento de los participantes al en-
trar, quedarse en, o dejar las organizaciones
Y

b.~- El balance de compensaciones y contribuciones
para cada participante, medidas en términos -
de sus "utilidades".

Se han mencionado algunos elementos importantes -
acerca de este punto, por lo que procedemos a de-
finirlos:

1.~ Las compensaciones.

Estas son los ''pagos" hechos por, o a través de,
la organizacidén a sus participantes.

Se puede especificar un conjunto de compensacio--
nes para un participante individual, representan-
do cada componente del conjunto una dimensidén di-
ferente de las compensaciones ofrecidas por la or
ganizacidn.

2.~ Utilidades de la compensacidn.

Para cada componente del conjunto de compensacio-
nes hay un valor de utilidad correspondiente. La
funcidén de utilidad para un individuo dado, redu-
ce los diversos componentes de las compensaciones
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a una dimensidén comln.
3.~ Contribuciones.

Los pagos & los cuales llaman contribuciones, pue
den medirse en unidades que son independientes de
su utilidad para los participantes. En consecuen-
cia, para cualquier participante individual pode-
mos especificar un grupo de contribuciones.

k.- Utilidades de ls contribucidn.

Una definicidn de la utilidad de la contribucidén,
es el valor de las alternativas a las que renun--
cia un individuo para hacer la contribucibén. Se -
trata de estimar el balance de utilidad directa--~
mente, observando el comportamiento de los parti-
cipantes. Existe un punto en la escala de satis--
faccibén al que se llama pumto cero, es el punto -~
en que se empieza a hablar de grados de "insatis~
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faccidn" mas que de grados de "satisfaccidn"

Es importante para la toma de decisiones, que ---
exista equilibrio entre la empresa y la persona -
que preste sus servicios, ya que la inexistencia
de &ste, puede provocar desmotivacidn en el ejecu
tivo. Cuando las personas estén desmotivadas, una
de las primeras reacciones es de apatia por el --
trabajo, ocasionando el evitar tomar decisiones,
va que las limitan creando una barrera que impide
la mejor eleccidn y, por ende, su ejecucién en la
orgasnizacién.

La Organizacidn debe tratar y cuidar este equili-
brio, pues asi velard por los intereses de la mis
ma y de las personas que contrate, como es el ca-
so de los clientes.

La existencia del equilibrio en la organizacidén -
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la lleva a lograr motivacibdn e integracidn de los
componentes de la misma, ya que en caso contrario
repercutiréd desde el nivel mas bajo hasta los ni-
veles mas altos, pues como Simon afirma a lo lar-
go de su obra "El Comportamiento Administrativo"
la organizacién debe preocuparse siempre por to--
mar la mejor decisidén para ella y los indivisuos
que laboran.

Las empresas, en ocasiones, se olvidan del indivi
duo como componente de la organizacidn, ya que al
gunas veces las decisiones que toman, afectan a -
uno o mas niveles del organismo y de esta forma -
ocasionan el rompimiento del equilibrio tan busca
do y deseadc por todos los miembros.

Hasta aqui, el grupo de investigacidén realizd una
sintesis del pensamiento de Simon en relacidn con
la Toma de Decisiones, habiendo encontrado que so
lamente se refiere a un tipo de decisiones l1llama-
das "programadas".

Por consulta con el Dr. Luis Montafio Hirose y con
nuestro Director Maestro Pedro Solils, ampliamos -
el marco tebrico original, con el estudio de las
decisiones no programadas y la planeacidn estrat§
gica de las empresas, con el pensamiento de algu~
nos otros autores que analizan la toma de decisio
nes: Ansoff, Ackoff, Drucker, Kepner y Tregoe.

La forma en que los ejecutivos toman actualmente
decisiones y la forma en que lo hardn en lo futu-
ro, lleva a distinguir dos tipos de decisiones:
a.- Decisiones programadas.

b.- Decisiones no programadas.

No se trata de dos tipos distintos, sino que for-
man uns serie continua total, donde las decisio--
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nes altamente programedas se encuentran en un ex-
tremo y las decisiones no programadas en el otro.

Las decisiones se programan con la medida en que
son repetitivas y de rutina, es decir, en la medi
da en que se ha elaborado un procedimiento defini
do para manejarlas de tal modo que no deba tratér
selas de nuevo cada vez que se presenten.

Las decisiones son no programadas en la medida en
que resultan novedosas, no estructuradas € inusi-
tadamente importentes en si mismas. No existe nin
glin método previsto en sus menores detalles para

manejar el problema, porque &sto no ha surgido an
tes.

Muchas de las actividades componentes fueron pro-
gramadas, empleando técnicas empresariales estén-
dares, perc antes de que pudieran disefiarse y en-
samblarse tales componentes, se debid proveer un
marco de referencis mas amplio de estrategia em--
presarial.

La primera razdn para distinguir entre decisiones
programadas y no programadas, proviene del hecho

de que se utilizan diferentes técnicas para mane-
Jar estos dos aspectos de tomas de decisiones. --
Ver Figura 1 en la siguiente phgina.

a.~ Técnicas tradicionales para decisiones progra
madas.

El hébito es la mas general, la mas penetrante de
todas las técnicas para tomar decisiones programa
das.

La orgenizacidn suministra en parte esos hé&bitos;
en parte los adquiere seleccionando & nuevos em——
pleados que ya los han aprendido en las institu--
ciones educacionales y de preparacidn que mantie-
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Figura 1. Técnicas tradicionales y modernas de toma de decisiones

Tipos de decisién Técnicas de toma de decisiones
Tradicional Moderna
Programada: 1. Habito 1. Investigacién operativa
Rutina, decisiones 2. Rutina administrativa: Anglisis matemdtico
repetitivas procedimientos Modelos
La organizacién operativos esténdar Simulacién en
deurm'lh procesos 3. Estructura de la computiadora
especificos para organiza¢ién: 2. Procesamiento
manejarlos Expectativas comunes electrénico de datos
Un sistema de )
subobjetivos
Canales de
informacién bien
definidos
No programadas: 1. Criterio, intuicién y Técnicas heuristicas de
Decisiones de politica creatividad " solucién de problemas
novedosas, mal 2. Reglas empiricas aplicados a:
estructuradas, de 3. Seleccién y {a) entrenamiento de
una sola vez entrenamiento de decididores humanos
Manejadas por procesos ejecutivos (b) elaboracion de
generales de solucién programas heuristicos
de problemas de computacién

ne la sociedad.

Los procedimientos operativos esténdares estén in
timemente relacionados con hébitos. La finica dife
rencia entre ambos es que los segundos ya forman
parte interna de la organizacidn, en tanto que --
los primeros comienzan como programas escritos ~-
formales.

La estructura de la organizacidén, por sobre los -
procedimientos operativos esténdares, es en si -——
misma una espedificacidn parcial de programas de

toma de decisiones que establece un conjunto co--
mn de presupuestos y expectativas con respecto a
qué miembros de la organizacidn son responsables

de ciertas clases de decisiones; determina una es
tructura de sub-objetivos para servir como crite-
rios de eleccidn en varias partes de la organiza-
cibén y fija responsabilidades de inteligencia en
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determinadas unidades de la misms para investigar
partes especificas de su ambiente y comunicar ---
acontecimientos que requieren una atencidén a te--
mas apropiados de decisidn.

b.- Técnicas tradicionales para decisiones no pro
gramadas.

Tomar decisiones programsdas depende de procesos
psicolégicos relativamente simples que de alguna
manera se conocen, por lo menos en el nivel préc-
tico, y que incluyen el hébito, la memoria, mani-
pulaciones simples de cosas y simbolos. Tomar de-
cisiones no programadas depende de procesos psico
18gicos que, hasta la fecha no fueron conocidos -
de ningfin modo.

La toma de decisiones no programedas se puede me-
jorar, en cierta medida, por un entrenamiento en
el pensamiento ordenado, que son de dos tipos: el
entrenamiento profesional en los principios basi-
cos que, por lo general, preceden al ingreso en -
la vida de la orgasnizacidén, y el entrenamiento a
través de la experiencia y la rotacidén planifica-
da de los empleos que la propia organizacidn pue-
da brindar y que a veces se complementan con un -
entrenamiento general avanzado en un contexto uni
versitario o con un programa de entrenamiento en
la empresa.

Un disefio apropiado de la estructura de la organi
zacidén puede facilitar la toma de decisiones, tan
to no programadas como programadas. Un principio

importante del disefio de la organizacidn que se -
ha denominado en forma jocosa "Ley de Gresham del
Planeamiento" afirma que la actividad programada

tiende a expulsar la actividad no programada. La

repercucidén de la Ley de Gresham en las organiza-
ciones, consiste en que se deben tomar medidas es
peciales para la toma de decisiones no programa--
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das, creando responsabilidades especificas en la
organizacidén y en sus unidades.

Los

elementos que considera Simon para la toma -

de decisiones, son los siguientes:

1.-

2.~

10.

11.

12.

13.

Estimulo --- ---- Respuesta.

El comportamiento del individuo en la organi-
zacidn.

La toma de decisiones en todos los niveles de
la organizacidn.

La existencia del control sobre el trabajo de
gestidn.

La eficiencia como medio mas breve y barato -
para llegar al objetivo deseado.

La racionalidad limitada.
La lealtad organizativa.

La distincidn de las decisiones en programa--
das y no programadas.

La no jerarquizacién de las decisiones.
La retroalimentacidén para validar la decisidn

El tomar como base los Juicios de valor para
llegar a los Jjuicios de hecho.

La aceptacidén de la autoridad.

El hecho de que las decisiones no necesaria--
mente se llevan al cabo.

En el an8lisis de estos elementos concidimos en -
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que Simon se avoca exclusivamente al estudio de -
la toma de decisiones programadas, aunque mencio-
na las no programadas.

Pensamos que ésto se debe a que cuando escribid -
su libro "E1 Comportamiento Administrativo" las -
necesidades de esa &poca eran otras, ya Que no se
pensaba en las decisiones no programadas.

A raiz de la Segunda Guerra Mundial, las organiza
ciones comienzan a aplicar la planeacidn estraté-
gica como resultado de las experiencias tomadas -
de las estrategias militares.

Simon, al contemplar las decisiones no programa--
das, da la pauta a lo que en un futuro seria la -

planeacidén estratégica.

Sin embargo, creemos importante hacer notar que -~

ignoramos si Simon posteriormente haya profundiza

do al respecto.

Al comenzar a aplicar empirlcamente la planeacidn
estratégica en las empresas, surgen investigacio-

nes profundas acerca de la adecuacidn de la estra

tegia militar a la planeacidn estratégica de las
empresas.

LA TEORIA DE ANSOFF.

Ansoff establece nuevos elementos para la toma de
decisiones que seréin las variables controlsbles y
las no controlables, con &sto estéd considerando -
tanto el ambiente interno como el externo, ademés
de establecer que debe haber relacidn entre estas
variables.
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Debido a lo anterior, pensamos que la interac---
cién de estos elementos es importante y necesaria
para una buena planeacidn estratégica ya que ante
riormente solo se tomaba en cuenta para la toma -
de decisiones el ambiente interno, olvidéndose --
de la influencia externa.

Sin embargo, la relacidn que da a sus variables -
es solo en cuanto a mercado o producto, dejando -
fuera de consideracidén el aspecto social, politi-
co y econdmico que podria afectar a la organiza--
cidn. Considramos que &sto pudo ser causa de que
posteriormente a la Segunda Guerra Mundial se vi-
4 " ) . "
vid una aparente “estabilidad

Es importante destacar que este autor contempla -
las decisiones en grupo, con los cuales se cono--
cen mas alternativas, por lo tanto, es posible --
que la decisidén pueda acercarse mds a la Sptima.
Creemos que ésto, en cierto sentido, puede ser —-
contraproducente debido a que la toma de decisio-
nes podria ser mas lento y se podria perder la --
oportunidad gque se requiere.

Mencionamos como caso tipico, las decisiones que
toma el Presidente que no son oportunas; ademis -
que en un sistems burocrético, la responsasbilidad
de la toma de decisiones se diluye o se pierde --
por completo.

En la actualidad, notamos que la comprensién y la
estructura de las decisiones de que habla Ansoff,
no se da por falta de habilidad y capacidad de in
terpretacidn, ya que es enfocada a objetivos indi
viduales,en tanto a departamentos, seria importan
te que se dieran enfocando a los objetivos organi
zacionales. ‘

En las organizaciones, el problema se identifica
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fécilmente, sin embargo, se desconocer las causas
que lo originan debido a la falta de capacidad de
anflisis de los que estén involucrados en el pro-
blema.

Una empresa asesorada por el despacho donde traba
ja Patricia, tiene un problema tipico de falta de
jdentificacidn de las causas del problema; esta -
empress identificd el problema en la falta de in-
gresos y creyeron que al aumentar la promocidén --
acabarian con el problema, y no fué asi, pues el
verdadero origen estaba en la estructura organiza
cional y en la falta de claridad de los objetivos
para los miembros de la empresa. Las decisiones,
deben Jerarquizarse, como lo menciona Ansoff, pa-
ra llegar a formular reglas.

