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CAPITULO I .- DEFINICION  DEL  PROBLEMA 

Todos los días y a  todas  horas  estamos, los seres 
humanos tomando  decisiones  sobre muy diferentes - 
tópicos, 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  activL 
dad  profesional es la  toma  de  decisiones  y  estas 
decisiones  pueden  ser  tan  sencillas  como  autori-- 
zar  la  compra  de  portanombres  para l o s  empleados 
distinguidos o pueden  ser  tan  graves  como la de - 
ordenar  que  se  cierre y liquide  la  empresa. . 
Como  grupo,  partimos  de  la  suposición de que  en - 
México,  en  las  empresas  pequeñas y medianas,  hay 
una  total  ausencia  de  planeación  estratégica,  no 
se  toma  en  cuenta el ambiente  externo  donde  se e" 
cuentran  inmersas, no se  toman  en  cuenta los cam- 
bios  políticos,  socio-culturales y económicos y - 
solamente se atienden  las  presiones  internas, --- 
principalmente  las  de  tipo  económico. 

Iniciamos  nuestra  investigación  pidiendo la opi-- 
niÓn  a  cada uno de los  componentes  del grupo so-- 
bre lo que  constituye  el  problema  ob,jeto  de  esta 
investigación:  principales  dudas,  supuestos, hip5 
tesis,  experiencias y otros  factores  relacionados 

EL I ZABETH : 

., 

Yo creo  que  en  México,  en la mayoria  de  las  em-- 
presas  medianas y pequeñas no hay  planeación  es- 
tratégica,  en  las  decisiones  de  dirección  hay mu 
chas deficiencias  debidas  a la mala  preparación 
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. 
académica de l o s  directores y administradores. Su 
preparación es eminentemente práct ica  y por l o  -- 
tanto muy limitada a l  cfrculo de operaciones en - 
que se encuentra l a  empresa. Toman las decisiones 
bajo  presión y no estudian las diferentes  opcio-- 
nes que pudieran e x i s t i r  para una mejor  decisión. 
Y s i  no saben tomar decisiones con una amplitud - 
de c r i t e r i o ,  con bases técnicas  y c i e n t í f i c a s ,  mu 
cho menos  pueden pensar en preparar  estrategias 
decisorias o planes  generales de dirección. Viven 
a l  dfa ,  s i n  asomarse a l  futuro.  Resuelven a su m 0  
do los  problemas presentes,  pero jamás piensan en 
l o s  problemas que se van a presentar en e l  futuro 

Debido a que las  empresas son "familiares"   las  de 
I 
j 

ciones solamente l a s  puede tomar e l   " j e f e  de fFi 
lia" y los  demás miembros  deben acatar las   disc i - -  
plinadamente aunque estén seguros de  que aquel e s  
tá tomando  una decisión equivocada. 

Por supuesto, l a  Organización también es  parecida 
a l a  familiar, o sea l a  mas primitiva que e s  l a  - 
organización militar, r e l i g i o s a ,  que en nuestros 
tiempos s e   l e  llama v e r t i c a l .  E l  "papá" debe sa-- 
ber de todo y por l o  tanto ,   es  e l  Único que con-- 
serva el.mando y e l  derecho de tomar decisiones. 
Los demás, so lo  deben obedecer. 

MARIA ELE%A: 

Yo creo que en las empresas medianas y pequefias - 
no se toman en cuenta los elementos  externos: n i g  
g6n administrador de estas empresas e s t á  haciendo 
planes para los cambios que se  avecinan con e l  -- 
cambio de Gobierno.  Probablemente  preparen  algu-- 
nos  cambios para ver s i  pueden exportar, porque 
han ofdo  hablar de nuestra  entrada a l  Gatt, pero 
no son planes  elaborados con todo e l  procedimien- 
t o   t é c n i c o  de una Evaluación de Proyectos, sólo 

I 
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son  buenos  deseos  de  mejorar. 

También  se  que  en  México, y no sólo en  las  empre- 
sas,  existe  una  completa  centralización  en la to- 
ma  de  decisiones.  Estamos  acostumbrados a que  sea 
una  sola  persona la que  ordena y toma la  responsg 
bilidad  de lo que  le  suceda a un  grupo.  Es por -- 
ello, o qui&  consecuencia  de  ello,  que  tenemos - 
un régimen  de  gobierno  presidencialista,  en  donde 
solo el  Presidente es el  único  que  tiene  "capaci- 
dad"  para  llevar a l  país  por "un buen*camino" Los 
dem& solo deben  obedecer. 

En las  empresas,  es el Gerente  General o Adminis- 
trador  quien  toma las decisiones y los  demás  Ge-- t, 
rentes  Departamentales  no  se  atreven a contrade" 
cirle, ya saben  que  si  el  Gerente  General se equi 
voca,  tiene  el  derecho de modificar  su  decisión y 
aquí 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 l a  planeación  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 planeación y es  por  ello -- 
que  se  puede  observar  su  enorme  crecimiento  tanto 
en  el  aspecto  económico  como  en  el  politico. 

En  las  empresas  pequeñas y medianas,  creo  que  las 
decisiones  no  son m u y  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  decisión 
solo es  pragmática. 

Algunos  administradores  escuchan  las  opiniones  de 
sus  subordinados,  pero  generalmente  no  los  toman 
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en cuenta. En las empresas de  México  no se toman 
las decisiones por  mayoría de votos. No hay gru-- 
pos de decisión. 

PATRICIA: 

Creo  que e l  pr incipal  problemas de l a s  empresas - 
medianas y pequeñas en México e s  que  no saben pe- 
d i r  l a  información  necesaria para resolver un pro 
blema, no se toman en cuenta los factores  inter--  
nos en su totalidad n i  mucho  menos los  factores - 
externos, no se toman en cuenta las  tendencias, 
evolución de los Indices  externos, no se  hacen -- 
planes de crecimiento n i  se sabe que  deben exis- 
tir estrategias  para las diferentes  situaciones - 
probabi l ís t icas  en  que se puede presentar un pro- 
blema determinadado. Todo esto  quiere  decir,  que 
nuestros  administradores, por su  escasa  prepara-- 
ción  académica, no saben  tomar decisiones  acerta- 
das. 

Otro  supuesto  compartido, es que las decisiones - 
son personales,  derivadas de una anticuada organi- 
zación v e r t i c a l  y centralizada.  Nadie, que  no sea 
e l  " jefe" puede tomar decisiones en  una empresa, 
n i  c r i t i c a r  l a  dirección. Aunque sean funciona--- 
r i o s  de aJta categoria,  solo deben obedecer. 

He observado que en estas empresas, aunque estén 
en condiciones  desfavorables de t ipo  f inanciero,  
no permiten e l  financismiento  por  particulares, - 
en algunas  ocasiones n i  siquiera de bancos y es-- 
tán cerrados a nuevos socios. Solo desean e l  fi-- 
nanciamiento  controlado de famil iares ,  debido a - 
que tienen e l  temor de perder e l  "poder" de man- 
do en su empresa. Prefieren es tar  en malas condi- 
ciones económicas a compartir su  poder. 

Los cambios que se  realizan en los objet ivos ,  me- 
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tas ,  polít icas,   procedimientos,   etc . ,   se   l levan 
a l  cabo s i n  tomar  en cuenta e l  punto de v i s t a  de 
los niveles  inferiores,   quienes podrían  generar - 
información  valiosa que  ayude a l a   e f i c i e n c i a  de 
los mismos. 

Estos cambios se  real izan de una manera subjetiva 
"desde e l  escr i tor io"  s i n  a l legarse  de informa--- 
ción veraz que fluya de abajo  hacia  arriba. 

GUILLERMO : 

Estoy de acuerdo con l o  que han dicho mis cornpa-- 
ñeros,  pero  quiero  agregar que parte  del problema 
de las  decisiones  personales se debe a l a  falta - 
de preparación de l o s  obreros, empleados y muchos 
j e f e s  departamentales que los  incapacita para to -  
mar decisiones  grupales.  Tienen e l  problema cerca 
pero no saben como resolverlo. No tienen los cono 
cimientos  necesarios para afrontarlo. S i  ya se ha 
dicho que a l  Administrador  General  carece de cono 
cimientos  teóricos,  l o s  subordinados se encuen--- 
tran en  una situación mas desventajosa, pues no - 
conocen todas las  fases d e l  problema. 

Por o t ra   par te ,  las organizaciónes  primitivas  se 
encuentran  bloqueadas para l a  comunicación que -- 
deba f l u i r  de los niveles  inferiores a los supe-- 
r iores .   Esta  comunicación est6  interceptada y de- 
formada por intereses  personales o de convenien" 
c i a .  Por l o  tanto ,  l a  información que tiene e l  AS 
ministrador,  sabe que no es  confiable.  

Generalmente los supervisores  ocultan l o s  defec-- 
t o s  y def ic iencias  de sus areas y los malos r e s u l  
tados de sus  metas, s i  es que tienen,  por l o  que 
no se pueden tomar decisiones  correctivas y las - 
empresas tienden a estancarse. 
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En estas empresas los objet ivos  no son claros. Sa 
bemos que los objet ivos  deben dar un sentido de - 
dirección corn& para todos l o s  empleados y deben 
integrarse los esfuerzos  individuales a los  propó 
s i t o s  de l a  organización. Generalmente l o s  obje- 
t ivos  de l a  empresa  son los  mismos “personales” - 
del Administrador. Esto,  naturalmente, no  puede - 
s e r ,  son m u y  diferentes los objetivos de un i n d i -  
viduo, como persona y los objetivos de  una empre- 
sa como sa t i s fac tora  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. E l  objet ivo  del  departamento de  compras 
por  ejemplo, puede ser e l  de comprar grandes  can- 
tidades a precios  bajos,   pero  el   objet ivo  del   je-  
f e  de almacenes será e l  de almacenar pequeñas can 
tidades de productos de alto  costo.  &Como se pue- 
den conci l iar   es tos   ob jet ivos?  Constantemente se 

ventas, de producción, compras y contabilidad, -- 
precisamente  por e s t a   f a l t a  de objetivos o simple 
mente por falta de claridad en l o s  mismos. 

1 presentan  fricciones  entre los departamentos de 

En re lac ión a las  grandes  empresas, d i f ie ro  de -- 
mis compafieros  con respecto a las p o l í t i c a s  i n s t l  
tucionales. Yo digo que l a  Casa Matriz establece 
las p o l í t i c a s  y d i r e c t r i c e s  de acuerdo con un es- 
tudio  previo de l a  situación  económica-social-Po- 
l g t i c a  del país y permite a las f i l i a l e s  que ha-- 
gan sus planes  estratégicos con amplia l ibertad.  
Yo creo,  que  en las empresas trasnacionales l a  -- 
planeación  estratégica  es   diferente para cada fi- 
lial, dependiendo del  lugar en que se  encuentren, 
y s e   l e s  permite a éstas  elaborar  sus  propios plg  
nes  gerenciales,  dentro de  una dirección general 
dada por l a  casa  matriz. Aun cuando l a  organiza-- 
ciÓn es  l a  misma, las  decisiones son diferentes.  
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FRANCISCO : 

Estoy  en  parte,  de  acuerdo  con Guillemo; Pueden 
tomar  sus  propias  decisiones los administradores 
de las filiales,  pero  realmente  dentro  de  polfti- 
cas m y  rfgidas. Los lfmites  de  decisión  propia - 
son  extremadamente  limitados.  Posiblemente  las de 
cisiones  que  se  relacionen  con  el  factor  distribg 
ción  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  económico.  Las 
decisiones  se  toman  en  la  casa  matriz. 

En las  empresas  pequeñas y medianas  de  México, -- 
existe  una mas fuerte  resistencia  al  cambio  que - 
en  empresas  americanas, o mejor  dicho,  de  Estados 
Unidos,  debido a que  aquí  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 l o s  estudios  previos  al  cambio,  que 
deben  aportar sus opiniones o cuando  menos  se  les 
debe  dar  una  amplia  explicación  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,  todavía  no  se  aplican  en 
las  empresas  pequeRas y medianas,  por l o  que cree 
mos  que  podemos  aportar  todos  estos  conocimientos 
si  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  situación  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,  disminuiría 
considerablemente la resistencia  de los empleados 
y obreros  para  adaptarse a las  modificaciones  im- 
puestas  por la Dirección. 

Despugs  de  intercambiar  opiniones  entre los miem- 
bros  del  grupo,  se  llega a l  siguiente  resumen  de 
experiencias  como  empleados  sobre  sus  organizacig 
nes : 

a.- En sus  empresas  existe la centralización  de - 
las  decisiones  en  forma  exclusiva  en  el  nivel 
superior.  Si  en  épocas  anteriores noraes se 
permitía  que  niveles  intermedios  expresaran - 
su  opinión  respecto a algún problema,  en la - 
época  actual  de  crisis  se  encuentran mas ce-- 
rrados los  niveles  responsables  de  tomar  deci 
siones. 

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

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

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

e.- Tiene  enorme  importancia la inversión  fami--- 
liar y el  compromiso  consangufneo  de  sus  mieg 
bros . 

f.- En toda  empresa hay la tendencia  de  crear  una 

.-. "~,""*""*l.__.. . ,. " .- , . . , .,.__ 
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dinast  fa. 

g.- Se  mezclan  los  conflictos  familiareq  con  los 
de la empresa. 

h.- En nuestras  empresas  se  efectcan  cambios  sin 
consultar  los  niveles  inferiores. 

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

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

k.- Subsisten  las  organizaciones  básicas  de  tipo 
vertical. Las'brdenes se  trasmiten  de  niveles 
superiores a inferiores  en forma mecánica. 