Los objetivos en una empresa pueden ser del orden
econbmico o del social, pero con el tiempo y las

condiciones del medio externo, vemos que en estas
iltimas, el objetivo se desvirtfia, llegando a ---
creerse que todo tiene un fin econdmico.

Ansoff habla de decisiones operativas y desde ---
nuestro punto de vista no existen decisiones ope-
rativas, sino que son solamente tareas que des——-
arrollan las personas que forman el personal ope-
rativo, ya que s8lo la primera vez que se realiza
serd decisidn y subsecuentemente seré tarea.

Lo que para Ansoff son elementos de las decisio--
nes operativas, para nosotros queda inmerso en lo
que es la optimizacién de una tarea.

Respecto a las decisiones administrativas, cabe -
mencionar que no en todas las organizaciones se -
da un flujo de informacién eficaz, por lo que la
yalidez de la decisidn es deficiente.

La autoridad y la responsabilidad debe estar nive
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lada, ya que no se puede exigir responsabilidad -
sin autoridad, o viceversa.

Maria Elena y Guillermo comentan lo que sucede en
el S.N.C. donde trabajan: un subgerente, durante
la ausencia del gerente, tiene toda la responsabi
lidad de la Sucursal a su cargo, pero no tiene la
autoridad para poder decidir en cuestiones rela--
cionadas con crédito, por lo que falta el equili-
brio en la organizacién.

En relacidén al desarrollo del personal, en la ma-
yoria de las empresas se encuentra muy limitado y
es solamente en unas pocas, en donde se preocupan
realmente por ésto.

Elizabeth nos dice: "yo he notado que en la Compa
fifa de Seguros donde trabajo, cuando existe una -
vacante, no se toma en cuenta al personal que ya
tiene experiencia en el area, se da oportunidad a
los amigos o a personas sin experiencia que egre-
san de universidades renombrades como el ITAM o -
la IBERO."

Patricia interviene: "Considero que las organiza-
ciones no desarrollan y cspacitan a su personal -
por temor a gastar dinero en capacitar a sus em--
pleados y que luego dejan la empresa. Por lo que
creen que es mas barato traer personas de otras -
organizaciones. Pero creo que el verdadero proble
ma. est& en no saber arraigar a su personal median
te incentivos, motivaciones o desarrollo organiza
cional dentro de la misma empresa."

Francisco da a conocer su experiencia: "Como em--
pleado de una Institucidn Bancaria, con una orga-
nizacidn de tipo burocrético y con una buens par-
te de intervencidn gubernamental, he podido notar
que el desarrollo del personal se da solo hasta -
ciertos niveles, ya que en los mas altos, se mane
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jan puestos politicos que son substituidos en ca-
da cambio de administracidn, pudiéndose llegar a
un desarrollo dentro de la institucidn sblo a muy
largo plazo y algunas veces valiéndose de actitu-
des carentes de integridad personal.”

Marfa Elena exprese su opinibn: "Cuando ingresé -
al Banco, ocupé el puesto de telefonista, en el -
cual permaneci cuatro afios, ocasionado porque mi

jefe inmediato no autorizaba mi promocién para --
otro puesto. La causa era & que tenfa "miedo" de

que en algln momento otra persona con mayores co-
nocimientos lo desplazara de su puesto. Por ello,
el desarrollo del personal a su cargo es minimo."

Guillermo también expresa al respecto: "En la Ins
titucidén de Crédito donde trabajo, me doy cuenta
que el desarrollo del personal estd a cargo de —-
una sola persona, por lo tanto, si un empleado va
&8 ser promovido, no depende de la habilidad o co-
nocimientos de éste en relacidn al nuevo puesto,
sino que se considera solamente a los amigos y co
nocidos del funcionario de recursos humanos. Por
lo anterior, no todos los empleados tienen las ~--
mismas posibilidades de alcanzar un desarrollo --
dentro de la Institucidn.”

Uno de los elementos que se contempla en las deci
siones administrativas, es el flujo de trabajo, -~
pero dado que Ansoff no profundiza en el tema, no
sotros lo interpretamos como la distribucidn de -
las actividades de cads empleado.

En lo referente a canales de distribucidn, esta--
mos de acuerdo en aprovechar los ya existentes pa
ra nuevas normas de productos, ya que ésto signi-
fica un ahorro y optimizacibén de recursos pare la
empressa.

Un caso concreto es el Grupo Bimbo, el cual opti-
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miza sus canales de distribucidn, asi como la lo-
calizacidén de medios, como tiendas de abarrotes,
miscelfineas, tiendas de autoservicio, etc. para
hacer llegar sus productos al consumidor final.

Todas las empresas requieren de un financiamiento
o inversién que debe ser planeasda para crecer, di
versificarse o mantenerse en el mercado. Estos --
planes deben ser acordes a sus objetivos y prever
los cambios futuros que puedan ocurrir en el con-
texto en el cual esté inmersa.

En nuestro pais, generalmente no existe una diver
sificacidn planeada, sino que estas decisiones se
dan cuando existen problemas econdmicos o politi-
cos; un ejemplo claro de una mala planeacidén es--
tratégica, fué la diversificacidn del Grupo Alfa,
el cual tuvo un crecimiento desmedido en &reas --
fuera de su conocimiento y de sus objetivos, lo -
cual origind un desajuste en su economia que tuvo
repercusiones internas y externas muy graves.

Las empresas estén en posibilidad de desarrollar
su producto-mercado, sin embargo, no tiempre lle-
gan a la total explotacidn de éste, ya que no ana
lizan las metas fijadas, en cuanto a sus desvia--
ciones, antes de lograr su objetivo.

Generalmente no se analizan los recursos con los

que se cuentan, siempre escasos, y las alternati-
vas a futuro, sino que simplemente cambian los --
planes sin considerar sus repercusiones. Menciona
mos como ejemplo de &sto, lo que sucedid en la —-
Ciudad de Tampico, en la concesionaria FORD, don-
de inicialmente se establecid en el centro de la

ciudad, sin embargo creyeron los directivos que -
su mercado iba a crecer considerablemente, por lo
que decidieron cambiarse a las orillas de la ciu-
dad, comprando un terrenc lo suficientemente gran
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de para exhibir aproximadamente 50 autos, pero da
das las condiciones actuales del mercado de la In
dustria automotriz, el cual se estd contrayendo,
este terreno ya no es funcional a la concesiona--
ria, y actualmente se encuentra desocupado, sir--
viendo solamente de jardin.

Hemos hablado de tres tipos de decisiones: opera-
tivas, administrativas y estratégicas. Este grupo
de trabajo coincide en que debe haber una interre
lacién entre ellas para el buen funcionamiento de
la planeacidn estratégica.

Ansoff plantea un modelo de decisiones estratégi-
cas que seria idéneo para ser llevado al cabo, —-
con lo cual estamos de acuerdo, sin embargo, en
la realidad podemos ver que &sto no es cierto, ya
que se pueden dar cambios sin considerar que la -
combinacidn de productos pueden contener alguno -
gque no sea rentable, sino que simplemente mantie-
ne la imagen. Un ejemplo de &sto, es la empresa
Guillette que sigue produciendo hojas para afei--
tar porque fué su producto original y que le da -
imagen, sin embargo, su rentabilidad estd en sus
productos de diversificacidn que manufactura en -
la actualidad, como espuma para afeitar, fijado--
res, desodorantes y una linea para el consumo del
"hombre".

Dentro de las decisiones estratégicas se debe con
siderar que al existir una diversificacidn, nece-
sariamente debe haber una nueva estructura de la
‘misma empresa, lo que trae como consecuencia, in-
versiones en equipo, liquidaciones y redistribu--
ciones de los recursos.

En la primera parte del modelo de decisiones es—-
tratéticas de Ansoff, sefiala lo siguiente:

Afiadir nuevas lineas de producto-mercado.
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Abandonar lfneas anticuadas.
Expansidn de la posicidn actual.

Estos aspectos son cualitativos, sin embargo se -
deben considerar también los aspectos financieros
tales como:

La tasa interna de rendimiento.
El rendimiento sobre la inversibnm.
El valor neto actualizado.

los cuales, en la practica, deben complementarse
para obtener la decisidn estratégica Sptima.

Sin embargo, tenemos que considerar otros puntos
de gran importancis para este método, como son:

- Decidir la asignacidn de recursos entre las ——-
oportunidades actuales y las probables condicio
nes futuras de ignorancia parcial.

- Evaluar las influencias mutuas (sinergia) resul
tantes de nuevos productos-mercado de la empre-
sa.

- Resaltar las oportunidades con las ventajas com
petitivas mas destacadas.

~ Tratar un rector de objetivos potencialmente an
tagbnicos.

- Evaluar el potencial a largo plazo de los proc--
yectos, aunque las previsiones de los flujos de
efectivo no sean fiables.

Ansoff hace mencidén del modelo de Simon en el ---
cual considera gque los elementos de este modelo -
son insuficientes, lo cual concuerda con nuestra
opinidn ya expresada anteriormente.
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Realmente pocas empresas tienen la capacidad fi--
nanciera y de personal, en relacidn a su tamafio,
para llevar al cabo decisiones estratégicas, sin
embargo, se podrian adaptar a éstas en nuestro --
pais.

Lo que acontece, es que no estfn acostumbradas a
planear, o no saben cbmo hacerlo, solamente toman
decisiones en forma encadenada, bajo presidn, sin
seguir ninglin plan establecido con anterioridad.

APORTACIONES DE ACKOFF.

Conocemos hasta ahora tres versiones acerca de la
introduccibén de los sistemas informéAticos de com-~
putacién:

a.- SIMON toma en cuenta la introduccidén de la -~
computadora en las decisiones programadas y -
afirma que €sta provoca un desplazamiento de
personal a nivel operativo solamente.

b.- SELZNICK opina que con esta introduccidn se -~
provoca resistencia al -cambiar a nivel ejecu-
tivo.

¢.- ACKOFF dice que las computadoras permiten que
se de una complementariedad en las funciones
del ejecutivo para permitir agilizar la pla—-
neacién y que la informacidn sea mas veraz Yy
oportuna.

Es importante tomar en cuenta que estas opiniones
fueron dadas en &pocas distintas de las cuales, -
la mas reciente, es la opinidn de Ackoff.

Nosotros notamos que en la actualidad la computa-
cibn se ha tomado como herramienta de trabajo de




L2

los ejecutivos, ya que en ellos se concentra el
flujo de informacién ascendente que facilitarid -
la toma de decisiones y la planeacidn estratégi-
ca de una organizacidén en forms oportuna, sin em
bargo, aunque este comentario es acorde con el -
pensamiento de Ackoff, creemos que si hay despla
zamiento parcial a nivel operativo.

Ackoff habla de cinco etapas para la planeacibn:

- Fines
Medios.
Recursos.
Realizacidén.
Controles.

\

Recordamos que Simon no toma en cuenta los recur
sos para la planeacidn.

Ansoff los considera como una redistribucidn de
los mismos en la empresa, ya que son la conse-—-—
cuencia del lanzamiento de una nueva linea pro--
ducto-mercado. Esta situacidn es contraria al --
concepto de Ackoff de esta etapa, ya que para és
te es un elemento imprescindible, que se debe to
mar en cuenta con anterioridad a cualquier toma
de decisién.

En la filtima etapa que se refiere a control, Si-
mon no esteblece ninglin mecanismo de éste, mien-
tras que Ansoff lo menciona como un elemento de
medicidn-vigilancia, y permite que se de todo el
proceso de planeacibn establecido y si éste no -
funciona, buscaréd otra alternativa, pero si se -
realiza como se habia planeado ya no determina -
ninglin tipo de control para medir la eficacia --
del proceso de planeacidn.

Ackoff si determina elementos de control, que se
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contemplan antes de poner en marcha el proceso de
planeacidn, en el cual se preven los elementos --
gue pudieran afectarlo y que y que pudieran ac-—--
tuar en detrimento del mismo.

Un ejemplo del planteamiento de Ansoff, es lo que
sucedid con el producto de la compafifa Valle Re--
dondo, llamado "Valle Frutada", que consistia en

un concentrado con presentacién de jalea que se -
preparaba con agua por el consumidor. Al no tener
aceptacidén en el mercado, se redistribuyeron los

recursos y se lanzd un nuevo producto ya completa
mente procesado, con el nombre de "Frutsi", el --
cual ha tenido gran penetracidn.

En cambio, Ackoff plantea sistemas de control des
de el inicio y durante toda la vida del producto,
a base de correcciones sobre los desajustes origi
nales o sobre las necesidades de los consumidores

Como podemos observar el caso de "Coca-Cola" que

nunca se ha retirado del mercado, en virtud de --
que en esencia sigue siendo igual, pero sdlo con

algunos cambios ligeros en color, sabor y presen-
tacibn.

Ackoff toma en cuenta tres tipos de planeacidn:

- Satisfactoria.
~ Optima.
- Adaptable.

a.- Planeacidn satisfactoria.

Respecto a esta planeacidn, Simon es el que da la
pauta, debido a que se conforms con llegar a un -
grado de satisfaccién establecido y no busca lle-
gar a la Sptima.
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Como ejemplo, lo tenemos en las escuelas, donde -
se conforman con formar profesionistas "satisfac-
torios", sin preocuparse por que tengan la capaci
dad o habilidad de desempefiarse y desarrollarse -
en cualquier tipo de empresa.

b.~ Planeacidn Sptima.

En esta planeacibén, los directivos se nutren de -
informacidn precisa, cientifica o técnica, para -
lograr, mediante la planeacidn, los mejores resul
tados. Generalmente utilizan modelos mateméticos
que coadyuven a una planeacién &ptima, como es el
caso de las decisiones en los proyectos de inver-
sidn. g

c.~ Planeacidn adaptable.

Se refiere a la planeacidn encaminada a corregir
las deficiencias producidas por decisiones hechas
anteriormente. Requiere un mayor conocimiento del
comportamiento interno de la organizacibdn, debido
a que estas correcciones pueden ocasionar costos
que normalmente estén fuera de la planeacidn.

Como en el caso de "Frutsi", que para adaptar el

producto al mercado potencial, tuvieron que hacer
una planeacidn adaptable, modificando, contenido,
envase, presentacidn, etc., lo que ocasiond cos--
tos extraordinarios y no previstos, debido a que

los cenales de distribucidn tembién se tuvieron -
que modificar.

Los objetivos y metas son elementos imprescindi--
bles para el modelo de Ackoff, quien dice que:

a.- Los objetivos de la empresa se deben especifi

car y traducir en metas, es decir, realizar -
un programe para lograr las metas,
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b.~- Definir la secuencia operacional para conse-—-
guir las metas y evaluar el programa realiza-
do. En este caso se refiere al proceso produc
tivo.

c.~- Eliminar los conflictos entre las metas y es-
tablecer métodos para resolverlos.

Es necesario resaltar que al referirnos a objeti-

vos, nos estamos refiriendo a los objetivos de la

planeacién y no a los objetivos de la organiza---
<4

cidn.

Con respecto al primer punto, nosotros entendemos
que Ackoff lo interpreta como que los objetivos -
de la empresa se traducirén en metas, siendo &s--
tas, los objetivos de la planeacidn.

Desgraciadamente en México no existe una planea--
¢idn verdadera, puesto que ni siquiera los objeti
vos de la empresa son claros para los dirigentes
o empleados y por lo tanto no pueden definirse --
las metas que necesarias para una planeacidn efi-
caz y eficiente.

Como ejemplo de ésto, es lo que acontece en las -
Secretarias Gubernamentales, donde los objetivos
de planeacidn no son claros en cads periodo sexe-
nal. Esto repercute en la planeacidn, que se vuel
ve lenta e inoportuna, ya que cuando se realizan
las acciones derivadas de la planeacidn, la situa
¢idn ya cambid. El caso concreto es lo que suce-
did en el sexenio pasado, con el famoso Sistema
Alimentario Mexicano que nunca llegd a tener re—-—
sultados y solamente representd inversiones cuan-
tiosas, perjudiciales para el pais.

Muchas veces, cuando existen cambios en los obje-
tivos de las empresas y se presentan problemas de

e . BT e Tt OB ...
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comunicacién, la planeacidén toma un rumbo diferen
te, por lo que es necesario qQue el cambio suceda

simulténeamente en los objetivos y en la comunica
cibén. Es importante que se especifiquen y den a -
conocer a los interesados los cambios en los obje
tivos y las nuevas metas para poder tener una ba-
se de medicidn y un control en el avance del pro-
ceso productivo.

Podemos observar en las empresas dedicadas a la -
construccibén, que tienen bien definidos sus obje-
tivos y metas que les permite detallar los pasos
a seguir para conseguirlos. Para lo anterior, uti
lizan la técnica de Camino Critico, tanto para la
planeacidn del proyecto como para medir el grado
de avance y eficacia de las acciones.

Dentro de la planeacidn hay que tomar en cuenta -
el factor inflacidn, ya que muchos proyectos no

alcanzan a llegar al objetivo por no haber previs
to esta situacidn en el momento de su planeacidn.

En algunas ocasiones ncsenfrentamos con la disyun
tiva de sacrificar una meta por otra menos viable
por no tomar en cuenta alglin factor baAsico duran-
te la planeacidn, como costo, productividad, tiem
po, riesgos, recursos, factibilidad, importancia,
grado de necesidad o grado de satisfaccibn, etc.

Ciertamente que para la planeacidén no se pueden -
contemplar todos los aspectos que la integran, ya
sea por falta de informacidn o porque verdadera—-
mente no se puedan considerar ciertos elementos -
del proyecto, por lo que se requiere gue el admi-
nistrador utilice y agudice su criterio, sus habi
lidades y hasta su intuicidn para reducir los --—-
riesgos de una planeacidn incompleta o parcial.

En cuanto a la intuicibn y criterio, entendemos -
que Simon los maneja como habilidad.
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Para este grupo de trabajo, las politicas y los -
cursos de accidn o directrices deben ser flexi---
bles y no rigidos, sin embargo, conocemos por ex-
yeriencia que en algunas empresas se establecen -
politicas rigidas que entorpecen las buenas deci-
siones.

Como un complementc de la planeacidn de objetivos
y metas, deben existir programas para asignar pre
viamente los recursos de todo tipo que sean nece-~
sarios en el lapso seflalado en las metas. Deben -
definirse cantidades y caracteristicas de los re-
cursos que deben ser empleados, tales como mate--
riales, personal directivo y ejecutivo, financia-
miento, instalaciones y servicios internos y ex-~
ternos.

En la planeacidén se debe contemplar la forma como
debe fluir la toma de decisiones'y como mantener
la continuidad del proceso productivo.

Aunque ya hemos mencionado anteriormente la impor
tancia del control en la planeacidn, es prudente
agregar que la combinacidn de los sistemas de de-
cisibn, control e informacibn, debe dar como re--
sultado un sistema eficiente de administracién.

El éxito derivado de una buena planeacidn, tam——-
bién depende de que los ejecutivos participen du-
rante todo el proceso, para que su conocimiento -
sobre la empresa y el ambiente interno y externo
sea mas amplio y profundo; de esta manera se sen-
tirén mas comprometidos a seguir de cerca el pro-
ceso administrativo, evaluarlo y tomar las deci--
siones correctivas que se requieran por desviacio
nes.

EL MODELO DE PETER F. DRUCKER.
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Para Drucker, la Toma de Decisiones sblo se lleva
al cabo en los puestos ejecutivos de las empresas.
Considera que estas decisiones deben ser efecti~-
vas.

Estas decisiones se realizan bajo la forma de un
proceso sistemfitico, los elementos que intervie--
nen estén claramente definidos, a través de una -
sucesidén de etapas.

Bl ejecutivo eficiente no adopta muchas decisio--
nes, sino que se concentra en las mas importantes
y su mayor preocupacidn es lo estratégico y lo ge
nérico, que resolver problemas especificos.

Las pocas decisiones importantes que toma se pro-
ducen en el mas alto nivel conceptual y siempre -
busca los parémetros de cada situacidn. Ademis, -
debe saber cu@ndo una decisibén ha de basarse en -
un principio y cuf@indo debe adoptarse seglin las --
circunstancias y por razones précticas.

Mientras una decisién no degenere en tarea, debe
considerarse solamente como una buena intencidn.

Los elementos que considera Drucker como importan
tes para la toma de decisiones, a partir de los -
casos que ha observado, son los siguientes:

a.- La clara verificacidn que el problema es gené
rico y puede ser finicamente resuelto mediante
una decisidén que establezca una pauta, un ---
principio.

b.- La definicidn de las especificaciones exigi--
das por el problema, es decir, de las condi--
ciones limite.

c.~ E1 estudio a fondo de lo que es correcto, és-
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to es, que la decisibén se ajuste plenamente a
las especificaciones, antes de encarar los --
compromisos, adaptaciones y concesiones indis
pensables para tornar aceptable la decisidn.

d.- El empefio de llevar &sta al cabo.

e.~ El realimentador, que pruebs la validez y =—--
efectividad de toda decisibn, contrasténdola
con el curso real de los hechos.

"Toda decisidn es un dictémen, una eleccidn entre
varias cosas. Y, rara vez, una opcidn entre lo co
rrecto y lo incorrecto. A lo mds, es una eleccidn
entre lo casi correcto y lo casi errbneo, pero mu
cho mas a menudo, es una alternativa compuesta de
dos cursos de accidn que probablemente se hallan
a la misma distancia de la verdad'".

Una de las desventajas del modelo de Drucker es -
que su modelo no esté aspoyado en la teorila, sino
que €l lo ha generado como resultado de sus inves
tigaciones a casos préacticos con ejecutivos de di
versas industrias. Por lo anterior, podemos decir
que su modelo es fAcil de seguir, sin embargo, no
contempla aspectos importantes como lo resalta --
Simon en su modelo.

Tampoco se le puede restar importancia a Peter --
Drucker, ya que ha sido uno de los pocos estudio-
sos que trata de buscar el comlin denominador del
éxito de las personas que ocupando puestos ejecu-~
tivos o directivos han tomado decisiones importan
tes y trascendentales que han hecho que la empre-
sa para la cual laboran, obtengan el triunfo o el
éxito en su campo.

EL. MODELO DE KEPNER Y TREGOE.
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Todo directivo debe resolver problemas cotidiana-
mente, sin embargo, cada directivo resuelve estos
problemas de diferentes maneras. Y todo directivo
conciente o inconciente utiliza un cierto sistema
para desempefiar esas funciones, solamente unos po
cos directivos se darén cuenta de las diversas fa
ses inherentes al anflisis del problema y toma de
decisiones. '

Para poder resolver un problema, es necesario co-
nocer los problemas que existen para ponerse a --
trabajar sobre ellos, &sta no es una labor muy --
sencilla, ya que implica varias acciones y el ma-
nejo de mucha informacidn, ademfs deben conocer -
las normas de funcionamiento que estén siguiendo,
y qué es lo que estid sucediendo en realidad; tie-
ne que conocer cuéndo existe un problema e identi
. ficarlo claramente para po erlo corregir; y a con
tinuacidn, tiene que escoger los mas importantes

para darles prioridad y dedicarse primero a ellos

El directivo empieza en la parte de la secuencia
de accibn correspondiente al anflisis de todo el
problema, comparando lo que en realidad esté suce
diendo frente a lo que deberia suceder. Véase el
esquemsa que aparece en la siguiente pégina.

Parae poder solucionar un problema, es necesario -
conocerlo realmente. No importa lo urgente que --
sea, no podréd solucionarlo correctamente sin un -
planteamiento exacto de lo que es y cudles serfan
sus dimensiones criticas, mediante una bfisqueda -
selectiva de cierta clase de datos que tracen una
1fnea de accidén alrededor del problema. Este en—-
torno incluiré todo lo que es informacibn perti--
nente importante acerca del problema y excluirid -
todo lo que sea superficial e inaplicable. Esta -
1inea divisoria se ha de trazar con precisidn tal
que ponga de manifiesto el cambio que tiene que -
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hacerse en la causa del problema. El proceso exi
ge una firme disciplina por parte del directivo -
en cuanto a su manera de pensar.

Todo problema puede solucionarse obteniendo siste
méticamente respuestas a las siguientes preguntas:

1.- 4CuBl es la desviacidn y cudl es la causa y -
objeto sobre la cual se observa la desviacién?

2.- iDénde se localiza la desviacidn en la cosa u
objeto y dénde se presentan los objetos en —-
que se presenta la desviacidn?

3.- iCuéndo aparece la desviacidn sobre la cosa u
objeto y culndo se observan los objetos en —-
los que se presenta la desviacidn?

4.~ :De qué magnitud son las desviaciones y cuén-
tos objetos con desviacidn se observan?

Para hacer la descripcidn verdaderamente precisa
de lo que el problema ES deberéd separarse incisi-
vamente de lo que el problema NO ES. Es decir, la
especificacidn deberd presentar tanto el ES como
el NO ES para cada una de las preguntas bésicas.

Especificar un problema, es describirlo tan pre-
cisamente que se le delimite dentro de los confi
nes precisos, demarcando exactamente en cada una
de las cuatro dimensiones lo que el problema ES
para diferenciarlo de lo que NO ES.

En el caso de esta investigacibn, el grupo de tra
bajo comenzd por definir lo mas claro posible el
problema que consideramos objeto de estudio, pues
mientras mayor informacién tuvieramos del proble-
ma, mas fécil seria buscar una posible solucidn.
En todo caso, no buscabamos una solucidn propia--
mente, sino solamente familiarizarnos con el pro-
blema.
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El anélisis de la especificacién para encontrar -
los distingos es una labor &rdua, ya que el que -
analiza problemas debe pensar en términos de desi
gualdades; tiene que preguntar iqué distingue a
este hecho o categoria de otra?, iCémo se distin-
gue el ES del NO ES?.