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

m.- Se  pueden  detectar  diversos  objetivos  departa 
mentales,  contradictorios  entre s í .  

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

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

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

Con  la  investigación  deseamos  saber  que  tan  cier- 
to es  todo  ésto. 
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CAPITULO 11.- MARCO  TEORICO. 

LA ESCUELA DEL COMPORTAMIENTO. 

La escuela  del comportamiento se  encuentra intima 
mente ligada  a l a  Teorfa de las  Decisiones, por - 
l o  que es  necesario  el   estudio de ésta.  

SIMON es  el   personaje  representativo de ambas; pg 
r a  $1 las  organizaciones tema de estudio  para  es- 
ta   escue la ,  pueden controlar   e l  comportamiento de 
l o s  individuos. 

En un principio,  algunos  pensadores se dedicaban 
al estudio  del  proceso E -R sin  preocuparse  por 
l o  que sucedfa en e l  lapso  intermedio  entre  éste 
proceso. Simon, a l   i n f l u i r s e  por Tolman, se  avoca 
a   és te ,   e s   dec i r ,  comienza a   real izar  una inves t i  
gaciÓn acerca de l o  que sucedfa en este  lapso,  -- 
por l o  que su estudio  se  realizaba  sobre 

A s í  mismo, se  deja i n f l u i r  por la   teor ía   neoclásL 
ca  por l o  que t r a t a  de establecer e l  comportaslie; 
to  del  individuo en l a  organización. E l  Pos i t iv i5  
mo Lógico fué o t r a  de las  influencias que rec ibió  
Simon, en e s t e   s e   r e f l e j a   l a   a p l i c a c i ó n  de l a s  m= 
temáticas en forma prof'unda del  racionamiento de 
algunos autores. 

La escuela  del comportamiento t iene dos f'unciones 
una tecnológica y otra  ideológica. La primera --- 
tiende  a  concentrar l a  acumulacidn de K de l a s  -- 
grandes organizaciones,  mientras que l a  segunda - 
tiende  a  controlar  el   trabajo en forma creciente 
dentro de las organizaciones. Podemos decir que - 
es ta  segunda función  tiene un paralelismo con l a  
escuela   c ient í f ica  en  donde se  t iene como f i n a l i -  
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dad e l  control   del   t raba jo  por medio  de  una super 
visión y v ig i lanc ia  del mismo, a s i ,  Simon nos ha- 
b l a  de un control del  t raba jo ,  pero a nivel   del  - 
trabajador de gestión,  (Administrador). 

Es él quien propone un proceso  decisorio: 

ALTERNATIVA  CONSECUENCIA 

Cada una de las alternativas  propuestas va a te- -  
ner su propia  consecuencia, en e l  marco valorat i -  
vo e s  donde se ana l izan  las  restr icc iones  a l a  de 
c i s i ó n ,  siendo é s t a   e l   o b j e t i v o  que se  persigue. 

La función  del marco valorativo  es l a  de servir  - 
de f i l t r o  para l l e g a r  a l a  decisión Óptima, sus - 
elementos son j u i c i o s  de valor a las  decisiones - 
que nos lleven a l a  selección de finalidades ÚltL 
mas y por j u i c i o s  de hecho cuando impliquen e l  lo 
gro de ta les   f inal idades .  

La t e o r í a  económica seaala algmas característ i"  
cas  del  proceso  decisorio en  donde: 

a.- Se conocen todas las alternativas. 

b.- Se  conocen las  consecuencias. 



c.- Se  conoce  el  marco  valorativo  de la decisión - 
por lo tanto  se  conoce  la  decisión  Óptima. 

Simon  no  puede  afirmar  que  se  tenga  un  conocimien- 
to  al loo%, 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  decisión  no  es la Óptima,  es  así  co- 
mo nos  habla  de  una  racTonalidad  limitada. 

La  organización  se  preocupa  en  que  se  tome  la  me- 
jor  decisión  para  la  organización, mas no  para  el 
individuo,  pues lo que  tiene  que  cuidar el marco 
valorativo  es  el  objetivo  de  la  organización. 

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

A,- EXTERNOS: 

1.- Autoridad. 
2.- Comunicación. 
3.  - Entrenamiento, 

1.- AUTORIDAD. 

Al analizar  este  elemento  vemos  que  Ch.  Barnard - 
realiza una teoría  acerca  de  ésta,  para  quien  las 
organizaciones  complicadas a l a  adición  de  organi 
zaciones  unitarias  sea  cual  fuere la naturaleza - 
de l a  autoridad,  es  inherente a la  unidad  de  orgg 
nización  simple. 

Una  teoría  de la ’autoridad  correcta,  tiene  que -- 
ser  congruente  con  las  organizaciones  unitarias. 
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El grado de autoridad es inef icaz  en casos  especz 
ficos donde se   v iola  l a  autoridad y se acepta na- 
turalmente. 

E l  ciudadano individual es quien decide en las -- 
condiciones  específicas  pertinentes, qué leyes e s  
pec í f i cas  se obedecerán o se desobedecerh. Lo 8n_ 
t e r i o r   e s  con respecto a l a  responsabilidad indi -  
vidual. 

Definiendo a l a  Autoridad como l a  indole de  una - 
comunicación en  una organización  formal, en vir--  
tud de l a  cual es aceptada  por un contribuyente - 
de l a  Organización para determinar qué se hace y 
qué no se hace. 

La autoridad fracasa porque muchos individuos  cok 
sideran l a  carga que implica e l  aceptar Órdenes - 
necesarias y como alteración  del   equil ibrio en -- 
desventaja de un interés .  

Se considera una comunicación como autoridad cuan_ 
do hay cuatro  condiciones: 

a.- Que se pueda entender y se de por medio  de l a  
comunicación,  papel  del  trabajo administrati- 
vo que cons is t i rá  en interpretar y reinterprg 
tar las Órdenes. 

b.- Que l a  decisión no sea incongruente con l a  ox 
ganización y quien recibe l a  Órden l a  conside 
ra incompatible con e l  propdsito de l a  organ2 
zación. 

c.- Que la decisión sea compatible con su  interés 
personal como un todo y la existencia  de un - 
incentivo como condición para aceptar cual--- 
quier orden. 
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d.- Que sea capaz de acatarla mental y ffsicamen- 
t e .  E l  ordenar a un hombre  que haga cosas un 
poco  encima de su  capacidad,  se  considera un 
absurdo. 

Ahora bien,   se  afirma que  cuando se dan o emiten 
Órdenes que inicialmente no son aceptadas  se  hace 
una cuidadosa ensefianza preliminar y se  ofrecen - 
incentivos  efectivos. 

Para Barnard e l  mando e s  de fáci l  conf'usibn con - 
l a  preminencia, debido a que cada  vez e s  mas dif; 
c i l  l a  cooperación y organización adecuada. 

E l  mando responde tanto a l a  imcomprensión como a 
l a  necesidad  positiva de los j e f e s  y a s í  mismo l a  
escasez de jefes de calidad  esencial limita l a  pg 
s i b i l i d a d  de  una cooperación  estable en nuestras 
sociedades. 

La incomprensión, l a  errónea  información  pública 
y l a  necesidad de preveer mandos mas adecuados, - 
dan lugar a l a  naturaleza del mando. 

Barnard u t i l i z a  l a  palabra mando en referencia  a 
l a  calidad de los  individuos  por medio  de l a  cual 
se gufa a l a  gente o a sus actividades  hacia un - 
esfuerzo  organizado. 

E l  mando  depende d e l  individuo, los  seguidores y 
las condiciones  imperantes. Para tener una  buena 
comprensión del mando debe tenerse una  buena c o s  
prensión del  individuo, de las  organizaciones, - 
de las condiciones y de sus  interrelaciones,  has 
t a  e l  punto en que sean  pertinentes. 

Barnard nos da cuatro  puntos  desarrollados acer- 
ca  de l a  naturaleza del  mando: 
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1 .- Descripción  general  de lo que  deseen  hacer -- 
los jefes  en  cuatro  sectores  de  conducta  de - 
mando,  que  son: 

a.- Determinación  de  objetivos.-  Se  determi- 
nará qué hacer y qué  no  hacer.  Como  cana- 
les  eficaces  de  comunicación,  apropiarse 
de  las  buenas  ideas  para  conservar a sus 
seguidores y aumentar  la  cooperación. 

b.- La manipulación  de los medios.-  Deben --- 
guiar  eficientemente  las  operaciones, --- 
principalmente  en  las  que  no  se  tiene cog 
petencia  especial;  deben  mostrar  tener -- 
comprensión  del  aspecto  técnico o tecnolg 
gico  que  dirigen,  en  la  relación  con  las 
actividades y situaciones  con  las  que trs 
tan. 

c.- El instrumento  de  acción.-  Organizar  el - 
\ esfuerzo  coordinado  de los subordinados. 

d.-  Estimulación  de la acción  coordinada.- - 
Los jefes  deben  cambiar la potencialidad, 
en  materia  de  acción,  es  decir,  no sólo - 
deben  inducir,  sino  convertir  las  capaci- 
dades  en  esf'uerzo  coordinado. 

2.- Las condiciones  de  mando. 

3.- Las  cualidades  activas  de los jefes,  tales cg 
mo : 

a.-  Vitalidad y resistencia. 

b.-  Fuerza  decisiva. 

c.- Fuerza  de  persuacibn. 

d.-  Responsabilidad. 



e.-  Capacidad  intelectual. 

4.- El desarrollo  de los jefes. 

a.-  Mediante  adiestramiento. 

b.-  Ampliando  el  buen  juicio y perspectiva. 

c.-  Incrementando  su  experiencia. 

5.- Selección  de los  jefes. 

2.- COMUNICACION. 

La  comunicación  es el segundo  mecanismo  de  in--- 
fluencia  que  ayuda al marco  valorativo y se  en-- 
cuentra  integrada  por un consejo y por  informa-- 
ciÓn  que  fluye  en  todas  direcciones a través  de 
la  Organización y no sólo desde  la  cúspide  hacia 
abajo. 

3. - ENmmAMImTO. 

Es el  tercer  mecanismo  de  influencia del marco - 
valorativo.  Con  &te,  se  prepara a los  miembros 
de la organización  para  que  tomen  por .S$ 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  cons2 
jo  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   e f i c iente   s igni f i ca  tomar e l  camino mas breve 
y l o s  medios mas baratos para alcanzar las  metas 
que se desean. 

2.- LEALTAD ORGANIZATIVA. 

Signi f i ca  que a l  tomar las  decisiones éstas deben 
valorar las  vfas  alternativas de acción, en re la -  
ción con las consecuencias que tendrfm para e l  -- 
grupo. 

Con ésto ,   se   pr iva  e l  marco valorativo  organiza-- 
c iona l ,  pues como  Simon dice ,  l o s  f ines  están da- 
dos,  se  deciden los  medios mas  no los f i n e s ;  con 
esta conceptualización se desvirtfia e l  concepto - 
de decisión. 

Simon propone  una t e o r f a  de los medios para e l  -- 
f i n  dado, y pone como ejemplo que  en l a  segunda - 
guerra  mundial, en e l  lanzamiento de l a  bomba en 
Hiroshima, e l   p i l o t o  no es quien toma l a  decisión 
de lanzar o no l a  bomba, pues esta  decisión ya e s  
taba tomada por  sus  superiores. La Única decisión 
que e l  p i lo to  toma es  de l a  dis tancia ,   a l tura  y - 
momento para tirar l a  bomba. 

EL MODELO DE SIMON. 

E l  modelo  de  Simon se compone  de una i n f i n i d a d  de 
elementos, que a groso modo, serán  definidos,  ya 
que &tos  serán  tratados  detalladamente a l o  lar- 
go de l a  investigación, pues  nos proponemos usar 
e s t e  modelo  como base de comparación con las   t eo-  
rías de otros  autores y con nuestras  propias  opi- 
niones. 

En primera instancia, Simon nos dice que l a  tarea  
de "decidir"  se  extiende a l a  organización a h í - -  
n i s t r a t i v a   t o t a l ,  l o  mismo que l a  tarea  de "hacer' 



La autoridad  administrativa  es  una  de  las  difereg 
tes  maneras  en  que  el  personal  administrativo  pu= I :  

de  afectar a las  decisiones  del  personal  operato- 
rio. 

a.-  Elección y comportamiento. 

Al hablar  de  comportamiento  lleva  implicado  una - 
selección,  consciente o inconsciente,  de  determi- 
nadas  acciones,  para  el  que  actúa y para  aquellas 
personas  sobre  las  cuales  este  ejerce la influen- 
cia o autoridad. Al referirnos a selección,  habla 
mos  del  hecho de que,  si  el  individuo  sigue  una - 
determinada  línea  de  acción,  renuncia  por  ello a 1 
otras  líneas  de  acción. En este  proceso  de  selec- 
ción  se  encuentran  algunas  características  cornu-- 
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  algún  proceso, a aquella  que  se  lleva  al  cabo 

b.-  Valor y hecho  en  la  decisión. 

- 

b 

S El comportamiento  en  general y especialmente  el - 
comportamiento  de los individuos  dentro  de  las -- 
organizaciones  administrativas , está  orientado  ha 
cia  metas u objetivos,  cuya  consecuencia  es  que - 
se  de  una  integración  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  Últimas y en  el  momento  en  que  impli- 
quen  el  logro  de  tales  finalidades  se  llamarán -- 
'I juicios  de  hecho". 