El concepto de distingos es el fundamento de todo
el proceso de anf@lisis de problemas. El directivo
tiene que encontrar el cambio, simple o complejo,
responsable del problema y los indicios que lle--
van a este cambio se encuentran en un solo lugar:
en las caracteristicas que distinguen lo que el -
problema ES de lo que NO ES.

En esta etapa, elimina considerablemente todos --
aquellos factores gue pudieran producir un efecto
compartido tanto por el ES como por el NO ES.

La causa de cualquier problema es siempre un cam-
bioc que ha tenido efectos limitados, produciendo
efectos en algunos lugares, pero no en otros. Tal
cambio se limita a &reas de distingo o se han pre
sentado con caracteristicas o factores que distin
guen el ES del problema. Por lo tanto, para encon
trar cual fué el cambio que produjo un efecto da-
do, resulta mas eficiente observar finicamente --—-
aquellos cambios que estén limitados a los distin
gos que se encuentren en la especificacidn.

En la siguiente gréfica podemos observar la secue
la para reconocer los problemas y encontrar la --
causa mediante la distincidén del ES del NO ES.
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La biisqueda de la causa de cualquier problema, es
una bfisqueda del cambio de aquello que es nuevo,
diferente o inprevisible y que ha transtornado el
curso de una secuencia esperada de hechos. Los ~-
problemas se identifican comparando el comporta--
miento real frente al que debiera. Por hallar la
causa se entiende el determinar que fué lo que -
produjo el efecto no descrito en el "debiera". Es
buscar y encontrar lo que cambid a pesar del plan

Significa entre otras cosas, que aquel directivo
que pueda especificar en forma precisa un proble-
ma y analizarlo estd en posibilidad de simplifi--
car enormemente la biisqueda, restringiéndose a ~~
aquellos cambios que pudieran producir ese suceso
¥ haciendo caso omiso de los otros; solamente ne-
cesita buscar los cambios pertinentes.

Puede evitar los peligros latentes en el enfoque
al azar que tan a menudo se emplea.

No necesita apuntar todos los cambios que hubie--
ran podido producirse en su empresa en la &poca -
en que ocurre el problema. A fin de encontrarlo,
debe concentrarse a aquellos cambios que pueda en
contrar, relacionados con los distingos entre el
ES y el NO ES de la especificacibdn.

Una posible causa es un enunciado provisional de
causa y efecto. Limita su planteamiento de la po-
sible causa a aquellos cambios gue sabe 0 sospe--
cha hayan ocurrido dentro de o en conjunto con un
distingo que ha encontrado en el ES de la especi-
ficacidn.

En la siguiente gréfica se muestra la etapa que -
produce cambios pertinentes para el desarrollo de
posibles causas.
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El error principal en que incurren los directivos
al resolver problemas es el de adelantarse a una
conclusibn acerca de la causa.

Para evitar lo anterior, los directivos necesi---
tan desarrollar una forma de probar enérgicamen-—-
te su explicacidn para determinar si ES o NO cau-
sa real. Necesitan contar con una manera de asegu
rarse que no estén basando las decisiones que han
de tomar en una falsa nocidén de lo que produce el
problema.

Esta disposicidn a refutar una posible causa en -
lugar de refutarla con argumentos, constituye la
clave real para encontrar la causa. Consiste en -
colocar una posible causa en la ecuacibén causa---
efecto para ver si produce, exacta y completamen-
te, las caracteristicas conocidas del problema. -

Dentro de lo ideal, si el enunciado de una posi--
ble causa encaja exactamente en todos los hechos
del ES y del NO ES de la especificacidn, entonces
tiene que ser el enunciado de la causa que produ-
jo en primer lugar el problema, puesto que puede
haber un solo cambio simple o complejo qgue sea -
la causa de cualquier problema y esta causa habré
producido exactamente los efectos tal como se es-
pecificaron precisamente, sin excepciones y sin -
suposiciones.

Ademds, las posibles causas deben poder verificar
se de manera independiente.

A continuacién presentamos la gréfica en la que -
se muestra la secuencia entre la causa ya determi
nada y la decisidn tomada.
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La toma de decisiones es sin duda la tarea mas di
ficil y esencial que desarrolla un directivo. Ge-
neralmente el directivo toma decisiones que estén
relacionadas con problemas presentes o futuros y
muchas de sus dificultades se eliminan cuando do-
mina el andlisis y determina y reconoce problemas
analizando sus causas con exactitud. Corregir una
causa, requiere de diferente andlisis, un andli--
sis que suministrard una base firme para escoger
la mejor accidén que pueda tomarse a fin de corre-
gir el problema. Una decisidn es una eleccidn en-
tre varias formas de hacer una cosa en particular
o de lograr un fin.

Muchas de las decisiones con que se enfrenta en -
operaciones diarias, encierran elecciones muy sen
cillas y una cantidad de informacidn relativamen-
te pequefia. Pero cuando surgen decisiones de im--
portancia complicada, a menudo no se preocupa de
anotar y valorar todos los factores involucrados,
siendo ésto un error, ya que ninglin directivo es
capaz de controlar todas las variables que compo-
nen la toma de decisiones.

Existen diferentes clases de acciones que un di--
rectivo puede escoger al tratar un problema.

ACCION INTERINA.- Generalmente es ésta la primera
accidn que se toma, y se toma antes de haber en--
contrado la causa, siendo posible aplicar la ac--
cidn correctiva. Esta accibén se toma cuando el di
rectivo tiene que hacer algo para que la opera—--
cidn continfle su marcha. Es una decisidn para sa-
lir del paso y puede ser muy costosa.

ACCION DE ADAPTACION.- Este es el tipo de accidn

que un directivo puede tomar despuésaque ha locali
zado la causa de un problema y encuentra que, o -
no puede hacer nada para eliminarla o que la ac=--
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cién no es factible para corregir directamente la
desviacidn.

En la siguiente grafica vemos como se prueba la -
validez de la 18gica para apoyar una causa supues
ta.
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La accidn de adaptacién le permite convivir con -
los efectos de un problema y reducirlos al minimo.
La accidén de adaptacibdn es a veces la {inica que -
puede tomar un directivo cuando la causa de un --
problema cae fuera del frea de su influencia o Jju
risdicecidn.

ACCION CORRECTIVA.- Es la que elimina la desvia--
cidn. eliminando la causa que produjo el problema.
Por regla general, es la mas eficiente de las ac-
ciones, pero sblo es factible en los casos en que
se conoce la causa.

En todo caso, sea cual fuere la accibén que un di-
rectivo elija, traerd consigo la toma de una deci
sién, para combatir el problema, bien sea provi--
. ., . -~

sional, de adaptacidn o correctiva, y deberd des-
arrollarse sistemiticamente siguiendo los siete -
conceptos basicos de la toma de decisiones que a
continuacidn se mencionan:

l.- Establecer objetivos frente a los cuales ele-
gir.

2.- Clasificar los objetivos seglin su importancia

3.- Desarrollar alternativas entre las cuales es-
coger.

4.~ Evaluar las alternativas frente a los objeti-
vos para hacer la eleccidn.

5.- Escoger la mejor alternativa como decisién --
tentativa.

6.- Evaluar las consecuencias adversas de la elec
cidn.

7.~ Controlar los efectos de la decisidn final.

El proceso de toma de decisiones es una forma sis

temftica de juntar los hechos y la experiencia a

fin de lograr un mejor juicio por parte del direc
tivo.

El proceso de anélisis del problema en potencia -




63

resuelve por adelantado los problemas, bien elimi
nando sus causas de modo que no se pres§nte, 0 —~=
bien reduciendo al minimo sus efectos si se pre--
sentan. La direccién y control eficientes depen--
den, obviamente de un anélisis de los prob%smas -
en potencia que pone las bases para la acclon pre
ventiva y contingentes.
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Las acciones que mayor beneficio reportan a cual-
quier directivo son indudablemente aquellas que -
puede tomar antes de que se desarrolle un proble-
ma en particular.

Es un método que presenta la ventaja de tomar en
cuenta todos los factores, tanto internos como ex
ternos que afectan a la toma de decisiones, ade-—
més considera todas las variables para irlas eli-
minando hasta llegar a las causas reales del pro-
blema y tomar la decisibén mas adecuada, menos ——-
riesgosa y sobre todo menos costosa.

También considera todas las causas posibles del -
problema y logra anticipar posibles causas. Posee
la caracteristica de resolver los problemas siste
méticeamente y en forma jerarquizada.

Es un método que no se puede llevar al cabo en to
dos los problemas existentes ya que se requiere -
de una total sistematizacidn que no es posible es
tablecer en todas las decisiones de la empresa, -
ya que las decisiones de los problemas que se pre
sentan continuamente deben de tomarse en ese pre-
ciso momento, simplemente por la experiencia de -
los directivos.
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CAPITULO III.-~ LA TOMA DE DECISIONES EN LAS ORGANI
ZACIONES.

Frente a los comercios, fédbricas, hospitales, ban-
cos, colegios, iglesias, clubes del sector privado,
se encuentran los organismos del sector pliblico: -
Secretarias de Estado, programas de estado, Muni--
cipios, Gobiernos Estatales, institutos de investi
gacidn cientifica, planteles escolares, etc.

En pafses como México se suman aqul las empresas -
paraestatales como Ferrocarriles Nacionales, Telé-
fonos, Correos y Telégrafos, Petrdleos (PEMEX), --
Medicina Social (IMSS, ISSSTE), ete.

Desde el punto de vista psicoldgico, Zhay alguna -
diferencia entre ambos tipos de organizaciones?, -
é{cbmo impactan en el comportamiento humano los di-
versos enfoques de una y de otra?

La organizacibén privada, de por si, tiene un pano-
rama estrecho; mira al lucro y/o al bienestar de -
sus miembros. Esta estrechez subsiste aunque la or
genizacidén sea gigantesca, como son las grandes -
trasnacionales.

La organizacidn pfiblica, en cambio, se concibe en
razdn del bien de la comunidad total.

En consecuencia, mientras el administrador privado
puede desentenderse de las repercusiones indirec--
tas de sus actividades, el administrador plblico -
no puede cerrarse en la consecucidn de los objeti-
vos especificos, su responsabilidad directa abarca
también las consecuencias indirectas de sus activi
dades y de las de su personal.

Fn el sector pliblico es posible hallarse ante las
perspectivas o alternativas de decisiones que son
organizativamente correctas y, sin embargo, so---
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cialmente incorrectas. Un aumento de tarifas en -
un sistema de transporte puede ser muy benéfico -
para la empresa, porque el mercado cautivo es tal
que el nfimero de usuarios se mantendri estable; -
pero al mismo tiempo seria socialmente desastroso
porque afectaria de lleno a las clases mas débi--
les. Un transportador privado ordinariamente ——--
atiende s8lo a la primera consideracidn.

En cambio, en la empresa pliblica se exige poner -
ambas en la balanze. Esto equivale a decir que en
toda decisidn, el organismo plblico debe tener en
cuenta como responsabilidad propia no sélo lo que
le afecta a €1, sino también las repercuciones en
la comunidad.

Traténdose de empresas, se diria que la organiza-
cibén privada estd aln inmersa en la economia y la
tecnologia, en tanto que la organizacibn del sec-
tor piliblico estd mas cerca de las ciencias del --
hombre.

Por otra parte, el Estado modernoc ha visto desme-
suradamente acrecentar sus funciones y se encuen-
tra cada vez mas al contacto con el ciudadano de
la base o con "Juan pueblo”.

El Estado tradicional era en principio el legisla
dor, el vigilante de la actividad de los particu-
lares y el poder social para ejecutar y coaccio--
nar. Ahora se ha convertido también en el gran ad
ministrador: €l Estado-banquero y prestamista, el
Estado-empresario industrial, el Estado-asegura--
dor, el Estado-médico y hasta el Estado-sepulture
ro.

El niimero de organizaciones estatales y paraesta-
tales prolifera a medida que el concepto de socisa
lizacién se abre paso en las mentes de las nuevas
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generaciones.

A este respecto prevalece en todas partes una idea
paraddjica: que el Estado es mal administrador, al
menos, que es menos buen administrador que las or-
genizaciones privadas.

(A qué se debe este fendmeno? Podemos sostener la
tesis de que la patologia administrativa no estri-
ba tanto en las estructuras, estldticas o dindmicas,
cuanto en el comportamiento humeno, o sea, que se
trata de un problema conductual y de rafz educacio
nal.

Las estructuras, después de todo, no constituyen -
gran fuente de perplejidad. Hay magnificas teorias
organizativas que estén a la vista de todos. Exis-
ten inmensas empresas trasnacionales, cuyas estruc
turas, flujos y procesos son modelo de eficiencia
organizativa. En lo psicolégico es donde hay se---
rias diferencias entre uno y otro sector, porque -~
la conducta humana se ve sometida a estimulos de
diversa indole en los sectores pliblico y privado.

ADMINISTRACION PUBLICA.

La administracidn pfiblica es la que se encarga de
administrar y proporcionar bienes y servicios ---
prioritarios para el bienestar de la comunidad,
asi como también se preocupa por mantener el ba--
lance entre las tres ramas constitucionales del -
gobierno: Ejecutiva, Legislativa y Judicial; man-
tener la contabilidad politica; asegurar que las
capacidades profesionales y técnicas se usen en -
la formulacidén e implementacidn de las normas y
usar recursos lo mas eficientemente que sea posi-
ble como medios de la organizacidn jerfrquica.

Todo lo anterior, estéd financiado por medio de la
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recaudacidén fiscal, empréstitos y la utilidad que
generan las mismas empresas.

En M&xico, 8ste es el tipo de administracidn que
se supone que se esté manejando, sien embargo, el
Estado ha invadido otros sectores productivos que
no le corresponden, lo cual ha originado que esta
estructura sea una carga presupuestal, ya que no
busca la productividad de las empresas en las que
participa el Gobierno, sino que se buscan las con
veniencias personales o satisfacer compromisos po
1iticos.

Aunque en 1985 se comenzaron a poner en venta to-
das aquellas empresas que no tienen relacidn con
la funcibn principal del estado, en realidad lo -
que sucede es que el gobierno no tiene gran inte-
rés en deshacerse de ellas porque desea conservar
la rectoria de la economia.

Como ejemplo de &sto, podemos mencionar el caso -
de Mexicana de Aviacibn, la cual desde 1985 estéa
en negociaciones de venta ¥ hasta ahora no se ha
cerrado ninguna operacibn y sélo estéd especulando;
. P . . .
repercutiendo ésto en la calidad del servicio, en
las tarifas aereas y en la captacidn de divisas.

A lo largo de nuestra investigacidn nos hemos po-
dido dar cuenta que la toma de decisiones en las
dependencias gubernamentales es un proceso compli
cado, ya que sus procedimientos, a pesar de que
son relativamente féciles de definir, son difici-
les de aplicar en situaciones especificas; ésto -
se debe a que los administradores poseen una va-
riedad de antecedentes y de preferencias que pue-
den afectar las decisiones que toman; las perso--
nas, en el medio ambiente del sistema, pueden im-
poner sus preferencias sobre los administradores
que se encuentran dentro del sistema, por lo que
para todas las personas que estén involucradas en-
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la toma de decisiones resulta dificil estar de --—-
acuerdo para definir, aclarar y cuantificar las me
tas. Como consecuencia, muchos programas del go-——-
bierno no funcionan, tengan o no metas, las accio-
nes son ambiguas o inexistentes, lo que no permite
tomar decisiones adecuadas para conseguir los obje
tivos.

Es importante resaltar que las dependencias guber-
namentales son organizaciones muy complejas, ya -~
que sus elementos y dependencias se relacionan ---
unas con otras en diferentes formas, y lo que es -
peor, los superiores no controlan a sus subordina-
dos; dan 8rdenes y esperan el resultado de la ac--
tuacidn. Tanto los subordinados, como los superio-
res estén motivados por factores econdmicos, socia
les, sicoldgicos y politicos, por lo que se llega
a presentar el caso de que dos administradores pue
dan interpretar y responder a un conjunto particu-
lar de instrucciones en formas opuestas, a pesar
de que uno de ellos pueda no estar alerta de la in
formacidn que pasa ante sus ojos, especialmente en
el caso de no estar de acuerdo con una orden deter
minada. Si se presenta esta situacidn, el adminis-
trador se enfrenta a la disyuntiva de acatar y rea
lizar la orden o funcidn encomendada contra su opi
nidn o contra su voluntad, o bien, no llevarla al
cabo, en cuyo casc serd sancionado por su superior
con el riesgo de ser liquidado o removido de su --
puesto.

En muchas ccasiones, también se toman decisiones -
por efecto de compromisos politicos, por lo que en
realidad no pueden satisfacer necesidades de la --
comunidad.

Generalmente los administradores pGblicos no si---

guen un modelo de planeacidn que se adecue a las -
necesidades de la organizacidn donde laboran, sino
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gue hacen precisamente lo contrario, estp es. ha-
cen planes y programas de acuerdo a sus propios -
intereses y solamente para el perfodo que va a du
rar su propia gestidn.

En resumen, podemos decir que muchos de los pla--
nes y programas que se realizan en las organiza--
ciones plblicas no son eficientes, no resuelven -
problemas sociales y coartan el desarrollo del —-
pais.

Desgraciadamente no existe interrelacidn ni con--
tinuidad entre sexeniosj algunos se caracterizan
por ser economistas, tecnbdcratas, politicos, lo
que origina que la toma de decisiones sea inapro-
piada e inoportuna.

EMPRESA PRIVADA.

Como producto de la Revolucidn Industrial se did
en algunos palses un creciente desarrollo de téc-
nicas dirigidas a lograr la mayor productividad.

‘Este desarrollo tecnoldgico fomentd la especiali-
zacibn y divisibén del trabajo en las empresas, --
provocando el surgimiento de &reas y unidades en-
focadas a realizar una tarea especifica en el pro
ceso productivo.

Lo anterior provocd la necesidad de establecer --
sistemas de organizacibén y control entre los cua-
les surgieron las llamadas "estructuras organiza-
cionales"

Los diferentes niveles que componen la estructurs
organizacional de una empresa delimita en alguna
forma el nimero y calidad de recursos que le co--
rresponde administrar a un individuo.
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En las empresas privadas de nuestro pafs, existe
generalmente la siguiente estructura organizacio-
nal:

DIRECTOR O GERENTE GENERAL
ALTA GERENCIA O SUBDIRECTIVA
GERENCIA MEDIA

NIVEL SUPERVISORIO

[ \-} TECNICOS
[ L) OPERATIVO

El revisar este tipo de estructura nos permite ob
servar que en los primeros cuatro niveles existen
dependencia de recursos para su administracidn.

Es 16gico suponer que todo aguel individuo que —-
tenga recursos a su cargo debe contar con la auto
ridad suficiente pars realizar una sdministracién
adecuada de los mismos. Lo cual implica que tenga
la posibilidad de tomar decisiones para lograr un
Sptimo aprovechamiento de los mismos.

Aparentemente la mayor parte de las empresas pri-
vadas de nuestro pais comparten a nivel tedrico -
este principio, ya que al revisar diversas publi-
caciones internas de las mismas podemos observar

que se induce a las personas que ocupan puestos -
en estos niveles a no evadir las responsabilidad

en la toma de decisiones y desarrollar habilida--
deg que les permita ser eficientes en esta fun---
cidn.

Asimismo, es comfin hoy en dfa que en los progra—-
mas de entrenamiento de estos niveles y en las re
vistas especializadas se mencione como un requisi
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to para el éxito la eficaz toma de decisiones.

El nivel de toma de decisiones que corresponde a
cada persona dentro de una organizacidn, se en-—--
cuentra generalmente determinado por:

La descripcidn del puesto.

Los manuales de la organizacidn.
Los manuales de procedimientos.
Los manuales de facultades.

La mayor parte de los sistemas o técnicas para la
determinacidén de funcionarios en estos niveles, -
contemplan ¢omo un factor importante para fijar -
el salario correspondiente al puesta, la cantidad
y calidad de las decisiones que deben tomar las -
personas que ocupan el puesto.

Cabe mencionar que la administracidn en estas em-
presas es derivada. Esto es, que los objetivos, -
metas, planeacidn de cada nivel, se derivan de —-
los establecidos por el nivel inmediato superior.

El proceso de toma de decisiones funciona de una
forma semejante en que un individuo basa o limita
su toma de decisiones en las politicas, filoso---
fias, procedimientos y estrategias que ha determi
nado la empresas para la cual trabaja.

Un factor que informalmente influye en forma de--
terminante en la toma de decisiones de una empre-
sa, es el jefe inmediato superior de la misma.

Es comfin observar que afin existiendo una clara --
descripcidn del nivel de toma de decisiones del -
individuo dentro de una organizacidn, estas deci-
siones pueden ser modificadas por el jefe al que




73

le reportan.

Generalmente no existe un modelo o sistema unifor
me dentro de una organizacidn, ya que &sto estd -
vinculado directamente con la personalidad de ca-
da individuo.

Es importante citar que en pocos casos ha existi-
do una preparacidn académica en los individuos pa
ra manejar una adecuada toma de decisiones, sobre
todo hoy en dfa que muchos de los puestos son ocu
pados por personas jovenes que han tenido un des-
arrollo acelerado dentro de las organizaciones. -
Estas no se han preocupado y en muchos casos has-
ta se han limitado el entrenamiento de esta habi-
lidad.

La toma de decisiones como sistema en estas empre
sas opera generalmente en un solo sentido, emana
desde arriba y estén dirigidas a la base de la pi
rémide y en pocas circunstancias se permite la -~
iniciativa individual.

Todo lo anterior ha provocado en el individuo el
sentimiento de que no hay nada que &1 pueda ini--
ciar y organizar sin la autorizacidn de su inme--
diato superior y que trate por todos los medios
de evitar tomar decisiones que no estén claramen-
te formuladas por los reglamentos y/o autorizadas
por su jefe. Estos individuos siguen este esquems
por el temor a perder sus empleos.

La centralizacidn y control de la toma de deci--
siones por parte de muchos jJjefes inmediatos, ge-
neralmente responde a un mal entendido "poder" o
"manejo politico" dentro de las organizaciones.

Un punto importante también en el proceso de la

toma de decisiones dentro de las empresas del --
sector privado es actualmente la participacidn -
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de las computadoras.

De hecho, las computadoras reducen bastante las -
dificultades en el proceso de toma de decisiones
porque pueden construir diferentes modelos y mos-
trar diferentes resultados de acuerdo con las pre
misas utilizadas en la programacidn.

Al utilizar las computadoras se reduce aparente--
mente el riesgo en la toma de decisiones y por --
otro lado permite una mayor seguridad al no poder
hacer responsable al hombre que basd las decisio-
nes en la informacién proporcionada por la méqui-
na.

Como una férmula para contrarestar la burocracis,
que ha propiciado la centralizacidén y el temor a
1a toma de decisiones dentro de las empresas, hoy
en dia han tomado auge los llamados "comités" que
tienen como objetivo la toma de decisiones a ni--
vel grupal.

Es imposible dar un esquema del m&todo de toma de
decisiones que los comités toman dentro de las em
presas.

Sin embargo, los resultados esperados no han sido
del todo satisfactorios debido a la falta de habi
lidad de las personas para adecuarse a la técnica
requerida para la toma de decisiones en forma gru
pal.

En las empresas privadas de nuestro pais existe ~
generalmente la siguiente estructura organizacio-
nal: Director o Gerente General, Alta Gerencia o

Sub-Director, Gerencia Media, Nivel supervisorio,
técnicos y operativos.

Estos diferentes niveles que componen la estruc-
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tura organizacional de las empresas delimitan, de
alguna forma, el nfimero y calidad de los recursos
que le corresponde administrar al individuo. Se
puede observar que en los primeros cuatro niveles
existe dependencia de recursos para su administra
cidn.

LA PIRAMIDE DE LA ORGANIZACION SE DA EN FORMA INVERT IDA EN

FUNCION A LA TOMA DE DECISIONES

DECISION
DECISION

DECISION

DECISION

DECISION

\
/ \ -

EMPRESA PUBLICA.

Muchas personas trabajan para las dependencias -
gubernamentales: asi que sus sueldos, 8rdenes de
trabajo y otros beneficios se ven afectados por

las decisiones de los administradores. Todas las
personas viven en un "estado administrativo"; -~
las dependencias administrativas son responsa--

bles tanto de nuestras privaciones como de nues-
tras ventajas. Sin embargo, la dependencia en —-
los administradores no significa que las perso--
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nas sean esclavos. Se planean los procedimientos
administrativos para proteger los derechos y los
intereses de los ciudadanos individuales; aunque
el "papeleo" son con frecuencia motivo de burla,
tienen como fin la guia y el control de las deci7
siones de los administradores.

Los administrativos no son libres de tomar cual--
quier decisién de acuerdo con su voluntad, sino -
que estfin dirigidos por diversas demandas y res--
tricciones severas.

Todos sabemos que el jefe de una oficina cualquie
ra, de tipo gubernamental, no nos resuelve ningiin
problema relacionado con el trémite burocratico -
de la misma, siempre nos dirid que son Srdenes de
mas arriba, o que asi estd escrito en los regla--
mentos.

La administracidén pliblica adopta como modelo de -
toma de decisiones el siguiente:

1.- Identificar su problema.

2.- Esclarecer sus metas y clasificarlas en or--
den de importancia.