Es  posible  que los objetivos,  cuando  resulten  de- 
finidos,  sean  simplemente  medios  para  llegar a -- 
otros  fines  últimos. ( * )  

- 

z 



La  finalidad  implica la noción  de  una  jerarquía - 
de  decisiones  en la que  cada  paso  hacia  abajo COG 
siste  en  alcanzar  las  metas  señaladas  en  el  inme- 
diato  superior. El comportamiento  es  finalista -- 
cuando  se  gula  por  metas u objetivos  generales; - 
es  racional  en  cuanto  que  elige  alternativas  que 
llevan  al  cumplimiento  de  las  metas  previamente - 
seleccionadas. 

La  alternativa  finalmente  elegida,  no  permite nun- 
ca  una  realización  completa o perfecta  de  objeti- 
vos,  sino  que  es  simplemente  seleccionada  la  me-- 
jor  solución  disponible  en  las  circunstancias  da- 
das. E1 medio  limita  ,las  alternativas  de  que  se - 
dispone, y, por lo tanto,  establece  el  nivel  m6xL 
mo  posible  de  consecución  de  un  objetivo. 

c.- La  toma  de  decisiones  en  el  proceso  adminis-- 
t rat  ivo . 

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  aplicación  del  esfuerzo  organizado a la 
actividad  del  grupo.  Las  técnicas  que  facilitan - 
esta  aplicación  son  las  que  corresponden  al  procg 
so administrativo. 

Las  decisiones  que la organización  elabora  ordins 
riamente  para  el  individuo 

( * )  El grupo  no  es;&  de  acuerdo  con  el  concepto - 
que  da  Simon.  Para  nosotros,  ningún  objetivo  es - 
un e o .  Siempre  será  un  resultado  final.  Posi-- 
blemente  Simon  se  refiere a los planes o progra-- 
mas  como  medios  para  conseguir los objetivos. 



a.-  Especifican su función,  es  decir,  el  alcance 
general y la naturaleza  de sus deberes. 

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

c.-  Esteblecen  tahtos  límites a su  facultad  de -- 
elegir  como  sean  necesarios  para  coordinar -- 
las  actividades  de los  distintos  individuos 2 
de la organización. 

La  organización  administrativa  se  caracteriza  por 
la  especialización,  es  decir,  por la asignación - 
de  determinadas  tareas a determinadas  partes  de - 
la organización. 

Mediante  el  ejercicio  de  autoridad o de  otras  fox 
mas  de  influencia,  es  posible,  centralizar la fun_ 
ción  de  decidir,  de  manera  que un plan  general  de 
operaciones  rija  las  actividades  de  todos  los --- 
‘miembros de la organización. 

Para  conseguir las ventajas  de la destreza  en la 
toma  de  decisiones,  debe  distribuirse  la  responsg 
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 jerarqufa  administrativa  no  surti- 
rán  efecto  en  las  actividades  de los empleados -- 
operativos, a menos  que  sean  comunicadas  en  sent& 
do  descendente. El 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 c l a s i f i c a r s e ,  en térmi-- 
nos generales, en  dos categorías: 

a.- La formación, en e l  empleado operativo, de a2 
t i tudes,   hgbitos y un estado de esp í r i tu  que 
l o  conduzca a una decisión  ventaJosa para l a  
organización. 

b.- La imposición a l  empleado operativo de las de 
cis iones  a  que se ha llegado en otro punto de 
l a  organización. 

E l  primer t i p o  de influencia opera  inculcando en 
e l  empleado,  normas organizativas y una preocupa- 
ción por l a  e f i c a c i a .  E l  segundo t ipo  de influen- 
cia depende primeramente de l a  autoridad y de los 
servicios  consultivo e informativo. 

E l  concepto de autoridad  se  definirá empleando -- 
una definición  equivalente a l a  establecida por - 
Chester Barnard. Se dice que un subordinado  acep- 
t a  l a  autoridad  siempre que consienta que su com- 
portamiento  sea  guiado  por l a  decisión de  un  sup% 
r i o r ,   s i n  examinar libremente l a s  razones de esa 
decisión. 

E l  superior, cuando ejerce  autoridad, no trata de 
convencer a l  subordinado,  sino Únicamente  de  con- 
seguir  su conformidad. La. autoridad puede operar 
dentro de l a  organización  "hacia arriba" y "hacia 
los lados"  tanto como "hacia  abajo". 

Las lfineas de autoridad  representadas en los orgz 
nigramas, comunmente  ayudan a poner f i n  a un deba 
t e  cuando se comprueba  que es  imposible l l e g a r  a 
un acuerdo  sobre una decisión determinada. 

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

Una  característica  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  vías  alternativas  de  acción,  en  rela- 
ción  con las consecuencias  que  ésta  tendrá  para - 
el  grupo. 

El ejercicio  de la autoridad y el  desarrollo  de - 
las  lealtades  organizativas  son  dos  de los princL 
pales  medios  con  que le organización  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 crL 
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 a l  miem-- 
bro  de la organización  para  que  tome,  por s í  mis- 
mo y satisfactoriamente  decisiones  sin  necesidad 
de  ejercicio  constante  de  autoridad. 

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

e.- El equilibrio  de la organización. 

Para  comprender  de  qué  manera  el  comportamiento - 
del  individuo  se  convierte  en  una  parte  del  siste 
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ma de comportamientos de l a  organización,  es nece 
sari0 estudiar l a  re lac ión  entre   e l  móvil perso-- 
mal d e l  individuo y l o s  objetivos que orientan l a  
actividad de l a  organización. 

En l a  organización de l a  empresa pueden distin--- 
guirse   t res   c lases  de participantes:  l o s  empresa- 
r i o s ,   l o s  empleados y los  c l ientes .  

Los empresarios se distinguen por el-hecho de  que 
son sus  decisiones las que controlan las  activj.dE 
des de los  empleados; los empleados contribuyen - 
con su  tiempo y con su  esfuerzo a l a  organización 
a cambio de sus   sa lar ios ;  l o s  c l i entes  aportan d i  
nero a l a  organizqción a cambio de sus productos. 
E l  empresario  busca e l   b e n e f i c i o ;  los  empleados - 
buscan sa lar ios  y l a  c l i e n t e l a  encuentra a t r a c t i -  
vo e l  intercambio de dinero  por  productos. 

Simon  no creó un modelo  con reglas  o pasos  especs 
f i c o s  que se lleven a l  pie  de l a  le t ra ,   s ino  que 
ideó un modelo  en e l  cual trata de hacer  ver l o s  
elementos  necesarios e indispensables en cual---- 
quier toma de decisión. 

A diferencia de otros  modelos, &te   es   apl icable  
a cualquier  tipo de empresa, ya sea  ksta pequeña, 
mediana o grande, por l o  que las  desventajas de - 
e s t e  modelo  son mínimas, teniendo así que al anal- 
zar las  lealtades  organizativas,  se ve que al  i n -  
dividuo  institucionalizado  se l e  impide l l e v a r  a l  
cabo decisiones  correctas en los casos en  que su 
área de valores con l a  que $1 se  identif ica  ten-  
ga que ser  ponderada frente  a otros  valores que - 
se encuentran  fuera de su área. 

Otra desventaja que se  presenta, es que l o s  miem- 
bros de l a  organización, a l  ident i f i carse  con su 
departamento,  olvidan  identificarse con l a  organi 

http://activj.dE
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zación,  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 teorfa  del  equilibrio 
en la Organización,  que  podría  ser  considerada cg 
m0 una  teorfa  de  motivación,  es  decir,  ser una de 
claración  de  las  condiciones  bajo  las  cuales  una 
organización  puede  inducir a sus  miembros a contL 
nuar  su  participación y así  asegurar  la  supervi-- 
vencia  de la organización. 

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

a.- Una  Organización  es  un  sistema  de  comporta--- 
mientos  sociales  interrelacionados  en un n h g  
ro  de  personas  llamadas  participantes  en la 
organizacidn. 

b.-  Cada  participante y cada  grupo  de  participan- 
tes  reciben  compensaciones  de la Organización 
a cambio  de lo cual  realizan  contribuciones a 
la organización. 

c.- Cada  participante  continuará  su  colaboración 
en  una  organización, sólo mientras  las  cornpen 
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 organización  obtiene  las  compensa- 
ciones  ofrecidas a los participantes. 
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e.- Una  organización es solvente" y continuará I1 

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 "c" de  su  teoria,  es  necesario  realizar 
estimaciones  empíricas  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- 
f inirlos : 

1.- Las  compensaciones. 

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

Se  puede  especificar un conjunto  de  compensacio-- 
ne6  para un participante  individual,  representan- 
do  cada  componente  del  conjunto  una  dimensión  di- 
ferente  de  las  compensaciones  ofrecidas  por la o~ 
ganización. 

2.- Utilidades  de  la  compensación. 

Para  cada  componente  del  conjunto  de  compensacio- 
nes hay un valor de utilidad  correspondiente.  La 
f'unción  de utilidad'para  un  individuo  dado,  redu- 
ce los diversos  componentes  de  las  compensaciones 



a una dimensión común. 

3.- Contribuciones. 

Los pagos a los cuales llaman contribuciones, pu= 
den medirse en unidades que  son independientes de 
su ut i l idad para l o s  participantes. En consecuen- 
c i a ,  para cualquier  participante  individual pode- 
mos especi f icar  un grupo de contribuciones. 

4.- Utilidades de l a  contribución. 

Una definición de l a  ut i l idad de l a  contribución, 
e s   e l   v a l o r  de las  a l ternat ivas  a las  que renun-- 
c ia  un individuo para hacer l a  contribución.  Se - 
trata de estimar e l  balance de ut i l idad directa-- 
mente,  observando e l  comportamiento de los par t i -  
cipantes.   Existe un punto en l a  escala  de sat is - -  
facción a l  que se llama puuto cero,  e s   e l  punto - 
en  que se empieza a hablar de grados de " insat is -  
facción" mas que  de grados de "satisfacciÓn" 

Es importante para l a  toma de decisiones, que --- 
exista   equi l ibr io   entre  l a  empresa y l a  persona - 
que presta sus  servicios,  ya que l a  inexistencia 
de & t e ,  puede provocar  desmotivación en e l   e j e c g  
tivo. Cuando las personas  están  desmotivadas, una 
de las  primeras  reacciones  es de apatía por e l  -- 
t raba jo ,  ocasionando e l   e v i t a r  tomar decisiones, 
ya que las  limitan creando una barrera que  impide 
l a  mejor  elección y ,  por  ende, su ejecución en l a  
organizaci6n. 

La Organización debe tratar y cuidar  este  equili-  
b r i o ,  pues así velará  por los intereses  de l a  mis 
ma y de las  personas que contrate,  como e s   e l  ca- 
so de los clientes. 

La exis tencia  d e l  equi l ibr io  en l a  organización - 
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la lleva a lograr  motivación e integración  de los 
componentes  de  la  misma, ya que en  caso  contrario 
repercutirá  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 organizaci6n  debe  preocuparse  siempre  por to-- 
mar la mejor  decisión  para  ella y l o s  indivisuos 
que  laboran. 

Las  empresas,  en  ocasiones,  se  olvidan  del  indivL 
duo  como  componente de la organización, ya que a& 
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 deseado por todos  los  miembros. 

Hasta  aquí,  el  grupo  de  investigación  realizó  una 
síntesis  del  pensamiento  de  Simon  en  relación  con 
la  Toma  de  Decisiones,  habiendo  encontrado  que so 
lamente  se  refiere a un tipo  de  decisiones  llama- 
das  "programadas". 

Por consulta  con  el D r .  Luis  Montaso  Hirose y con 
nuestro  Director  Maestro  Pedro S o l í s ,  ampliamos - 
el marco  teórico  original,  con  el  estudio de las 
decisiones  no  programadas y la  planeacibn  estratg 
gica  de  las  empresas,  con  el  pensamiento  de  algu- 
nos  otros  autores  que  analizan  la  toma  de  decisig 
nes: hsoff, Ackoff,  brucker,  Kepner y Tregoe. 

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

8.- Decisiones  programadas. 

b.- Decisiones  no  programadas. 

No se  trata  de  dos  tipos  distintos,  sino  que  for- 
man una serie  continua  total,  donde l a s  decisio-- 
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nes  altamente  programadas  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  tratáz 
selas  de  nuevo  cada  vez  que  se  presenten. 

Las  decisiones  son  no  programadas  en  la  medida  en 
que  resultan  novedosas,  no  estructuradas e inusi- 
tadamente  importentes  en si mismas. No existe ni2 
gún método  previsto  en  sus  menores  detalles  para 
manejar  el  problema,  porque ésto no  ha  surgido an 
tes. 

Muchas  de  las  actividades  componentes  fueron  pro- 
gramadas,  empleando  técnicas  empresariales  están- 
dares,  pero  antes  de  que  pudieran.diseaarse y en- 
samblarse  tales  componentes,  se  debió  proveer  un 
marco  de  referencia  mas  amplio  de  estrategia  em-- 
presarial. 

La  primera  razón  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  página. 

a.-  Técnicas  tradicionales  para  decisiones  progrg 
madas. 

El hábito  es la mas general, la mas penetrante  de 
todas  las  técnicas  para  tomar  decisiones  program2 
das. 

La  organización  suministra  en  parte  esos  hábitos; 
en  parte los adquiere  seleccionando a nuevos  em-- 
pleados  que ya los  han  aprendido  en las institu" 
ciones  educacionales y de  preparación  que  mantie- 



Figura 1. Tknicas tradicionales y modernas de toma de decisiones 

Tipos de decisidn Témicm de toma de decisiones 

Tradicional Moderna 

?qram.d.: 1. HIbito 
R u t h ,  decisiones 2. Rutina administrativa: Aniliri  matemitim 

repetitivas proadimientos Modelos 
La orgniucidn operativos eslindar Simulacidn en 
desarrolla procesos 3. Estructura de la computadora 
específim para organiuCih: 2. Procesamiento 
manejarlos Expectativas fomunes clcctr6nico de datos 

Un sistema de 
subobjetivos 

Canales de 
infonnaci6n bien 
definidos 

SO programadas: 1. Criterio, intuicidn y TcCnicas heurísticu  de 

1. Invatigacih operativa 

Dcciriones de politiea creatividad solución de problemas 
novedosas, mal P. Reglas emplricas aplicados a: 
atructuradas,  de 3. Scleccidn y (a) entrenamiento  de 
w sola vez entrenamiento de decklidom humanos 

generales de soludh 
de probfemas 

ne la sociedad. 