3.~ Incluir todos los medios posibles o las nor-
mas, para alcanzar cada uno de esos objeti--
vos.

4.~ Evaluar todos los costos y los beneficios que
parezcan ser consecuencia de cada una de las
normas alternativas, y

5.- Seleccionar un conjunto de metas y normas -—-
asociadas que produzcan los mayores benefi---
cios relativos, con el menor niimero posible -
de desventajas relativas.
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Las personas que se encargan de la toma de deci--~
siones y que sigan este procedimiento, deberén in
formarse de todas las oportunidades posibles y de
las consecuencias de cada una.

Cada uno de los miembros de la organizacidn tiene
sus propios valores y actitudes, que tienden a --
dar forma a sus percepciones de la organizacidn y
el medio ambiente y a crear sus propias preferen-
cias con respecto a las metas y normas de la or--
ganizacibén. Esas percepciones y preferencias se -
encuentran entre los insumos internos de una uni-
dad administrativa, que contribuyen a moldear las
decisiones de la dependencia.

A diferencia de los administradores de empresas -
privadas, los directores de muchas dependencias -
pliblicas no pueden disciplinar con facilidad a un
subordinado que no acepte sus instrucciones. El -
problema puede no ser incompetencia, sino la no de
pendencia.

Nosotros nos hemos dado cuenta que en la mayoria
de las oficinas piiblicas no existe una dependen-
cia entre el jefe y los subordinados o los em—--
pleados de base. Estos filtimos permanecen précti
camente de por vida en sus puestos y forman un -
grupo muy cerrado apoyados por su sindicato, por
lo que son innamovibles. Los jefes, en cambio, -
son cambiados continuemente, cuando mucho perma-
necen un sexenio. Esta situacidén hace que no pue
de existir una dependencia y sblo se requiere de
una habilidad especial de los jefes para que los
subordinados quieran obedecer sus drdenes.

A menudo los administradores cortan su blisqueda

de informacidn sobre problemas, metas o polfti--
cas administrativas, cuando descubren un modo de
funcionamiento que involucra el cambio menos pro
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fundo en sus programas establecidos. No investi--
gan hasta encontrar el "mejor" método; en vez de
ésto, buscan haste encontrar algo que "funciona--
rd”, o sea, que serviréd para aliviar satisfacto--
riamente las dificultades advertidas, sin provo--
car una .inquietud inconveniente dentro de la de--
pendencia y entre los legisladores, los ejecuti--
vos y los grupos de intereses involucrados en los
asuntos, como pueden ser los sindicatos.

La calidad de las decisiones es funcidn en muy --
buena parte de la calidad del proceso por lo que
algunas de ellas por obra de la casualidad, po---
drén ser de calidad excelente. La probablidad de
que tal casualidad se repita con frecuencia apro-
piada se distribuye aleatoriamente, dejando que -
el logro de los objetivos por parte de la adminis
tracién pliblica quede sujeto cada vez mas a los -
designios de un dios caprichoso: la casualidad.

Se puede definir el proceso desisorio para la ad-
ministracidn pfiblica como un fendmeno caracteriza
do por una sucesidén de cambios mas o menos gradua
les del estado imperante de cosas hacia un nuevo
estado, al que deliberadamente se quiere llegar.

En la empresa estatal se tiene mayor anonimato. -
Lo fomentan su mismo volumen y la complejidad de
la red de relaciones en que se inserta afin la pe-
quefia oficina de Hacienda o de Telégrafos de una
aldea perdida entre las montafias. Sobre todo, lo
fomenta la burocracia: la burocracia es siempre -
germen de impersonalidad, de inercia, de rutins,
de rigidez, porque es "poder de los escritorios",
porque es sistema de relaciones entre oficinas y
cargos, mas bien que entre personas en la pleni--
tud de su individualidad; porque las relaciones -
humanas genuinamente personales son escasas y con
pocas alternativas. Es obvio que, de no haber ---
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enérgicos correctivos, estos peligros crecerén a
medida que sumente el volumen de la organizacidn.
Pero las burocracias estatales suelen ser redes -
densas y amplisimas.

Otra diferencia con las empresas privadas radica
en el diverso manejo del poder. Se sabe que el po
der corrompe. Esta es una ley psicolégica de la -
cual no han escapado ni siquiera personas de alta
calidad moral, comc muchos Jerarcas de iglesias.

Pues bien, en el sector plblico sucede que hasta

el funcionario de segunda o tercera o cuarta cla-
se puede tener la sensacidn de ser poderoso: un -
policia de tradnsito o un empleado de ventanilla -
en una oficina de Hacienda pueden pensar: "la gen
te tiene que pasar a través de mi, porque la gen-
te tiene que venir a esta oficina, o someterse a

la ley que yo representc, y forzosamente se topa

conmigo. Le puedo hacer los trémites fhciles y ré
pidos o desagradables y lentos... Soy poderoso...
Puedo manipular..."

Todo psicdlogo sabe muy bien con qué refinamiento
se prestan estas situaciones para la expresidn de
carencias y para la gratificacidn neurbtica de ne
cesidades, de estima, de estatus, de valorizacidn
o de realizacidn. Y viéndolo bien, no es necesa--
rio ser psic8logo para saber de la existencia de
estas situaciones.

Lo trégico de todo el asunto estéd en que el po--
der puede aplastar la técnica, desnaturalizando -
el concepto mismo de organizacidn, de autoridad y
de servicio a la sociedad.

Es un secreto a voces que en las organizaciones -
estatales existe muy claramente - descaradamente
- la distincidn entre los "puestos polfticos" y -
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los puestos "técnicos", entendiendo por puestos -
polfiticos los que se otorgan no en razdn de las -
capacidades de la persona ni de las necesidades -
del organismo, sino en razdn a compadrazgos, pa--
rentezcos o por presiones del "partido", todos --
ellos con intereses ajenos a la organizacidn.

El resultado de todo &€sto es que a menudo la admi
nistracidn plblica deja de ser ministerio y se —-
convierte en instrumento del poder pfiblico o, —--
peor afin, de poderes particulares.

Esta deformacidn, verdaderamente monstruosa, es -
tan comlin en los paises del Tercer Mundo, que ya
ni impresiona: ha llegado a parecer "lo mas natu-
ral"

La organizacidén pGblica, m&s que la privada, vi--
ven en peligro de confundir lea eficiencia con la
efectividad funcional, es decir, de conformarse -
con un equilibrio entre el resultado y los recur-
sos utilizados, olvidando lo esencial, que es la
meta. iPor qué? En parte, por los motivos que aca
bamos de mencionar; en parte, porque es muy di-
ficil cuantificar el logro de las metas cuando se
trata de entidades tan imprecisas como "el bienes
tar social" o "el desarrollo de la comunidad"; y
en parte, porque el burdcrata estatal, tan hecho
a la rutina, tiende a conservar su puesto y, por
légica, a querer que el "hueso" se conserve fun--
cionando.

La perspectiva de la utilidad real al p@blico se

vuelve lejana, nebulosa y poco motivante. Por --

ello, son tan frecuentes las oficinas de gobierno
en que hierve la actividad y tan escasos los fun-
cionarios que afrontan el problema de cbmo esta -
actividad cumple su cometido esencial y su {nica

razbn de ser, que es beneficiar al pueblo.
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De los puntos anteriores, fluye lo diffcil que es
el control en las organizaciones estatales. Por -
principio de cuentas, el juez es menos personali-
zado por el duefio o el patrdn o que el gerente =-
del sector privado. En el sector plblico, en ﬁlti
mo anélisis el Juez es el pueblo; pero el funcio-
nario pfiblico no siente al pueblo como soberanc o
superior o "duefio", por la sencilla razdn de que
sus contactos rutinarios los lleva al cabo con --
causantes individuales que en cierta forma depen-
den de é1.

Ya hicimos notar cémo, desnaturalizando la pala--—
bra mandatario o ministro, muy pocos funcionarios
se sienten servidores de la masa del pueblo o de
"Juan Pueblo" 1Si hasta un policfa de tr&nsito, -
mAxime subido en una patrulla, se siente poderoso
frente al automovilista que faltd en un pequefio -
detalle al reglamento!

Dice el proverbio castellano: "En arca llena, el
p

justo peca" y muchos rincones de la administra---

cibén pliblica son otras tantas arcas llenas.

El proverbio se puede traducir a la terminologia
cientifica moderna, diciendo que no se requieren
sctitudes conscientes de robo o de fraude para -
vaciar las arcas pfiblicas: basta para ello el --
instinto humeno a la racionalizacidn, es decir,
a justificar con rezones plausibles las propias
acciones de turbia calidad moral, y asf acallar
la propia conciencia,

Por la misma conciencia abultada de poder, que -
caracteriza a tantos "servidores pGblicos" es —-
achaque crdnico de la administracidén pfiblica la
poca coordinacidn entre las diversas secretarias
o ministerios o departamentos o como se les ten-
ga que llamar. Por ejemplo, si la Secretarfa de
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Educacidén Pfiblica y la de Hacienda no se coordi--
nan a fondo para la construccidn de escuelas, o -
la de Reforma Agraria y la de Comunicaciones y --
Obras ‘Plblicas, para construir carreteras y pre—-
sas, entonces vienen los despilfarros de miles de
millones. Y las montafias de pesos, se tiran al --
agua, mientras el pueblo a menudo pasa hambre; y
si se busca al culpable, no aparece ni puede apa-~
recer.

Un control a base de entradas y salidas en cada -
secretarfa demostrarid que hubo absoluta eficien-- }
cia y lo demostrard con "exactitud matemética" 5
COMUNICACION E INFORMACION.

La comunicacidn desempefia un papel de gran impor-
tancia en su participacidn en la toma de decisio-

nes.

a.- Naturaleza y funciones.

La comunicacidn es un proceso en el que las premi
sas de.decisidn se trasmiten de un miembro a otro
de la organizacibn. Por lo que sin comunicacibén -
no existe organizacidn, asi, se determina la mane
ra en que se pueden y deben distribuirse las fun-
ciones decisorias a través de la organizacidn.

La concretizacién de una toma de decisifn depende
réd del grado en que se trasmita la informacidn al
encargado de ella, y asi trasmitir su decisibén a
los demfs miembros de la organizacidn; este proce
so tiene lugar hacia arriba, hacia abajo y late--
ralmente a lo largo de toda la organizacién, ésta
es asi, una red que cubriré toda la organizacidn
realmente, a través de los canales formales e in-
formales.
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La informacifn y el conocimiento que se relaciona
con las decisiones surgen en distintos puntos de

la organizacifn, con lo que es de suma importan--
cia idear medidas para transmitir la informacidn.
BEs decir, de sus fuentes organizativas a los cen-
tros decisorios y de &stos centros en que se com-~
binan las decisiones y por iltimo, llegando a los
puntos de la organizacidén en que &stas decisiones
tienen que ser ejecutadas.

Existen problemas de transmisién de las fuentes -
de informacidn a los centros decisorios que los -
acercan los unos a los otros, en tanto que la —--
trasmisién de los centros decisorios a los puntos
de accidn actfian contrariamente; por lo que la ta
rea de los centros de decisidn es equilibrar es--
tos comportamientos, pues si no se llega al equi-
librio entre la accibn y la decisidn, aumenta el
tiempo y los costos de fuerza humana para tomar
y trasmitir las decisiones.

b.- Canales de comunicacidn.

La comunicacidn en las organizaciones se da de —-
dos formas: la formal que establece conciente y

deliberadamente el medio y la informal que se ba-
sa en las relaciones sociales de la organizacidn.

La comunicacidn formal se da en forma verbal has-
ta cierto 1fmite con la presuncibn de que se rea-~
lizeré primordialmente entre los individuos y sus
inmediatos superiores o subordinados, aunque no
es un exclusivo canal de comunicacidn; memorandas
y cartas, éste estf sometido & un curso en el que
se exige seguir lineas establecidas que no se sal
ten mas de un eslabdn de la cadena de la autori--
dad, con reglas que exigen el envio en forma as—-
cendente de copias de comunicacidn por los cana—-
les regulares; curso del documento, que lleva la
informacidn necesaria de toda la trayectoria de -
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uns informacidn o documento; actas e informes, en
las que deberd decidirse lo que es necesario tras
mitir, especificar, en relacidén con la persona -—-
que los hace, en qué ocasidén se espera que se re-
dacten informes y qué informacidén se ha de inclu-
ir en ellos; manuales, que consisten en comunicar
las préActicas de la organizacién destinadas a te-
ner una vigencia relativamente permanente en su -
aplicacién, para gue se tenga una visidn comin de
la estructura y de las normas de la organizacidn.

Las no formales, son el complemento de las comuni
caciones formeles. Este sistema adquiere gran im-
portancia si se recuerda que el comportamiento de
los individuos en las organizaciones se orienta -
no solo hacia las finalidades de la organizacién,
sino también hasta cierto punto, hacia sus finali
dades personales, y estas dos no siempre son cohe
rentes.

Por este motivo, resulta de gran importancia que
los eJecutivos mantengan siempre actitudes de ——-
amistad y de cooperacidén en estas relaciones perso
nales directas, para que el sistema no formal con
tribuya al funcionamiento eficiente de la organi-
zacibén y no impedirlo.

La motivacién personal es de suma importancis en
el sistema de comunicacidn; de no existir ésta, -
el sistema se truncarfia.

Un problems importante de comunicacidn en los ni-
veles de jerarquia administrativa es que mucha de
la informacidn relacionada con las decisiones de
las mismas, proviene de niveles inferiores y pue-
de no llegar nunca a los niveles superiores, & me
nos que el ejecutivo se encuentre alerta.

¢.~ Organizacidén administrativa.
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En las organizaciones deben existir &rganos espe-
cializados en comunicacidn: es decir, en las posi
ciones ejecutivas deben tener personas capaces de
ayudar al ejecutivo en sus funciones de comunica-
cidn, la orgesnizacidén desarrolla depdsitos espe--
cializados de su "memoria'" oficial; archivos, re-
gistros, bibliotecas y sistemas .de continuidad, -
unidades de organizacidn con funciones especifi--
cas de reunidn de informes como contabilidad, ing
peccidén, an&lisis administrativo, servicios de in
formacidn, etec.

Ciertas pradcticas por habituales que sean, deben
ser registradas en manuales para la instruccidn -
de nuevos miembros de la organizacidn; tomando en
cuenta qué tipo de informacidn debe ser registra-
da, cémo ha de clasificarse y archivarse, su si--
tuacidn fisica, etc. "

La informacidn, ademds de llegar normalmente en -
el curso de su labor, debe contar con otra de ti-
po externo. La informacidn externa debe ser tras-
mitida en forma répida y utilizable a los puntos
adecuados de la organizacidn.

d.- Entrenamiento en la comunicacidn.

El entrenamiento es uno de los diversos medios de
comunicar a los miembros de la organizacidn las -
premisas decisorias del "cémo debe hacerse", o —-
"qué hacer"; no se trata sdlo de comunicar los --
procedimientos operativos descansando en las ing
trucciones escritas o en los manuales. Debe con--
seguirse también dentro del grupo que se entrena

una actitud de receptividad y de motivacidn, esta
Ultima es clave del proceso de aprendizaje.

El que se entrena debe tener interés en aprender
¥y, ademids, estar convencido de que desconoce las
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cosas en que va a entrenarse. Debe concederse con
siderable atencidn al prestigio y a la aceptabili
dad del instructor y al caracter préctico de los
meteriales de entrenamiento, ya que una de las ra
zones del éxito del método es que reduce al mini-
mo la misidn de ensefianza y crea la ilusibn de --
que las ideas nacen en el grupc mismo.

El entrenamiento se aplica al proceso de decisidn
cuando ciertos elementos se encuentran repetidos

en un gran niimerc de decisiones, apoyando al em—-
pleado y proporcion&indole hechos necesarios para

enfrentarse a estas decisiones. Asi, el entrena-

miento coneciente un grado mas alto de descentrali
zacidén del proceso decisorio, aportando la compe-
tencia a los niveles bajos de la jerarquia de la

organizacidn.

LA TOMA DE DECISIONES EN LA ACTUALIDAD.

La toma de decisiones se ha venido desvirtuando a
lo largo de los afios, pues ésta se ha enfrentado
a una serie de conflictos que han impedido el cum
plimiento Sptimo de ésta.

La toma de decisiones se ha visto frenada en to--
das aquellas orgenizaciones que adoptaron un sis-
tema de disciplina tradicional, pues el supervi--
sor puede llegar & pasar por alto algunas defi-—-
ciencias del subordinado, pero al llegar a cierto
1imite se emplean sistemas disciplinarios tradi--
cionales, que consisten en la amonestacidn y en =
ocasiones el despido.

El proceso de comunicacidn es un elemento esen-—-
cial en cualquier organizacidn, pues si éste lle-~
ga a desvirtuarse o a contaminarse, su efecto se
refleja en la toma de decisiones que desea adop--
tarse.
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La comunicacibén debe presentarse en dos formas: -
la primera en forma ascendente y la segunda en --
forma descendente. La ejecucidn de estos elemen--
tos en cualquier organizacidén harfan que la toma
de decisiones elegida sea la mejor o tal vez, una
de las mejores, sin embargo, debido a la gran ten
sibn -que viven actualmente las organizaciones ha
hecho que este proceso elimine la comunicacién en
una de sus formas, convirti&ndose en una comunica
cibn un tanto horizontal, discriminando muchos de
los niveles que puedan estar involucrados en la -
eleccidn de la misma.

Esta forma de proceder de la organizacidén ha he--~
cho que la comunicacidn formal devenga en un com-
ponente débil de la misma, cuys consecuencia es ~
que la comunicacibn informel se refuerce en los ~
niveles mas bajos, logrando asi crear un bloque -
entre los distintos niveles jerdrquicos.

Esta situacidén ha hecho mas diffcil y precaria la
toma de decisiones, pues una sola persona realiza
este hecho sin considerar mas opiniones que de al
guna manera podrian ser de gran utilidad.

La incomunicacidn se presenta también por la acti
tud que tenga la persona encargada de la toma de
decisiones, ya gue dicha actitud puede presentar-
se en forma latenteso manifiesta; el hecho que -~
sea latente no implica que no pueda presentarse -
en cualguier momento, éste es un factor que se da
no s6lo en un individuo, sino también en una orga
nizacidn o en toda la sociedad.

SITUACIONES QUE AFECTAN A LA TOMA DE DECISIONES.

Estas situaciones pueden ser de tipo interno y ex
terno.
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SITUACIONES INTERNAS.

En las organizaciones actuales, las decisiones -~
constituyen una responsabilidad diaria de muchos
administradores, sus puestos les obligan, tanto -~
en la esfera especifica de su funcidn, como en --
las actividades globales de la organizacidén, a --
aportar sus conocimientos, experiencias y habili-
dades para la adopcidén de deciciones.

Sin embargo, existen diversos factores internos -
que afectan la toma de decisiones dentro de las -
organizaciones, entre los mas importantes podemos
citar los siguientes:

La informacidn.

El equipo de trabajo.

Los objetivos y valores organizacionales.
Los riesgos.

Para tomar decisiones acertadas, es indispensable
utilizar el méximo de antecedentes, experiencias
é informacién relativa al problema de que se tra-
te.

Los administradores en nuestro pais, se enfrentan
actualmente al problema de afrontar situaciones y
circunstancias nuevas, de las cusles existen po--
cos antecedentes y experiencias. Por otro lado, -
es bien sabido que uno de los mas graves proble--
mas por los que atraviesan las organigzaciones es
lo relativo a la informacidn.

En los congresos de "Comunicacién y Relaciones P4
blicas" y "Capacitacidén y Desarrocllo de Personal”
celebrados en nuestro pais en el afic de 1984, se
citd la gran problemdtica que viven las empresas
en lo relativo a la comunicacién e informacidn in
terna.
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Entre los problemas mas frecuentes que se dan en
las empresas en lo referente a la comunicacidn e
informacién, podemos encontrar los siguientes:

- El centralizar, esconder y manejar la infor
macidn con fines de control de poder o segu
ridad.

- La mala utilizacidn de los equipos de cdmpu
to.

- "Maguilar" la informacibdn para adecuarla a
los intereses personales o de un sector.

- Poca probabilidad en los diferentes niveles
para trasmitir la informacidn.

Esta realidad propicia que los administradores, -
ademéds de enfrentarse a nuevas situaciones, cuen-
tan con informacidn distorsicnada, poco vAdlida o
no actualizada, para cimentar su toma de decisio-
nes.

Para tomar buenas decisiones en necesario, tam——-
bién, lograr la participacidén de los subordinados
0 de otras personas o departamentos, que puedan
aportar efectivamente sus experiencias, conoci---
mientos e imaginacidn.

La especializacidn y divisidén del trabajo ha pro-
piciado, entre otras cosas, las "guerras inter---
nas" entre las Areas de la organizacidn.

Es muy comiin encontrar en las organizaciones los
conflictos entre las areas sdministrativas vs. -
ventas, produccién vs. ventas, informética o com
putacidn vs. insumos, etc.

Asimismo, existen muchos casos de conflictos en-
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tre jefes y subordinados, en donde las personas -
han aplaudido que el mejor camino es "darle por -
su lado al jefe". Todo ésto propicia que no exis-
ta, en muchos casos, una auténtica y honests par-
ticipacidén de las personas para saportar y lograr
una buena toma de decisiones.

Los objetivos establecidos en la organizacidén y -
los valores que en ella se manejan, son en mucho,
el marco de referencia para la adecuada toma de -
decisiones.

La realidad es que en las organizaciones es comin
encontrar que a partir del tercer o cuarto nivel
no se conozcan los objetivos de la organizacidn.
Y por otro lado, ha existido mucha "demagogia' en
el manejo de valores organizacionales.

Por lo anterior, no existe un marco de referencia
claro y preciso para que el administrador pueda -
determinar referencias adecuadas para su toma de
decisiones.

Los administradores deben poseer, también, coraje
suficiente para asumir los riesgos que estédn pre-
sentes en toda decisidén. Sin embargo, las empre--
sas han "castigado" fuertemente la iniciativa per
sonal en el procesc de toma de decisiones. Lo an-
terior propicia que los administradores, por expe
riencia, tengan muy presente que la toma de deci-
siones implica riesgo a su seguridad personal, y
en una posicidén mas cSmoda, apoyada por el centra
lismo del jefe, prefieren ceder la toma de deci--
siones a otra persona.

SITUACIONES EXTERNAS.

Muchas de las situaciones externas que afectan a
la toma de decisiones, son reflejo o defecto de -
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variables externas a la organizacidn.

Podemos sefialar como situaciones externas, la si-
tuacidn econdmica y los procesos culturales.

En relacidén a los problemas econdmicos que sufre
el mundo y nuestro pais, han propiciado que los ~
cambios en cantidad y calidad sean mas frecuentes.
Y existe mayor oportunidad para la planeacidn a ~
mediano plazo.

Estas circunstancias que se viven producto de los
problemas econdmicos, no favorecen el proceso de
toma de decisiones, ya que se incrementa el ries-
go que implica tomarla.

Decisiones que en otra &poca no implicaban mayor
riesgo de un dfa a otro se convierten en decisio-
nes a nivel de direccidn.

Limitar las decisiones en los diferentes niveles
Yy un mayor temor en la toma de las mismas, son,
entre otros, los resultados de la actual situa---
cidén econdmica.

Respecto a los procesos culturales, diversos estu
dios han determinado que el aprendizaje que han
tenido las personas en nuestro pais, se orienta -
hacia actitudes de dependencia del individuo, y
los hombres son impulsados principalmente a ac—--
tuar y a reaccionar por sus temores.

Es evidente esta influencia sugestiva del mundo
social en que vive. El temor, la baja auto-estima,
la necesidad de aceptacidn y pertenencia, propi--
cian gque el individuo presente conflictos inter--
nos que repercutan externamente en agresividad,
sobrevaloracidén o sumisidn.
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CAPITULO IV.~ INVESTIGACION DE CAMPO.

Este trabajo quedarfa incompleto si no existiera
informacibén directa y personal de los individuos
gue viven el proceso de la toma de decisiones den
tro de las organizaciones.

De ninguna manersas pretendemos presentar datos su-
ficientes o de importancia relevante, para ser --
considerados como producto de un estudio serio, -
pero como complemento del estudio tedrico que rea
lizamos, queremos contar con la opinidn de algu--
nas personas que esté@n relacionadas con las nece-
sidades relacionadas con nuestro tems de estudio.

Como por experiencia, sabemos que resultaba muy
diffcil entrevistar a los directivos de una empre
sa, acordamos hacer la encuesta entre las perso--
nas que pueden valorar los resultados de las deci
siones y que son los asesores y consultores parti
culares.

Flaboramos un cuestionario sencillo, que nos die-
ra la informacidn deseada en forms clara y escue-
ta.y una vez que estuvo afinado se levantd la in-
formacién con las siguientes caracteristicas:

SECTOR Consultores Externos en la Admi-
nistracién y Desarrollo de Recur
sos Humanos.

POBLACION 25 personas.

EMPRESA En los iltimos dos afios han tra-
bajado como consultores externos
en aproximadamente 150 empresas
diferentes, tanto del sector pli-
blico como del privado.

TECNICA Cuestionario y entrevista.
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CUESTIONARIO UTILIZADO.

CUESTIONARIO PARA ASESORES EMPRESARIALES EXTERNOS

EL. PRESENTE TIENE COMO OBJETIVO RECABAR INFORMA--
CION PARA UN ESTUDIO-TESINA SOBRE HABILIDADES GE-

RENCIALES.
1.- EN EL ULTIMO ANO DIO APOYO APROXIMADAMENTE A
ORGANIZACIONES.