Manejadas por prooesor ejecutivos (b) elaboración de 
pmgmmm- 
de  computaciin 

Los  procedimientos  operativos  estándares  están in 
timamente  relacionaaos  con  hábitos.  La  Única  dife 
rencia  entre  ambos  es  que los  segundos ya forman 
parte  interna  de  la  organización,  en  tanto  que -- 
los  primeros  comienzan  como  programas  escritos -- 
formales. 

La  estructura  de la Organización,  por  sobre los - 
procedimientos  operativos  estándares,  es  en si -- 
misma una espedificación  parcial  de  programas  de 
toma de  decisiones  que  establece  un  conjunto  co-- 
m& de  presupuestos y expectativas  con  respecto a 
qué miembros de la organización  son  responsables 
de  ciertas  clases  de  decisiones;  determina  una es 
tructura  de  sub-objetivos  para  servir como crite- 
rios  de  elección  en  varias  partes  de la organiza- 
ción y fija  responsabilidades  de  inteligencia  en 
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determinadas  unidades  de  la  misma  para  investigar 
partes  especfficas  de  su  ambiente y comunicar --- 
acontecimientos  que  requieren  una  atención a te-- 
mas apropiados  de  decisión. 

b.-  Técnicas  tradicionales  para  decisiones  no pro 
gramadas. 

Tomar  decisiones  programadas  depende  de  procesos 
psicológicos  relativamente  simples  que  de  alguna 
manera  se  conocen,  por  lo  menos  en él nivel  prác- 
tico, y que  incluyen  el  hábito, la memoria,  mani- 
pulaciones  simples  de  cosas y sfmbolos. Tomar de- 
cisiones  no  programadas  depende  de  procesos  psico 
lógicos  que,  hasta la fecha  no  fueron  conocidos - 
de  nin&  modo. 

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

Un diseÍ50  apropiado  de la estructura  de  la  organi 
zación  puede  facilitar la toma  de  decisiones,  tan_ 
to  no  programad&s  como  programadas.  Un  principio 
importante  del  zdisefio  de la organización  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 
repercución  de la Ley de  Gresham  en  las  organiza- 
ciones,  consiste  en  que  se  deben  tomar  medidas e s  
peciales  para la  toma  de  decisiones  no  programa-- 
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das,  creando  responsabilidades  específicas  en  la 
organización y en  sus  unidades. 

Los  elementos  que  considera  Simon  para  la  toma - 
de  decisiones,  son los siguientes: 

1. - Estímulo --- ---- Respuesta. 
2 . -  El comportamiento  del  individuo  en  la  organi- 

zac  ión . 
3.- La  toma  de  decisiones  en  todos los niveles  de 

la organización. 

4.- La  existencia  del  control  sobre  el  trabajo de 
gestión. 

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

6.- La racionalidad  limitada. 

7.- La  lealtad  organizativa. 

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

9.- La no jerarquización  de  las  decisiones. 

10. La  retroalimentación  para  validar  la  decisión 

11. El  tomar  como  base los juicios  de  valor  para 
llegar a l o s  juicios  de  hecho. 

12. La  aceptación  de la autoridad. 

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

En el  análisis  de  estos  elementos  concidimos  en - 
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que  Simon se  avoca  exclusivamente a l  estudio de - 
l a  toma  de decisiones programadas, aunque mencio- 
na l a s  no programadas. 

Pensamos  que &to se debe a que  cuando escr ibió  - 
su l i b r o  "El Comportamiento Administrativo" l a s  - 
necesidades de esa  época  eran  otras,  ya que no se 
pensaba en las  decisiones no programadas. 

A rafz de l a  Segunda Guerra  Mundial, las  organiza 
ciones comienzan a  aplicar  la  planeación  estraté:  
gica como resultado de las  experiencias tomadas - 
de las   es t ra teg ias   mi l i tares .  

Simon, a l  contemplar las   decisiones no programa-- 
das, da l a  pauta  a l o  que  en un futuro s e r í a   l a  - 
planeación  estratégica. 

S i n  embargo, creemos importante  hacer  notar que - 
ignoramos s i  Simon posteriormente haya profundiza 
do a l  respecto. 

Al comenzar a  aplicar emp!íi.icamente l a  planeación 
estratégica en las empresas,  surgen investigacio- 
nes  profundas  acerca de l a  adecuación de l a   e s t r g  
tegia  mil i tar   a   la   planeación  estratégica de las 
empresas. 

LA TEORIA DE ANSOFF. 

Ansoff establece nuevos elementos  para l a  toma  de 
decisiones que ser&  las  variables  controlables y 
l a s  no controlables,  con ésto   está  considerando - 
tanto e l  ambiente interno como el   externo,  adem& 
de establecer que  debe haber  relación  entre  estas 
variables.  
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Debido a l o   a n t e r i o r ,  pensamos  que l a  interac--- 
ción de estos  elementos es importante y necesaria 
para una  buena planeación  estratégica ya que ante 
riormente solo se tomaba en cuenta para l a  toma - 
de decisiones e l  ambiente interno,  olvidgndose -- 
de l a  influencia externa. 

Sin embargo, la relación que da a sus variables - 
es   solo  en cuanto a mercado o producto,  dejando - 
fuera de consideración e l  aspec to   soc ia l ,   po l i t i -  
co y económico  que podría  afectar a l a  organiza" 
c i b n .  Considramos  que ést0 pudo ser  causa de  que 
posteriormente a l a  Segunda Guerra Mundial se  vi-  
vió una aparente "estabilidad" 

Es importante  destacar que este  autor contempla - 
las  decisiones en grupo, con los cuales se cono-- 
cen mas al ternat ivas ,  por l o  tanto ,   es   posible  -- 
que l a  decisión pueda acercarse más a l a  Óptima. 
Creemos  que é s t o ,  en c ier to   sent ido,  puede ser  -- 
contraproducente  debido a que l a  toma de decisio- 
nes podria ser mas lento  y se  podría  perder l a  -- 
oportunidad que se  requiere. 

Mencionamos como caso   t íp ico ,  las  decisiones que 
toma e l  Presidente que  no son oportunas; además - 
que  en un sistema burocrático, l a  responsabilidad 
de l a  toma  de decisiones  se  diluye o se  pierde -- 
por  completo. 

En l a  actualidad, notamos que l a  comprensión y l a  
estructura de las decisiones de que habla Ansoff, 
no se da por falta de habilidad y capacidad de i2 
terpretación, ya que e s  enfocada a objetivos i n d i  
viduales, en tanto a departamentos, s e r f a   i m p o r t e  
t e  que se dieran enfocando a los objet ivos  organ& 
zacionales. 

En las  organizaciones, e l  problema se   ident i f i ca  
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fáci lmente,   s in embargo, se desconocer las  causas 
que l o  originan debido a la falta de capacidad de 
an6lisis de los que est&  involucrados en e l  pro- 
blema. 

Una empresa asesorada  por e l  despacho donde trabE 
j a  Patricia, t i ene  un problema t í p i c o  de falta de 
identif icación de las causas  del problema; e s t a  - 
empresa i d e n t i f i c ó   e l  problema en l a  falta de i n -  
gresos y creyeron que a l  aumentar l a  promoción -- 
acabarfan con e l  problema, y no fué as í ,  pues e l  
verdadero  origen  estaba en l a  estructura organize, 
c ional  y en l a  falta de claridad de los objetivos 
para los miembros de l a  empresa. Las decisiones, 
deben jerarquizarse,  como l o  menciona Ansoff, pa- 
ra l l e g a r  a formular reglas. 

Los objet ivos  en una empresa pueden ser  del  orden 
económico o de l   soc ia l ,  pero con e l  tiempo y las 
condiciones  del medio externo, vemos que en estas 
Últimas, e l  ob jet ivo se desvirtúa,  llegando a --- 
creerse que todo tiene un f i n  económico. 

Ansoff habla de decisiones  operativas y desde --- 
nuestro punto de v i s t a  no existen  decisiones ope- 
rat ivas ,   s ino que son solamente tareas  que des--- 
arrol lan las  personas que  forman e l  personal ope- 
ra t ivo ,  ya que sólo l a  primera  vez que se   rea l iza  
será  decisión y subsecuentemente será   tarea .  

Lo que para Ansoff son elementos de las  decisio-- 
nes operativas, para nosotros queda inmerso en l o  
que es l a  optimización de una tarea. 

Respecto a las decisiones  administrativas,  cabe - 
mencionar que no en todas las organizaciones  se - 
da un f l u j o  de información e f i c a z ,  por l o  que l a  
validez de l a  decisión es   de f i c iente .  

La autoridad y l a  responsabilidad debe estar   nivg 
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l a d a ,  ya que  no se puede exigir  responsabilidad - 
s i n  autoridad, o viceversa. 

María Elena y Guillermo comentan lo que sucede en 
e l  S.N .C .  donde trabajan: un subgerente,  durante 
l a  ausencia d e l  gerente, tiene toda l a  responsabL 
l i d a d  de l a  Sucursal a su cargo,  pero no t i e n e   l a  
autoridad para poder decidir en cuestiones  rela-- 
cionadas con crédito ,  por l o  que falta e l   e q u i l i -  
br io  en l a  organización. 

En relación a l  desarrollo  del  personal, en l a  ma- 
yoria de las  empresas se  encuentra muy limitado y 
e s  solamente en unas pocas, en donde se preocupan 
realmente  por  &to. 

Elizabeth nos dice: "yo he notado que  en l a  CompE 
ñía de Seguros donde t r a b a j o ,  cuando e x i s t e  una - 
vacante, no se toma  en cuenta a l  personal que ya 
tiene  experiencia en e l   a r e a ,   s e  da oportunidad a 
los amigos o a personas s i n  experiencia que egre- 
san de universidades renombradas como e l  1TA.M o - 
l a  IBERO." 

Patricia  interviene:  "Considero que las organiza- 
ciones no desarrollan y capacitan a su personal - 
por temor a gastar dinero en capacitar a sus em-- 
pleados y que luego dejan l a  empresa. Por lo que 
creen que es  mas barato  traer  personas de o t ras  - 
organizaciones.  Pero  creo que e l  verdadero problg 
ma e s t á  en  no saber  arraigar a su personal media; 
t e  incentivos,  motivaciones o desarrollo  organiza 
cional  dentro de l a  misma empresa. 

Francisco da a conocer su experiencia: "Como  em-- 
pleado de una Institución  Bancaria,  con una orga- 
nización de tipo  burocrático y con  una  buena par- 
t e  de intervención  gubernamental, he podido notar 
que e l  desarrollo  del  personal  se da solo hasta - 
c ier tos   n ive les ,  ya que en  los  mas a l tos ,   se  mans 
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jan  puestos polsticos que aon substituidos en ca- 
da cambio de administración, pudiéndose llegar a 
un desarrollo  dentro de la inst i tución $610 a muy 
largo p1aP;o y algunas veces valiéndose de ac t i tu-  
des carentes de integridad  personal." 

Marfa Elena expresa BU opini6n: "Cuando ingresé - 
a l  Banco, ocupé e l  puesto de t e l e f o n i s t a ,  en e l  - 
cual permanecí cuatro afios, ocasionado porque m i  
j e fe  inmediato no autorizaba mi promgcidn para -- 
otro  puesto. La causa era a que t e n i a  "miedo" de 
que en al& momento o t r a  persona con mayores co- 
nocimientos l o  desplazara de su puesto.  Por e l l o ,  
e l  desarrollo del personal a su  cargo es minim 

Guillemo tauibién expresa a l  respecto: "En l a  I n s  
t i tuc ión  de Crédito donde t r a b a j o ,  I(]R doy cuenta 
que e l   d e s a r r o l l o  del personal. est6 a cargo de -- 
una sola  persona,  por l o  tanto ,  s i  un empleado va 
a ser promovido, no  depende de l a  habilidad o co- 
nocimientos de éste en relación a l  nuevo puesto, 
sino que se considera  solamente a los  amigos y c g  
nocidos d e l  funcionario de recursos humanos. Por 
l o  anter ior ,  no todos los  empleados t ienen las -- 
mismas posibilidades de alcanzar un desarrollo -- 
dentro de l a  Insti tución.  " 

Uno de los elementos que se contempla en las d e c i  
siones  administrativas,  es e l  f l u j o  de t rabaJo ,  - 
pero dado que Ansoff no profundiza en e l  tema, no 
sotros l o  interpretamos corm la distribución de - 
las actividades de cada empleado. 

En l o  referente a canales de distribución,  esta-- 
1110s de acuerdo en aprovechar los ya exis tentes  p& 
ra nuevas normas de productos, ya que és to  signi-  
f ica un ahorro y optimización de recursos para l a  
empresa. 

Un caso  concreto es e l  Grupo Bimbo, e l  cual  opti-  
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miza  sus  canales  de  distribución,  asf  como la lo- 
calización  de  medios,  como  tiendas  de  abarrotes, 
miscelheas, tiendas  de  autoservicio,  etc.  para 
hacer  llegar  sus  productos al consumidor  final. 