2.- ESTAS EMPRESAS PERTENECEN AL SECTOR:
PUBLICO %
PRIVADO % 100 %

3.~ EL GIRO PRINCIPAL DE ESTAS EMPRESAS ES:
TRANSFORMACION: %
COMERCIO %
SERVICIOS %

4.~ EN LOS PROGRAMAS DE ENTRENAMIENTO DE PERSO-~-
NAL DE ESTAS EMPRESAS QUE IMPORTANCIA HAN DA
DO, DESDE SU PUNTO DE VISTA, A LA FORMACION
EN HABILIDADES ADMINISTRATIVAS.
MUCHA
REGULAR ___
POCA
NADA

5.~ QUE IMPORTANCIA SE HA DADO A LA FORMACION DE
HABILIDADES EN LA TOMA DE DECISIONES.

6.~ LA FORMACION DE HABILIDADES DE TOMA DE DECI-
SIONES SE HA REALIZADO EN EL NIVEL:
DIRECTIVO %
ALTA GERENCIA %
GERENCIA MEDIA  __ %
SUPERVISORIO &
TECNICO __ % 100 %

T.- CUALES SON LOS PRINCIPALES PROBLEMAS A LOS --

QUE SE ENFRENTAN LAS PERSONAS DENTRO DE LAS -
ORGANIZACIONES PARA LLEVAR AL CABO UNA EFICAZ
TOMA DE DECISIONES.




9k

CARENCIA DE HABILIDADES
TEMOR DE TOMAR DECISIONES
FALTA DE INFORMACION
LIMITACIONES EN FACULTADES
OTRAS ___

8.- COMO HA AFECTADO LA EPOCA DE CRISIS AL PROCE-
SO DE TOMA DE DECISIONES DENTRO DE LAS ORGANI
ZACIONES. _

9.- DESDE SU PUNTO DE VISTA QUE MODELO TEORICO DE
TOMA DE DECISIONES ES MAS EFICAZ PARA EL ESTI
LO DE LAS ORGANIZACIONES EN MEXICO.

|1

BB W

10.- CUAL ES EL FACTOR QUE CONSIDERA MAS IMPORTAN-
TE PARA LA EFICAZ TOMA DE DECISIONES.

RESULTADOS DE LA INVESTIGACION.
Después de clasificar y procesar los cuestiona-=- -
rios contestados, se obtuvieron los siguientes re

sultados:

l.- Las empresas a las que los asesores dan con--
sultoria, pertenecen:

SECTOR PRIVADO SECTOR PUBLICO

37.9% 62.1%

2.- Los asesores consideran que la formacidn de -
habilidades para la toma de decisiones se ha
realizado en el nivel:
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DIRECTIVO 12.5%
NS

ALTA GERENCIA 46.5%
[N N NN
GERENCIA MEDIA 33.5%
A

SUPERVISORIO 6.0%
NN

TECNICO 1.5%
B

3.- Los principales problemas a los que se enfren
tan las personas dentro de las organizaciones
para llevar al cabo una eficaz toma de deci--
siones son:

CARENCIA DE HABILIDADES L. L%
NN
TEMOR DE TOMAR DECISIONES 22.2%
AR

FALTA DE INFORMACION 20.0%
NS |
LIMITACIONES EN SUS FACULTADES 7.3%
NN

OTRAS RAZONES . 1.1%
|

INTERPRETACION Y CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION
DE CAMPO:
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En la mayor parte de los casos se considera que -
la toma de decisiones es un factor importante pa-
ra lograr la eficacia y la eficiencia organizacioc
nal, y se considera gue la &poca de crisis afecta
en forma importante a la toma de decisiones den--
tro de las empresas.

Existen algunos modelos de toma de decisiones con
mayor "popularidad", sin embargo, es necesario re
visar en estudios futuros los resultados de su —-
aplicacidn en las empresas.

Para la adecuada toma de decisiones, se considersa
que la capacidad de andlisis y la propia habili--
dad para tomarlas son los factores mas importan--
tes para su manejo eficaz.

Asimismo, se considera importante el adecuado ma-
nejo de los recursos para obtener calidad en la -
decisidn.

Por lo antes expuesto, estimamos gque el proceso -
de toma de decisiones, dentro de la empresa es, -
en la actualidad, deficiente, debido a la caren--
cia de habilidades por parte de las personas que

llevan al cabo este proceso. Es por lo tanto, re-
comendable se intensifiquen los cursos y semina—-
rios de formacidn de ejecutivos, especialmente en
los cuadros bajos de supervisibn.

No existe un modelo tedrico considerado como efi-
caz para el estilo de las organizaciones mexica--
nas y en el caso de poder formular alguno, éste -
no resultaria muy ejemplar.

Fuera de las preguntas, se pidid la opinién a los
asesores si la crisis podria haber afectado a la
toma de decisiones y el 100% opind que as{ lo --
crefa, lo que confirmé nuestra hipbtesis original
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CAPITULO V.- CONCLUSIONES.

A.- SOBRE EL TEMA INVESTIGADO.

Aprendimos mucho sobre el tema, en virtud de que
tuvimos que leer muchos libros sobre la toma de
decisiones, algunos de ellos no mencionados en
la bibliografia que presentamos al final, debido
a que no aportaban nada nuevo a lo mencionado --
por los autores que forman el marco telyico de
esta investigacidn. Algunos otros libros recomen
dados, hablaban muy poco del tema o bien no los
consideramos interesantes.

Uno de los mejores modelos de toma de decisiones,
desde nuestro punto de vista, es el que presenta
Ackoff que tiene todas las variables que inter--
vienen en la planeacidn estratégica, sin embargo,
nos inclinamos por hacer una combinacidn con el
modelo de Ansoff que desarrolla con amplitud y -
suficiente claridad el plan de decisiones, y con
el modelo de Ackoff que 44 énfasis al sistema de
control del mismo.

Ansoff supone en su plan de decisiones gque todo
va a salir bien y sblo establece decisiones co--
rrectivas para agquello que no de resultado satis
factorio, pero Ackoff establece su sistema de -~
control desde el momento mismo de la planifica--
ciodn.

Podemos resumir lo anterior, diciendo que Ansoff
planea y Ackoff controla en la planeacidén estra-
tégica. Ambos métodos combinados resultan perfec
tos en su aplicacidn, para nosotros. -

Estamos convencidos de que debe haber una planeg\
cidn estratégica no solo en el campo de la admi-
nistracidén de las empresas pliblicas y privadas,
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sino en la vida privada de cada uno de nosotros.

En la planeacidn estratégica deben considerarse -
los recursos qQue en la préctica son siempre esca-
sos o limitados, lo que da lugar a que el adminis
trador se vea en la necesidad de desarrollar habi
lidades adicionales para tomar decisiones con efi
cacia y eficiencia y poder lograr las metas pro--
gramadas y los objetivos institucionales.

Nos extrafi6 mucho que durante la investigacidn no
encontramos nada relacionado con la motivacibn, -
el liderazgo y la capacitacidn que son factores -
gque consideramos deben estar interrelacionados --
con la toma de decisiones, pero la verdad es que
nos falta mucho por estudiar en este tema. Asi --
como aprendimos mucho, también se nos quedaron m
chas dudas que posteriormente queremos aclarar —-
como un complemento de este trabajo. Nos dimos --
cuenta gque el tema es demasjado amplioc para ser -
estudiado con profundidad.

Encontramos que en la planeacidn estratégica apa-
recen las decisiones como "Arboles de decisibn",
con muchas opciones que tienen grados diferentes
de riesgo, de probables situaciones y de probge--
bles resultados esperados. Definitivamente, no es
una situacidn de causa y efecto, sino que general
mente es un conjunto de causas que producen un --
conjunto de efectos interrelacionados en forma --
conpleja, por lo que es recomendable, en muchos -
casos, 1 uso de una computadora para evaluar ca-
da una “de las opciones y seleccionar con mas con-
fianza la que se considere Sptima.

Aunque Simon fué el precursor de la toma de deci-
siones, su teoria estd basada en situaciones y --
épocas ya pasadas, que no tomaron en cuenta nue--
vos factores existentes en esta é&poca, como son -
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la guerra mundial, las actuales guerras entre na
ciones con repercuciones econdmicas, la infla---
cibén de caracter mundial y el inestable comercio
internacional. Estos nuevos factores hacen nece-
sario que se tomen nuevos criterios de evalua--—-
cidén para la toma de decisiones y que se esta——-
blezca una planeacidn estratética dentro de las
empresas con el concurso de opiniones, conoci---
mientos y habilidades de un grupo de directivos
y de asesores especialistas en la materia.

Otra conclusidn a la que llegamos, es que las —-
personas que funjan como administradores deben -
tener habilidad innata para esta funcidén. Por mu
cha capacitacidn o adiestramiento que se dé a —-
una persona que no tenga esta vocacidn, nunca se
lograré que sea un buen administrador. En cambio
el que nace con esta habilidad, puede desarro~—-
llarla mediante la capacitacidn y actualizacidn.

En la misma Universidad lo podemos constatar, —-
que aunque todos los estudiantes tienen las mis-
mas bases y supuestamente los mismos conocimien-
tos, no todos ellos, al egresar, pueden llegar a
los puestos directivos: algunos porque no saben

c¢bmo aplicar los conocimientos adquiridos, otros
porque les da temor el aplicarlos y otros, los -
mas, porque definitivamente no les interesa es--
tar en estos puestos en donde sienten que existe
demasiada responsabilidad.

Creemos, a este respecto, que en algunas mate——-
rias de la carrera se nos deberis situar un poco
mas dentro de la realidad administrativa, porque
a veces estas materias son tan tedricas que se -
apartan del trabajo diario de las empresas.

B.- CONCLUSIONES SOBRE LA INVESTIGACION.
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Desde .un principio el grupo quedd bien integrado
para la investigacidn, pues hemos formado un gru-
po de amigos casi desde la iniciacidn de nuestra
carrera en la Universidagd.

En nuestro grupo no hay lideres, pero tampoco --
perscnas pasivas. Todos trabajamos con igual --—-
energia y entusiasmo/y ésto da origen, a veces,
a que nos enfrasquemos en discusiones largas, pe
ro siempre llegamos a un acuerdo final, aunque -
sea por mayoria.

La principal dificultad que tuvimos en esta inves
tigacidén y ademds la mas grave, fué la falta, en
la primera fase, de una direccibn adecuada, o pu-
diera ser a nuestra incapacidad para ver y com--—-
prender con claridad dicha direccidn.

Lo cierto es que durante esta primera fase estuvi
mos leyendo libros y mas libros sin saber cudl --
iba a ser el resultado final, o bien sin saber --
qué era lo que estabamos buscando. S8lo conocfa--
mos el tema, perc no el objetivo de nuestro traba

jo.

Tuvimos muchas frustraciones: haciamos resfimenes
de libros que después se nos decia que no eran de
utilidad y que mejor ley&ramos otros autores.

Lo mas grave se presentd cuando se nos dijo que -~
todo lo anterior no servia y que mejor cambiarsa--
mos de tema.

En este punto, solicitamos la ayuda de nuestro --
actual director de investigacidn, el maestro Pe--
dro Solis y la asesoria del licenciado Agustin --
Montafio. A partir de este momento, vimos con mu--
cha claridad la finalidad de la tesina, como for-
ma escrita del desarrollo de la materia "Semina--
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rio de Investigacidn". De esta manera entendimos
que la investigacidn misma es la parte medular y
el tema el aspecto secundario y no al revés como
originalmente creiamos.

Al principio de esta nueva fase no fué sencillo
el trabajo de investigacién y menos el de infor-
macidn, porque nos habiamos acostumbrado a sinte
tizar el pensamiento de los autores, pues no es-
t&bamos scostumbrados a dar nuestra propia opi--
nién o tenlamos miedo de hacerlo.

Es la primera vez, a lo largo de nuestra carrera
universitaria en que se nos pide que expresemos
nuestra opinibén, aunque estemos equivocados, co-
mo nos dijo el Lic. Montaflo, y ésto es nuevo pa-
ra nosotros, porque la mayoria de los maestros
sblo aceptan que expresemos las ideas que ellos
nos enseflan. Estamos acostumbrados, en la Univer
sidad, a memorizar y poco a aprender y a formar
nuestra propia opinidn.

Con la nueva direccidn y asesoria trabajamos un
poco mas de prisa y en dos meses pudimos termi-
nar este trabajo que ahora presentamos a su con-
sideracidn.

Finalmente, recomendamos & otros grupos de traba
Jo que utilicen una grabadora en las sesiones de
discusidn para que tengan material apropiado ¥y

puedan hacer sus resfimenes con sus propias pala-~
bras y que ademfs lo hagan en un lugar cémodo, -
lejos de ruidos o personas que puedan interrum--
pir.

GUILLERMO, MARIA ELENA, NORA ELIZABETH, PATRICIA
Y FRANCISCO.
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