Todas  las  empresas  requieren  de un financiamiento 
o inversión  que  deba  ser  planeada  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 cud está  inmersa. 

En nuestro  pals,  generalmente  no  existe  una  diver 
sificación  planeada,  sino  que  estas  decisiones  se 
dan  cuando  existen  problemas  económicos o politi- 
cos;  un  ejemplo  claro  de  una  mala  planeación  es-- 
tratégica, fué la diversificación  del  Grupo  Alfa, 
el  cual  tuvo un crecimiento  desmedido  en  áreas -A 
fuera  de su conocimiento y de sus objetivos, lo - 
cual  originó un desajuste  en  su  economía  que  tuvo 
repercusiones  internas y externas  muy  graves. 

Las  empresas  están  en  posibilidad  de  desarrollar 
su  producto-mercado,  sin  embargo,  no  tiempre  lle- 
gan a la  total  expLotaciÓn  de  &te, ya que  no an& 
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  &to, lo que  sucedió  en la -- 
Ciudad  de  Tampico,  en la concesionaria FORD, don- 
de  inicialmente  se  estableció  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 terreno lo suficientemente g r q  



de para  exhibir aproximadamente 50 autos,  pero da 
das las condiciones  actuales del mercado de l a  12 
dustria  automotriz, e l  cual   se  está contrayendo, 
este terreno ya no es funcional a l a  concesiona-- 
r ia ,  y actualmente se encuentra desocupado, sir-- 
viendo  solamente de jard4n.  

Hemos hablado de t r e s   t i p o s  de decisiones:  opera- 
tivas, administrativas y estratégicas. Este grupo 
de trabajo  coincide en que  debe haber una interre 
lacibn entre e l l a s  para e l  buen funcionamiento de 
l a  planeación  estratégica. 

Ansoff  plantea un modelo de decisiones  estratégi- 
cas que serfa idóneo para ser llevado a l  cabo; -- 
con l o  cual estamos de acuerdo, s i n  embargo, en 
l a  realidad podemos ver que &to no e s   c i e r t o ,  ya 
que se pueden dar cambios s i n  considerar que l a  - 
combinación de productos pueden contener  alguno - 
que  no sea rentable,  sino que simplemente mantie- 
ne l a  imagen. Un ejemplo de & t o ,  es l a  empresa 
Gui l le t te  que sigue  produciendo hojas para afe i - -  
tar  porque fué su producto or iginal  y que le da - 
imagen, s i n  embargo, su rentabilidad e s t á  en sus 
productos de divers i f icación que manufactura en - 
l a  actuaiidad, como  espuma para afe i tar ,   f i jado--  
r e s ,  desodorantes y una línea para e l  consumo del  
"hombre " . 
Dentro de las decisiones estratégicas se debe con 
siderar que al exist ir  una diversificación,  nece- 
sariamente debe haber una nueva estructura de l a  
misma empresa, l o  que t r a e  como consecuencia, in -  
versiones en equipo,  liquidaciones y redistribu" 
ciones de los recursos. 

En l a  primera parte del modelo de decisiones  es-- 
tratéticas' de h s o f f ,  sesala lo siguiente: 

Badir nuevas l fneas  de producto-mercado. 



Abandonar lfneas  anticuadas. 
Expansión de l a  posición  actual. 

Estos  aspectos son cua l i ta t ivos ,  s i n  embargo se - 
deben considerar también los  aspectos  financieros 
tales como : 

La tasa i n t e r n a  de rendimiento. 
E l  rendimiento  sobre l a  inversión. 
E l  valor  neto  actualizado. 

h s  cuales , .en l a  prác t i ca ,  deben complementarse 
para obtener l a  decisión  estratégica Óptima. 

Sin embargo,  tenemos  que considerar  otros puntos 
de gran importancia para e s t e  método, como son: 

- Decidir la asignación de recursos  entre  las --- 
oportunidades actuales y l a s  probables  condicig 
nes f'uturas de ignorancia  parcial.  

- Evaluar l a s  influencias mutuas (sinergia)  res+ 
tantes  de  nuevos productos-mercado de l a  empre- 
sa. 

- Resaltar las  oportunidades con las  ventajas  cog 
pet i t ivas  mas destacadas. 

- Tratar un rec tor  de objetivos  potencialmente a" 
tagónicos. 

- Evaluar e l   potencial  a largo  plazo de l o s  pro-- 
yectos,  aunque las  previsiones de los f lu jos  de 
efect ivo no  seam f iab les .  

Ansoff  hace mención del modelo de Simon  en e l  --- 
cual  considera que los elementos de e s t e  modelo - 
son insuf ic ientes ,  l o  cual concuerda con nuestra 
opinión ya expresada anteriormente. 



Realmente  pocas  empresas  tienen la capacidad  fi-- 
nanciera y de  personal,  en  relación a su  tamailo, 
para  llevar al cabo  decisiones  estratégicas,  sin 
embargo,  se  podrian  adaptar a éstas  en  nuestro -- 
pa4 s. 

Lo que  acontece,  es  que  no  est&  acostumbradas a 
planear, o no  saben  cómo  hacerlo,  solamente  toman 
decisiones  en  forma  encadenada,  bajo  presión,  sin 
seguir  ningún  plan  establecido  con  anterioridad. 

APORTACIONES DE ACKOFF. 

Conocemos  hasta  ahora  tres  versiones  acerca  de  la 
introducción  de los sistemas  informáticos  de  com- 
put  ación : 

a.- SIMON toma  en  cuenta  la  introducción  de la -- 
computadora  en  las  decisiones  programadas y - 
afirma  que  ésta  provoca  un  desplazamiento  de 
personal a nivel  operativo  solamente. 

b.- SELZNICK opina  que  con  esta  introducción se - 
provoca  resistencia al-cambiar a nivel  ejecu- 
t ivo . 

c.-  ACKOFF  dice  que  las  computadoras  permiten  que 
se de  una  complementariedad  en  las  funciones 
del  ejecutivo  para  permitir  agilizar la pla-- 
neación y que  la  información  sea  mas  veraz y 
oportuna. 

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

Nosotros notamos  que  en la actualidad  la  computa- 
ción  se  ha  tomado  como  herramienta  de  trabajo  de 
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los  edecutivos, ya que  en  ellos  se  concentra  el 
flujo  de  información  ascendente  que  facilitará - 
la  toma  de  decisiones y la  planeación  estratégi- 
ca de  una  organizacidn  en  forma  oportuna,  sin  em 
bargo,  aunque  este  comentario  es  acorde  con  el - 
pensamiento  de  Ackoff,  creemos  que  si  hay  desplg 
zamiento  parcial a nivel  operativo. 

Ackoff  habla  de  cinco  etapas  para la planeación: 

- Fines 
- Medios. 
- Recur so s .  
- Realización. 
- Controles. 

Recordamos  que  Simon  no  toma  en  cuenta l o s  recur 
sos para la planeación. 

Ansoff l o s  considera  como  una  redistribución  de 
l o s  mismos  en la empresa, ya que  son la conse--- 
cuencia  del  lanzamiento de una  nueva  línea  pro-- 
ducto-mercado.  Esta  situación  es  contraria  al -- 
concepto  de  Ackoff  de  esta  etapa, ya que  para é= 
te  es  un  elemento  imprescindible,  que  se  debe to 
mar  en  cuenta  con  anterioridad a cualquier  toma 
de  decisión. 

En la última  etapa  que  se  refiere a control,  Si- 
mon  no  esteblece  ningún  mecanismo  de  éste,  mien- 
tras  que  Ansoff lo menciona  como  un  elemento dle 
medición-vigilancia, y permite  que  se  de  todo  el 
proceso  de  planeación  establecido y si  kste  no - 
funciona,  buscará  otra  alternativa,  pero  si  se - 
realiza  como  se  había  planeado ya no  determina - 
ningún  tipo  de  control  para  medir la eficacia -- 
del  proceso  de  planeación. 

Ackoff s í  determina  elementos  de  control,  que  se 



contemplan antes de poner en marcha e l  proceso de 
planeación, en e l  cual se preven los  elementos -- 
que pudieran a fec tar lo  y que y que pudieran  ac--- 
tuar  en detrimento del mismo. 

Un ejemplo del  planteamiento de Ansoff,  es l o  que 
sucedió con e l  producto de l a  compafiía Valle Re-- 
dondo, llamado "Valle  Frutada", que cons is t ía  en 
un concentrado con presentación de j a l e a  que se - 
preparaba con agua por e l  consumidor. A l  no tener 
aceptación en e l  mercado, se redistribuyeron los 
recursos y se  lanzó un nuevo producto ya completa 
mente procesado, con e l  nombre  de "Frutsi", e l  -- 
cual ha  tenido gran penetración. 

En cambio,  Ackoff  plantea  sistemas de control  des 
de e l   i n i c i o  y durante  toda l a  vida  del  producto, 
a base de correcciones  sobre l o s  desa justes   or igi  
nales o sobre las  necesidades de l o s  consumidores 

Como podemos observar e l  caso de "Coca-Cola"  que 
nunca se ha retirado  del  mercado, en virtud de -- 
que  en esencia  sigue  siendo  igual,  pero sólo con 
algunos cambios l igeros  en co lor ,  sabor y presen- 
tación. 

Ackoff toma en cuenta t r e s  t ipos  de planeación: 

- Sat i s fac tor ia .  

- Adaptable. 
- Optima. 

a.- Planeación  satisfactoria.  

Respecto a esta  planeación, Simon e s   e l  que da l a  
pauta, debido a que se conforma con l l e g a r  a un - 
grado de satisfacción  establecido y no busca l l e -  
gar a l a  óptima. 



Como ejelqplo, 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.-  Planeación  Óptima. 

En esta  planeación, los  directivos  se  nutren  de - 
información  precisa,  científica o técnica,  para - 
lograr,  mediante la planeación, los mejores  res* 
tados.  Generalmente  utilizan  modelos  matemáticos 
que  coadyuven a una  planeación  óptima,  como  es  el ' 
caso  de  las  decisiones  en los  proyectos  de  inver- 
sión. 

c.- Planeación  adaptable. 

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

Como en el caso  de  "Frutsi",  que  para  adaptar  el 
producto  al  mercado  potencial,  tuvieron  que  hacer 
una  planeación  adaptable,  modificando,  contenido, 
envase,  presentación,  etc., 10 que  ocasionó  cos-- 
tos  extraordinarios y no  previstos,  debido a que 
los canales  de  distribución  también  se  tuvieron - . 
que  modificar. 

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

a.- Los objetivos,& la empresa  se  deben  especifi 
car y traducir  en  metas,  es  decir,  realizar - 
un programa  para  lograr  las  metas. 



b.- Def in i r  l a  secuencia  operacional para conse-- 
guir las metas y evaluar e l  programa realiza- 
do. En este  caso  se  ref iere a l  proceso  produs 
t ivo . 

c.- Eliminar l o s  conf l ic tos   entre  las metas y es- 
tablecer métodos para resolverlos.  

Es necesario  resaltar  que a l  refer irnos  a o b J a -  
vos, nos  estamos refiriendo a l o s  objetivos de l a  
planeación y no a los  objetivos de l a  organiza--- 
ción. 

Con respecto a l  primer punto,  nosotros entendemos 
que Ackoff l o  interpreta como que los objetivos - 
de l a  empresa se  traducirán en metas,  siendo éS-- 

tas ,  los  objetivos de l a  planeación. 

Desgraciadamente en  México no e x i s t e  una planea-- 
ción verdadera,  puesto que n i  siquiera l o s  o b j e t i  
vos de l a  empresa  son c laros  para l o s  dirigentes 
o empleados y por l o  tanto no  pueden def inirse  -- 
las  metas que necesarias para una planeación efi- 
caz y e f i c i e n t e .  

Como ejemplo de ésto ,  e s  l o  que acontece en las  - 
Secretar ías  Gubernamentales, donde l o s  objetivos 
de planeación no son c laros  en cada  período  sexe- 
na l .  Esto  repercute en l a  planeación, que se  vue2 
ve lenta e inoportuna, ya que  cuando se realizan 
las  acciones  derivadas de l a  planeación, l a  s i t u 2  
ción ya cambió. El caso  concreto  es l o  que suce- 
dió  en e l  sexenio  pasado, con e l  famoso Sistema 
Alimentario Mexicano  que nunca l l egó  a tener  re-- 
s d t a d o s  y solamente  representó  inversiones cuan- 
t iosas ,   per judic ia les  para e l  pals. 

Muchas veces,  cuando existen cambios  en los obje- 
t i v o s  de las empresas y se  presentan problemas de 
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comunicacibn, l a  planeación toma un rumbo difereq 
t e ,  por l o  que es  necesario que e l  cambio suceda 
simultEineamente  en l o s  objetivos y en l a  comunica 
ción. Es importante que se  especifiquen y den a - 
conocer a los  interesados los cambios en l o s  o b j e  
t i v o s  y las  nuevas  metas para poder tener una ba- 
se de medición y un control en e l  avance del  pro- 
ceso  productivo. 

Podemos observar en las  empresas dedicadas a l a  - 
construcción, que tienen  bien  definidos  sus  obje- 
t i v o s  y metas que les permite deta l lar  l o s  pasos 
a seguir para conseguirlos.  Para l o  anter ior ,  ut& 
l i z a n  l a  técn ica  de  Camino Crí t ico ,   tanto  para l a  
planeacióidel   proyecto como para medir e l  grado 
de avance y e f i c a c i a  de las  acciones. 

Dentro de l a  planeación hay que tomar en cuenta - 
e l   f a c t o r   i n f l a c i ó n ,  ya que  muchos proyectos no 
alcanzan a l l egar  a l  objetivo por no haber previz 
to   es ta   s i tuac ión  en e l  momento  de su planeación. 

En algunas  ocasiones  ncsenfrentamos con l a  dism- 
t i v a  de s a c r i f i c a r  una meta por o t ra  menos viable 
por no tomar en cuenta a l g h   f a c t o r   b á s i c o  duran- 
t e  l a  planeación, como costo , productividad, t i e g  
P O ,  riesgos,  recursos,  factibilidad,  importancia,  
grado de necesidad o grado de sa t i s facc ión ,   e t c .  

Ciertamente que para l a  planeación no se pueden - 
contemplar  todos los aspectos que l a  integran, ya 
sea  por falta de información o porque verdadera-- 
mente no se puedan considerar  ciertos elementos - 
del  proyecto,  por l o  que se requiere que e l  admi- 
n is t rador   u t i l i ce  y agudice su c r i t e r i o ,  sus habk 
lidades y hasta su intuición para reducir los  --- 
riesgos de  una planeación  incompleta o parc ia l .  

En cuanto a l a  intuición y c r i t e r i o ,  entendemos - 
que  Simon los  maneja como habilidad. 



Para este grupo de t raba jo ,  las p o l í t i c a s  y los - 
cursos de acción o directrices deben ser flexi--- 
bles y no rfgidos,   s in embargo,  conocemos por ex- 
2er iencia  que  en algunas empresas se  establecen - 
p o l í t i c a s  rflgidas que entorpecen las buenas deci- 
siones. 

Como un complemento de l a  planeación de objetivos 
y metas, deben e x i s t i r  programas para asignar  pre 
viamente los  recursos de todo t i p o  que sean  nece- 
sar ios  en e l  lapso  sefialado en las metas. Deben - 
definirse  cantidades y carac ter í s t i cas  de l o s  re- 
cursos que  deben ser empleados, t a l e s  como mate-- 
r i d e s ,  personal  directivo y e jecut ivo,  financia- 
miento,  instalaciones y servicios  internos y ex-- 
ternos. 

En l a  planeación  se debe contemplar l a  forma como 
debe f l u i r  l a  toma de decisiones y como mantener 
l a  continuidad d e l  proceso  productivo. 

Aunque ya hemos mencionado anteriormente l a  impor 
tancia del control en l a  planeación,  es  prudente 
agregar que l a  combinación de los sistemas de  de- 
cisión,   control  e información, debe dar como re-- 
sultado un sistema  ef iciente de administración. 

E l   éx i to  derivado de  una  buena planeación, tam--- 
bién depende  de  que los ejecutivos  padicipen du- 
rante  todo e l  proceso, para  que su conocimiento - 
sobre l a  empresa y e l  ambiente interno y externo 
sea mas amplio y p r o m d o ;  de e s t a  manera se sen- 
tirán mas comprometidos a seguir de c e r c a   e l  pro- 
ceso  administrativo,  evaluarlo y tomar las dec.i-- 
siones  correctivas que se  requieran  por  desviacig 
nes. 

EL MODELO DE  PETER F. DRUCKEB. 
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Para Drucker, l a  Toma de Decisiones sólo se   l leva 
a l  cabo en los puestos  ejecutivos de las  empresas. 
Considera que estas  decisiones deben ser e fec t i - -  
vas. 

Estas  decisiones se realizan  bajo l a  forma de un 
proceso  sistemático, los elementos que intervie" 
nen están  claramente  definidos, a través de una - 
sucesión de etapas. 

E l  e jecut ivo  e f ic iente  no adopta muchas decisio-- 
nes,  sino que se  concentra en l a s  mas importantes 
y su mayor preocupación e s  10 estratégico  y IO g z  
nérico ,  que resolver problemas específicos.  

Las pocas  decisiones  importantes que  toma se pro- 
ducen  en e l  mas d t o  n i v e l  conceptual y siempre - 
busca l o s  parámetros de cada situación. Además, - 
debe saber cu&ndo  una decisión ha de basarse en - 
un principio y cuándo  debe adoptarse según l a s  -- 
circunstancias y por  razones  prácticas. 

Mientras una decisión no degenere en t a r e a ,  debe 
considerarse  solamente como una  buena intención. 

Los elementos que considera Drucker como importa2 
t e s  para l a  toma  de decisiones, a partir de los - 
casos que ha  observado, son los siguientes: 

a.- La clara ver i f icación que e l  problema e s  geng 
r i c o  y puede ser íhicamente  resuelto mediante 
una decisión que establezca una pauta, un --- 
principio . 

b.- La  defi'nición de las especificaciones.exigi-- 
das por e l  problema, e s   d e c i r ,  de l a s  condi-- 
c iones  l imite.  

c.- E l  estudio a fondo de l o  que es  correcto,  6s-  

I 



t o  es, que la decisión  se  a juste plenamente a 
las especificaciones,  antes de encarar los -- 
compromisos, adaptaciones y concesiones indi=  
pensables para tornar  aceptable la decisión. 

d.- E l  empeso  de l l e v a r   é s t a  a l  cabo. 

e.- E l  realimentador, que prueba l a  validez y --- 
efectividad de toda  decisión,  contrastándola 
con e l  curso real de los hechos. 

11 Toda decisión es  un dictámen, una elección  entre 
varias  cosas. Y, rara vez, una opción entre l o  eo 
rrecto  y l o  incorrecto. A 10 más, es una elecció; 
entre lo casi correcto y 10 casi  erróneo,  pero mu 
cho mas a menudo, es  una alternativa compuesta de 
dos cursos de acción que probablemente se  h a l l a n  
a l a  misma distancia de l a  verdad". 

Una de las desventajas d e l  modelo de Drucker es - 
que su modelo no est6 apoyado en la teor ía ,   s ino  
que 61 l o  ha generado como resultado de sus  inveg 
tigaciones a casos  prácticos con ejecutivos de d i  
versas i n d u s t r i a s .  Por l o  anter ior ,  podemos decir  
que su modelo es fác i l  de seguir,  s i n  embargo, no 
contempla aspectos-importantes como l o  r e s a l t a  -- 
Simon en su modelo. 

Tampoco se  l e  puede r e s t a r  importancia a Peter -- 
Drucker, ya que ha sido uno de los pocos  estudio- 
sos que trata de buscar e l  co&  denominador del 
éxi to  de las personas que  ocupándo puestos  ejecu- 
t ivos  o directivos han  tomado decisiones  importe 
t e s  y trascendentales que  hm hecho que l a  empre- 
sa para l a  cual  laboran, obtengan e l   t r i u n f o  o e l  
éxi to  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  desempeiiar  esas  funciones,  solamente  unos pg 
CQS directivos  se  dartin  cuenta  de  las  diversas f& I 

ses  inherentes  al maisis 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,  éSta  no  es  una  labor  muy -- 
sencilla, ya que  implica  varias  acciones y el ma- 
nejo  de  mucha  información,  además  deben  conocer - 
las normas  de  f'uncionamiento  que  están  siguiendo, 
y qué  es lo que  está  sucediendo  en  realidad;  tie- 
ne  que  conocer  cuándo  existe  un  problema e identi 
ficarlo  claramente  para PO erlo  corregir; y a cog 
tinuación,  tiene  que  escoger los  mas importantes 
para  darles  prioridad y dedicarse  primero a ellos 

El  directivo  empieza  en  la  parte  de  la  secuencia 
de  acción  correspondiente  al  análisis  de  todo  el 
problema,  comparando lo que  en  realidad  est6  suce 
diendo  frente a lo que  debería  suceder.  Véase  el 
esquema  que  aparece  en  la  siguiente  pggina. 

- 

Para  poder  solucionar un problema,  es  necesario - 
conocerlo  realmente. No importa lo urgente  que -- 
sea,  no  podrá  solucionarlo  correctamente  sin  un - 
planteamiento  exacto  de 10 que  es y cugles  serfan 
sus  dimensiones  críticas,  mediante  una  b6squeda - 
selectiva  de  cierta  clase  de  datos  que  tracen  una 
línea  de  acción  alrededor  del  problema.  Este  en-- 
torno  incluirá  todo lo que  es  información  perti-- 
nente  importante  acerca  del  problema y excluirá - 
todo lo que  sea  superficial e inaplicable.  Esta - 
línea  divisoria  se  ha  de  trazar  con  precisión  tal 
que  ponga  de  manifiesto  el  cambio  que  tiene  que - 
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hacerse  en  la  causa  del  problema. El proceso ex2 
ge  una  firme  disciplina  por  parte  del  directivo - 
en  cuanto  a  su  manera  de  pensar. 

Todo  problema  puede  solucionarse  obteniendo  sistg 
dticamente respuestas  a  las  siguientes  preguntas: 

1.- ¿Cuál  es la desviación  y  cuál  es  la  causa  y - 
objeto  sobre la cual  se  observa  la  desviación? 

2.- ¿Dónde  se  localiza la desviación  en  la  cosa  u 
objeto y dónde  se  presentan l o s  objetos  en -- 
que  se  presenta la desviación? 

3.- ¿Cuándo  aparece  la  desviación  sobre la cosa u 
objeto y cuándo  se  observan los objetos  en -- 
los que  se  presenta  la  desviación? 

4.- ¿De  qué  magnitud  son  las  desviaciones  y  cuán- 
tos objetos  con  desviación  se  observan? 

Para  hacer la descripción  verdaderamente  precisa 
de lo que  el  problema ES deberá  separarse  incisi- 
vamente  de lo que  el  problema NO ES. Es decir,  la 
especificación  deberá  presentar  tanto  el  ES  como 
el NO ES para  cada  una  de  las  preguntas  básicas. 

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  investigación,  el  grupo  de tra 
bajo  comenzó  por  definir lo mas claro  posible  el 
problema  que  consideramos  objeto  de  estudio,  pues 
mientras  mayor  información  tuvieramos  del  proble- 
ma,  mas f&il  sería  buscar  una  posible  solución. 
En  todo  caso,  no  buscabamos  una  solución  propia-- 
mente,  sino  solamente  familiarizarnos  con  el  pro- 
blema. 
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E l  a n á l i s i s  de la   especi f icación para  encontrar - 
los distingos  es una labor  árdua, ya que e l  que - 
analiza problemas debe pensar en términos de desL 
gualdades;  tiene que preguntar ¿qué distingue a 
e s t e  hecho o categoría de o t ra? ,  ¿Cómo se  distin- 
gue el ES del  NO ES?. 

E l  concepto de distingos  es  el  fundamento de todo 
e l  proceso de a n á l i s i s  de problemas. E l  directivo 
t i ene  que encontrar e l  cambio,  simple o complejo , 
responsable  del problema y l o s  indicios que lle--  
van a es te  cambio se encuentran en un solo lugar: 
en l a s   c a r a c t e r í s t i c a s  que distinguen l o  que e l  - 
problema ES de l o  que NO ES. 

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

La causa de cualquier problema es siempre un cam- 
bio  que ha tenido  efectos  limitados, produciendo 
efectos  en algunos  lugares, pero no  en otros.  Tal 
cambio se  l imita a Qreas de distingo o se han prg 
sentado con carac ter í s t i cas  o factores que d i s t i z  
guen e l  ES del problema. Por l o  tanto,  para encog 
trar cual f’ué e l  cambio que produjo un efecto  da- 
do,  resul ta  mas e f i c i e n t e  observar Únicamente --- 
aquellos cambios que están  limitados a los d i s t i n  
gos que se encuentren en la   espec i f i cac ión .  

En l a  siguiente  gráfica podemos observar l a  secuc 
l a  par.a reconocer los problemas y encontrar l a  -- 
causa  mediante la   d i s t inc ión   de l  ES del NO ES. 
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La búsqueda de l a  causa de cualquier problema, es 
una búsqueda del cambio de aquello que es nuevo, 
diferente o inprevisible y que ha transtornado e l  
curso de una secuencia  esperada de hechos. Los -- 
problemas se  identifican comparando e l  comporta-- 
miento r e a l   f r e n t e   a l  que debiera. Por h a l l a r   l a  
causa  se  entiende e l  determinar que fué  l o  que - 
produjo e l  efeclto no descrito en e l  "debiera". Es 
buscar y encontrar l o  que cambió a pesar  del plan 

Signif ica  entre  otras  cosas,  que aquel  directivo 
que  pueda especi f icar  en forma precisa un proble- 
ma y anal izar lo   es tá  en posibilidad de simplifi" 
car enormemente l a  búsqueda, restringiéndose a -- 
aquellos cambios que pudieran  producir  ese  suceso 
y haciendo  caso omiso de l o s  o t ros ;  solamente  ne- 
c e s i t a  buscar los cambios pertinentes. 

Puede ev i tar  los peligros  latentes en e l  enfoque 
a l  ezar que tan a menudo se emplea. 

No necesita apuntar  todos los cambios que hubie-- 
ran podido producirse en su  empresa en l a  época - 
en  que ocurre e l  problema. A f i n  de encontrarlo, 
debe concentrarse a aquellos cambios que  pueda e2 
contrar,  relacionados con l o s  distingos  entre e l  
ES y e l  NO ES de la   espec i f i cac ión .  

Una,posible  causa  es un enunciado provisional de 
causa y efecto.  Limita su planteamiento de l a  PO- 
s i b l e  causa  a  aquellos cambios que sabe o sospe-- 
cha hayan ocurrido  dentro de o en conjunto con un 
distingo que  ha encontrado en e l  ES de l a  especi- 
f icac ión.  

En l a  siguiente  gr&fica  se muestra la etapa que - 
produce  cambios pertinentes  para  el   desarrollo de 
posibles  causas. 



_B____ 

57 

ppclrce 

m10 calbica 

P E R T I N E N T E S  - perael-lo 

ESPEC IF ICAR LA 

DESVlAClON 

CUANDO 
ALCANCE 

DISTINOOS 

DESARROLLAR  POSIBLES  CAUSAS 1 
CAMBIO:  EN DISTINCOS 

MAS DISTINGO 



E l  error  principal  en  que incurren los directivos 
a l   resolver  problemas e s   e l  de adelantarse  a una 
conclusión  acerca de l a  causa. 

Para ev i tar  l o  anter ior ,  los directivos  necesi---  
tan  desarrollar una forma de probar enérgicaen--  
t e  su explicación  para  determinar s i  ES o NO cau- 
sa   rea l .  Necesitan  contar con  una  manera  de asegg 
rarse que  no están basando las  decisiones que  han 
de tomar en  una f a l s a  noción de lo que produce e l  
problema. 

Esta  disposición  a  refutar una posible  causa en - 
lugar de refutar la  con argumentos, constituye l a  
clave  real  para  encontrar l a  causa.  Consiste en - 
colocar una posible causa en l a  ecuación  causa--- 
efecto  para  ver s i  produce,  exacta y completamen- 
t e ,   l a s   c a r a c t e r í s t i c a s  conocidas  del problema. - 
Dentro de lo i d e a l ,   s i   e l  enunciado de  una posi-- 
b le  causa  encaja  exactamente en todos los hechos 
del ES y del NO ES de la   espec i f i cac ión ,  entonces 
t i ene  que s e r   e l  enunciado de l a  causa que produ- 
j o  en primer lugar e l  problema,  puesto que  puede 
haber un solo cambio simple o complejo que sea - 
l a  causa de cualquier problema y es ta  causa  habrá 
producido  exactamente l o s  e f e c t o s   t a l  como se  es- 
pecificaron  precisamente,  sin  excepciones y sin - 
suposiciones. 

Además, las  posibles  causas deben poder v e r i f i c a r  
se de manera independiente. 

A continuación  presentamos l a   g r á f i c a  en l a  que - 
se muestra l a  secuencia  entre l a  causa ya determL 
nada y l a  decisión tomada. 
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La toma  de decisiones  es  sin duda l a   t a r e a  mas d i  
f í c i l  y esencial  que desarrolla un directivo.  Ge- 
neralmente e l   d i r e c t i v o  toma decisiones que están 
relacionadas con problemas presentes o futuros y 
muchas  de sus dificultades  se eliminan cuando  do- 
mina e l   a n á l i s i s  y determina y reconoce problemas 
analizando  sus  causas con exactitud.  Corregir una 
causa,  requiere de di ferente   anál is is ,  un análi-- 
s i s  que suministrará una base  firme  para  escoger 
l a  mejor acción que  pueda tomarse  a f i n  de corre- 
g i r  e l  problema. Una decisión  es una elección en- 
t re   var ias  formas de hacer una cosa en particular 
o de lograr un f i n .  

Muchas  de las  decisiones con  que se  enfrenta en - 
operaciones  diarias,  encierran  elecciones m u y  sefl. 
c i l l a s  y una cantidad de información  relativamen- 
t e  pequeña. Pero cuando surgen decisiones de i m - -  
portancia  complicada,  a menudo  no se preocupa de 
anotar y valorar  todos los factores  involucrados, 
siendo ésto un error ,  ya que ningún directivo  es  
capaz de controlar  todas  las  variables que  compo- 
nen l a  toma  de decisiones. 

Existen  diferentes  clases de acciones que un di - -  
rect ivo puede escoger a l   t r a t a r  un problema. 

ACCION INTERINA.- Generalmente e s   é s t a   l a  primera 
acción que se  toma, y se toma antes de haber  en-- 
contrado l a  causa,  siendo  posible  aplicar l a  ac-- 
ción  correctiva.  Esta  acción  se toma  cuando e l  d i  
rectivo  t iene que hacer  algo  para que l a  opera--- 
ción  continúe su marcha. Es una decisión  para  sa- 
l ir  del paso y puede ser muy costosa. 

ACCTON DE ADAPTACI0N.- Este   es   e l  t i p o  de acción 
que un directivo puede tomar despuésme ha l o c a l i  
zado l a  causa de un problema y encuentra  que, o - 
no puede hacer nada para eliminarla o que l a  ac-- 

- 



ción no es  factible  para  corregir  directamente la 
desviación. 

En la siguiente  gráfica  vemos  como se prueba la - 
validez  de la lógica  para  apoyar  una  causa supues 
a. . ". 
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La acción  de  adaptación  le  permite  convivir  con - 
los efectos  de  un  problema y reducirlos  al  minino. 
La  acción  de  adaptación  es  a  veces  la  Única  que - 
puede  tomar un directivo  cuando  la  causa  de  un -- 
problema  cae  fuera  del  área  de  su  influencia o ju 
risdicción. 

ACCION  CORRECT1VA.-  Es la que  elimina  la  desvia-- 
ción.  eliminando la causa  que  produjo  el  problema. 
Por  regla  general,  es  la  mas  eficiente  de  las  ac- 
ciones,  pero sólo  es  factible  en los casos  en  que 
se  conoce la causa. 

En  todo  caso,  sea  cual  fuere  la  acción  que  un  di- 
rectivo  elija,  traerá  consigo  la  toma  de  una deci 
sign,  para  combatir  el  problema,  bien  sea  provi-- 
sional,  de  adaptación o correctiva, y deberá  des- 
arrollarse  sistemáticamente  siguiendo los siete - 
conceptos  básicos  de  la  toma  de  decisiones  que  a 
continuación  se  mencionan: 

1.- Establecer  objetivos  frente  a los cuales  ele- 

2.- Clasificar los objetivos  según su importancia 
3.- Desarrollar  alternativas  entre  las  cuales es- 

4.- Evaluar  las  alternativas  frente a los objeti- 

5.- Escoger  la  mejor  alternativa  como  decisión -- 
6.- Evaluar  las  consecuencias  adversas  de  la  elec 

7.- Controlar los efectos  de la decisión  final. 

gir. 

coger. 

vos  para  hacer  la  elección. . 

tentativa. 

ción. 
- 

El  proceso  de  toma  de  decisiones es una  forma si5 
temática  de  juntar  los  hechos y la experiencia a 
fin  de  lograr  un  mejor  juicio  por  parte  del  dire2 
tivo. 

El proceso  de  análisis  del  problema  en  potencia - 



resuelve  por  adelantado los problemas,  bien  elimL 
nando  sus  causas  de  modo  que  no se presente, o -- 
bien  reduciendo al mínimo  sus  efectos  si  se  pre-- 
sentan.  La  dirección y control  eficientes  depen-- 
den,  obviamente  de un análisis  de los problemas - 
en  potencia  que  pone  las  bases  para l a  acción  prg 
entiva y contingentes. 

B L C I S I O I  T O N A D A  

ANT IC WAR PROBLEMS 

EN  POTENCIA 
+ Debiera 
- Pudiera 

SEPARAR Y ESTABLECER 

PR I O R  I DAD 
Probabilidad 
Gravedad 
Invisibilidad 

ANT  IC IPAR PO SI^^ - 
T O W A R  ACC I O N  PREVENTIVA 

Para  eliminar  Causas 

CON1 INGENTE S 
Para reducir a1 mfnimo los 

efectos del problema 

ESTABLECER  CONTROLES 

Iniciar Acciones Contingenten 
Progreso Frente al Plu, 

LLEVAR A CABO EL PLAN 
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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 l o s  factores,  tanto  internos  como e& 
ternos  que  afectan  a la toma  de  decisiones, a&-- 
m&s considera  todas  las  variables  para  irlas  eli- 
minando  hasta  llegar  a  las  causas  reales  del  pro- 
blema  y  tomar  la  decisión mas adecuada,  menos --- 
riesgosa y sobre  todo  menos  costosa. 

También  considera  todas  las  causas  posibles  del - 
problema  y  logra  anticipar  posibles  causas.  Posee 
la  característica  de  resolver  los  problemas  siste 
máticamente  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  sistematización  que no es  posible es 
tablecer  en  todas  las  decisiones de la  empresa, - 
ya que  las  decisiones  de los problemas  que  se  pr= 
sentan  continuamente  deben  de  tomarse  en  ese  pre- 
ciso  momento,  simplemente  por  la  experiencia  de - 
los directivos. 



CAPITULO 111.- LA TOMA DE DECISIONES EN LAS ORGAN1 
ZACIONES . - 

Frente a l o s  comercios,  fábricas,  hospitales, ban- 
cos ,   colegios ,   ig les ias ,   c lubes   del   sector  privado, 
se encuentran los organismos del  sector  público: - 
Secretarías de Estado, programas  de estado, mi-- 
c i p i o s ,  Gobiernos Estatales ,   inst i tutos  de investL 
gación c ient í f ica ,   p lanteles   escolares ,   e tc .  

En países como México se suman aquí l a s  empresas - 
paraestatales como Ferrocarriles  Nacionales,  Telé- 
fonos,  Correos y Telégrafos,  Petróleos (PEMEX) , -- 
Medicina Social (IMSS, ISSSTE),  etc. 

Desde e l  punto de vis ta   ps icológico,  ¿hay alguna - 
diferencia  entre ambos t ipos  de organizaciones?, - 
¿cómo impactan en e l  comportamiento humano los  d i -  
versos enfoques de  una y de otra? 

La organización  privada, de por s í ,  t iene  un pano- 
rama estrecho; mira a l  lucro y/o al   b ienestar  de - 
sus miembros. Esta  estrechez  subsiste aunque l a  o; 
ganización  sea  gigantesca, como son l a s  grandes - 
trasnacionales. 

La organización  pública, en cambio, se  concibe en 
razón del  bien de l a  comunidad t o t a l .  

En consecuencia,  mientras e l  administrador  privado 
puede desentenderse de las repercusiones  indirec-- 
t a s  de sus  actividades,  el  administrador  público - 
no puede cerrarse en l a  consecución de l o s  o b j e t i -  
vos especí f icos ,  su responsabilidad  directa  abarca 
también l a s  consecuencias  indirectas de sus a c t i v i  
dades y de l a s  de su personal. 

En el  sector  público  es  posible  hallarse  ante las 
perspectivas o alternativas de decisiones que  son 
organizativamente  correctas y, s i n  embargo, so--- 
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cialmente  incorrectas. Un aumento  de t a r i f a s  en - 
un sistema de transporte puede ser muy bengfico - 
para l a  empresa, porque e l  mercado cautivo  es t a l  
que e l  número  de usuarios  se mantendrá es tab le ;  - 
pero a l  mismo tiempo s e r í a  socialmente  desastroso 
porque a fec tar ía  de l leno a l a s   c l a s e s  mas débi-- 
l e s .  Un transportador  privado  ordinariamente ---- 
atiende sólo  a l a  primera  consideración. 

En cambio, en l a  empresa pública  se  exige poner - 
ambas  en l a  balanza.  Esto  equivale  a  decir que  en 
toda  decisión, e l  organismo público debe tener en 
cuenta como responsabilidad  propia no sólo l o  que 
l e   a f e c t a  a 61, sino también l a s  repercuciones en 
l a  comunidad. 

Tratándose de empresas,  se d i r í a  que l a  organiza- 
ción  privada es tá  aún inmersa en l a  economía y l a  
tecnología,  en tanto que l a  organización  del  sec- 
tor   público  está mas cerca de las   c iencias   del  -- 
hombre. 

Por o t r a   p a r t e ,   e l  Estado moderno  ha v is to  desme- 
suradamente acrecentar sus  funciones y se encuen- 
t r a  cada  vez mas a l  contacto con e l  ciudadano de 
l a  base o con "Juan pueblo". 

E l  Estado tradicional   era en p r i n c i p i o   e l   l e g i s l a  
dor, e l   v i g i l a n t e  de l a  actividad de l o s  particu- 
l a r e s  y e l  poder socia l  para e jecutar y coaccio-- 
nar. Ahora se h a  convertido también en e l  gran a2 
ministrador : el Estado-banquero y prestamista , e l  
Estado-empresario i n d u s t r i a l ,   e l  Estado-asegura-- 
dor, e l  Estado-médico y hasta e l  Estado-sepultu-2 
ro . 
E l  número  de organizaciones  estatales y paraesta- 
t a l e s   p r o l i f e r a  a medida  que e l  concepto de s o c i s  
lización  se  abre paso en l a s  mentes de ' las  nuevas 
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generaciones. 

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

¿A qué  se  debe  este  fenómeno?  Podemos  sostener la 
tesis  de  que  la  patología  administrativa  no  estri- 
ba  tanto  en  las  estructuras,  estáticas o dinámicas, 
cuanto  en  el  comportamiento humano, o sea,  que  se 
trata  de  un  problema  conductual y de  raíz  educacig 
nal . 
Las  estructuras,  después de todo,  no  constituyen - 
gran  fuente  de  perplejidad.  Hay  magníficas  teorías 
organizativas  que  están a la  vista  de  todos.  Exis- 
ten  inmensas  empresas  trasnacionales,  cuyas  estruc 
turas,  flujos y procesos  son  modelo  de  eficiencia 
organizativa.  En lo psicológico  es  donde  hay  se--- 
rias  diferencias  entre uno y otro  sector,  porque - 
la  conducta humana se  ve  sometida a estímulos de 
diversa  índole  en los sectores  público y privado. 

ADMINISTRACION PUBLICA. 

La administración  piiblica  es  la  que  se  encarga  de 
administrar y proporcionar  bienes y servicios --- 
prioritarios  para  el  bienestar  de la comunidad, 
así  como  también  se  preocupa  por  mantener  el  ba-- 
lance  entre  las  tres  ramas  constitucionales  del - 
gobierno:  Ejecutiva,  Legislativa y Judicial;  man- 
tener la contabilidad  política;  asegurar  que  las 
capacidades  profesionales y técnicas  se  usen  en - 
la  formulación e implementación  de  las  normas y 
usar  recursos lo mas eficientemente  que  sea  posi- 
ble  como  medios  de la organización  jerárquica. 

Todo lo anterior,  est6  financiado  por  medio  de la 



recaudación  fiscal,  empréstitos y la  utilidad  que 
generan  las  mismas  empresas. 

En  México,  éste  es  el tipo de  administración  que 
se  supone  que  se  está  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  cog 
veniencias  personales o satisfacer  compromisos pg 
liticos. 

Aunque  en 1985 se  comenzaron a poner  en  venta  to- 
das  aquellas  empresas que no  tienen  relación  con 
la función  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 rectorfa  de la economia. 

Como  ejemplo  de és to ,  podemos  mencionar  el  caso - 
de  Mexicana  de  Aviación,  la  cual  desde 1985 está 
en  negociaciones  de  venta y hasta  ahora  no  se  ha 
cerrado  ninguna  operación y sólo está  especulando; 
repercutiendo ésto en  la  calidad  del  servicio,  en 
las  tarifas  aereas y en la captación de divisas. 

A lo largo  de  nuestra  investigación  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  fáciles  de  definir, son difici- 
les de aplicar  en  situaciones  específicas;  ést0 - 
se  debe a que l o s  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  están  involucradas en. 
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l a  toma  de decisiones  resulta d i f i c i l  e s t a r  de --- 
acuerdo  para def in i r ,   ac larar  y cuant i f i car   l as  me 
tas. Como consecuencia, muchos programas del go--- 
bierno no funcionan,  tengan o no metas, l a s  actio- 
nes son  ambiguas o inexistentes,  l o  que  no permite 
tomar decisiones adecuadas para  conseguir los ob& 
t ivos .  

Es importante r e s a l t a r  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, l o s  superiores no controlan a sus subordina- 
dos; dan órdenes y esperan e l  resultado de l a  ac-- 
tuación. Tanto los  subordinados, como l o s  superio- 
res  están motivados  por factores económicos, socig 
les ,   s i co lóg icos  y p o l í t i c o s ,  por l o  que se   l l ega  
a presentar e l  caso de  que dos administradores pug 
dan interpretar y responder a un conjunto  particu- 
l a r  de instrucciones en formas opuestas, a pesar 
de  que uno de e l l o s  pueda no es tar   a ler ta  de l a  ig 
formación que pasa  ante  sus o j o s ,  especialmente en 
e l  caso de  no e s t a r  de acuerdo con una orden deter  
minada. S i  se   presenta  esta  s i tuación,   el  adminis- 
trador  se  enfrenta a l a  disyuntiva de acatar y rea- 
lizar l a  orden o función encomendada contra su opi  
niÓn o contra su voluntad, o bien, no l l e v a r l a   a l  
cabo, en  cuyo caso  ser& sancionado  por  su superior 
con e l   r i e s g o  de ser  liquidado o removido  de su -- 
puesto. 

En muchas ocasiones, también se toman decisiones - 
por efecto  de  compromisos p o l í t i c o s ,  por l o  que  en 
realidad no  pueden satisfacer  necesidades de l a  -- 
comunidad. 

Generalmente los  administradores  pííblicos no si---  
@en un modelo  de planeación que se adecue  a l a s  - 
necesidades de l a  organización donde laboran,  sino 
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que  hacen  precisamente lo contrario,  estp  es.  ha- 
cen  planes y programas  de  acuerdo a sus  propios - 
intereses y solamente  para  el  período  que  va a dg 
rar  su  propia  gestión. 

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

Desgraciadamente  no  existe  interrelación  ni  con-- 
tinuidad  entre  sexenios;  algunos  se  caracterizan 
por  ser  economistas,  tecnócratas,  políticos , l o  
que  origina  que  la  toma  de  decisiones  sea  inapro- 
piada e inoportuna. 

EMPRESA PRIVADA. 

Como  producto  de  la  Revolución  Industrial  se  dió 
en  algunos  países  un  creciente  desarrollo de téc- 
nicas  dirigidas a lograr la mayor  productividad. 

Este  desarrollo  tecnológico  fomentó  la  especiali- 
zación y división  del  trabajo  en  las  empresas, -- 
provocando  el  surgimiento  de  áreas y unidades  en- 
focadas a realizar  una  tarea  específica  en  el pro 
ceso  productivo. 

Lo anterior  provocó la necesidad  de  establecer -- 
sistemas  de  organización y control  entre l o s  cua- 
les  surgieron  las  llamadas  "estructuras  organiza- 
ciondes" 

Los diferentes  niveles  que  componen la estructura 
organizacional  de  una  empresa  delimita  en  alguna 
forma  el nhero y calidad  de  recursos  que le co-- 
rresponde  administrar a un  individuo. 



En las  empresas  privadas  de  nuestro  pals,  existe 
generalmente la siguiente  estructura  organizacio- 
nal : 

DIRICTOR O GIRKWTK OIWKRAL 

A L T A  GIRIWCIA O SUBDIRICTIVA 

GERKWCIA MEDIA 

m v u  SUPIRVISORIO 

TICMICOS 

OPIRATIVO 

El revisar  este  tipo  de  estructura nos permite 02 
servar  que  en los primeros  cuatro  niveles  existen 
dependencia  de  recursos  para  su  administración. 

Es ldgico  suponer  que  todo  aquel  individuo  que -- 
tenga  recursos a su  cargo  debe  contar  con la auto 
ridad  suficiente  para  realizar  una  administració; 
adecuada  de los mismos. Lo cual implica  que  tenga 
la  posibilidad  de  tomar  decisiones  para  lograr un 
óptimo  aprovechamiento  de los mismos. 

Aparentemente  la mayor parte  de  las  empresas  pri- 
vadas  de  nuestro  país  comparten a nivel  teórico - 
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-- 
des  que  les  permita  ser  eficientes  en  esta fun--- 
ción. 

Asimismo,  es co& hoy  en  dfa  que en los progra-- 
mas  de  entrenamiento  de  estos  niveles y en  las re 
vistas  especializadas  se  mencione  como un requisL 
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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 organización,  se  en--- 
cuentra  generalmente  determinado  por: 

La  descripción  del  puesto. 
LOS manuales  de la organización. 

Los manuales  de  procedimientos. 

Los manuales  de  facultades. 

La mayor  parte  de los sistemas o técnicas  para  la 
determinación  de  f'uncionarios  en  estos  niveles, - 
contemplan  bomo  un  factorl  importante  para  fijar - 
el  salario  correspondiente  al  puesto,  la  cantidad 
y calidad  de  las  decisiones  que  deben  tomar  las - 
personas  que  ocupan  el  puesto. 

Cabe  mencionar  que  la  administración  en  estas em- 
presas  es  derivada.  Esto  es,  que los objetivos, - 
metas,  planeación  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  políticas,  filoso--- 
fías,  procedimientos  y  estrategias  que  ha  determL 
nado la empresa  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  misna. 

Es comíin  observar  que  aún  existiendo  una  clara -- 
descripción  del  nivel  de  toma  de  decisiones  del - 
individuo  dentro  de  una  organización,  estas deci- 
siones  pueden ser modificadas  por  el  jefe  al  que 
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l e  reportan. 

Generalmente no e x i s t e  un modelo o sistema uni for  
me dentro de una organización, ya que ésto  está - 
vinculado  directamente con l a  personalidad de ca- 
da individuo. 

Es importante c i tar  que  en pocos  casos ha e x i s t i -  
do una preparación académica en los individuos pz 
ra manejar una adecuada toma de decisiones,  sobre 
todo hoy en dfa que  muchos  de los puestos son ocg 
pados por  personas  jóvenes que  han tenido un des- 
arrollo acelerado  dentro de las  organizaciones. - 
Estas no se han preocupado y en  muchos casos has- 
t a  se han limitado e l  entrenamiento de esta habi- 
l idad. 

La toma  de decisiones como sistema en es tas  emprs 
sas opera  generalmente en un solo sentido, emana 
desde arriba y están dirigidas a l a  base de .la p& 
rámide y en pocas  circunstancias se permite l a  -- 
iniciat iva  individual .  

Todo l o  anter ior  ha provocado en e l  individuo e l  
sentimiento de que no hay nada que 61 pueda i n i - -  
c i a r  y organizar s i n  l a  autorización de su inme-- 
diato  superior y que trate por  todos los medios 
de e v i t a r  tomar decisiones que  no estén claramen- 
t e  formuladas  por los reglamentos y/o autoriqadas 
por su jefe.   Estos  individuos  siguen  este esquema 
por e l  temor a perder sus empleos. 

La central ización y control  de l a  toma de deci-- 
siones  por parte de muchos jefes inmediatos,  ge- 
neralmente responde a un mal entendido "poder" o 
"manejo pol í t i co"  dentro de las organizaciones. 

Un punto importante  también en e l  proceso de l a  
toma de decisiones  dentro de las  empresas d e l  -- 
sector  privado es actualmente l a  participación - 
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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 prc 
misas  utilizadas  en la programación. 

A l  utilizar  las  computadoras se reduce  aparente-- 
mente  el  riesgo  en  la  toma  de  decisiopes y por -- 
otro  lado  permite  una  mayor  seguridad  al no poder 
hacer  responsable  al  hombre  que  basó  las  decisio- 
nes  en la información  proporcionada por la  máqui- 
na. 

Como  una  fórmula  para  contrarestar  la  burocracia, 
que  ha  propiciado  la  centralización y el temor a 
la  toma  de  decisiones  dentro  de  las  empresas,  hoy 
en  día  han  tomado  auge los llamados  “comités”  que 
tienen  como  objetivo  la  toma  de  decisiones’a  ni-- 
vel  grupal. 

Es imposible  dar un esquema  del  método  de  toma  de 
decisiones  que los comités  toman  dentro  de  las eg 
presas. 

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

En las  empresas  privadas  de  nuestro  país  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- 



75 

tura  organizacional  de  las  empresas  delimitan,  de 
alguna  forma,  el nhero 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 L A  ORGANIZACION SE DA  EN F m  INVERTIDA EN 

FUNCIW A LA T O W  DE DECtSIwS 

A DECISION DECISION 

DE C ISION 

DECISION 

DECfSlON 

MClSlON 

WClE(s**r 

/ \  
DECISION 

DECfSlON 

MClSlON 

WClE(s**r 

EMPRESA PUBLICA. 

Muchas  personas  trabajan  para  las  dependencias - 
gubernamentales:  asf  que sus sueldos,  Órdenes  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 f i n  la guía y el control  de las deci; 
siones  de los administradores. 

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

Todos  sabemos  que  el  jefe  de  una  oficina  cualquie 
ra, de  tipo  gubernamental, no nos  resuelve  ningún 
problema  relacionado  con  el  trámite  burocrático - 
de  la  misma,  siempre nos dirá  que  son  órdenes de 
mas arriba, o que  asi  está  escrito  en l o s  regla-- 
mentos. 

La  administración  pública  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 l o s  medios  posibles o las nor- 
mas,  para  alcanzar  cada  uno  de  esos  objeti-- 
vos. 

4.- Evaluar  todos los costos y l o s  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  número  posible - 
de  desventajas  relativas. 



Las personas  que  se  encargan  de la toma  de  deci-- 
siones y que  sigan  este  procedimiento,  deber& in 
formarse  de  todas  las  oportunidades  posibles y de 
las  consecuencias  de  cada  una. 

Cada uno de los miembros  de la organización  tiene 
sus  propios  valores y actitudes,  que  tienden a -- 
dar  forma a sus  percepciones  de la organización y 
el  medio  ambiente y a crear  sus  propias  preferen- 
cias  con  respecto a las metas y normas  de la or-- 
ganización.  Esas  percepciones y preferencias  se - 
encuentran  entre l o s  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 - 
pcblicas  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  mayoría 
de  las  oficinas  públicas  no  existe  una  dependen- 
cia  entre el jefe y los subordinados o l o s  em--- 
pleados  de  base.  Estos  fíltimos  permanecen  práctL 
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  continuamente , cuando  mucho  perma- 
necen un sexenio.  Esta  situación  hace  que  no  pug 
da existir  una  dependencia y sólo se  requiere  de 
una  habilidad  especial  de l o s  jefes  para  que los  
subordinados  quieran  obedecer  sus  Órdenes. 

A menudo los administradores  cortan su búsqueda 
de  información  sobre  problemas,  metas o pollti-- 
cas  administrativas,  cuando  descubren un modo  de 
f’uncionamiento  que  involucra  el  cambio  menos pro 



f'undo en sus programas establecidos. No investi-  
gan hasta encontrar e l  "mejor" método i en vez de 
é s t o ,  buscan hasta  encontrar  algo que funciona-- 
rá", o sea, que servir6  para al iviar   satisfacto" 
riamente las  dificultades  advertidas,  sin provo-- 
car  una inquietud  inconveniente  dentro de l a  de-- 
pendencia y entre   los   legis ladores ,   los   e jecut i - -  
vos y l o s  grupos de intereses  involucrados en l o s  
asuntos, como pueden ser  l o s  sindicatos. 

La calidad de las  decisiones  es  función en muy -- 
buena parte de l a  calidad  del  proceso  por lo que 
algunas de e l l a s  por  obra de l a  casualidad, PO--- 
drán ser  de calidad excelente. La probablidad de 
que t a l  casualidad  se  repita con frecuencia apro- 
piada se  distribuye  aleatoriamente,  dejando que - 
e l  logro de los  objetivos por parte de l a  admini2 
tración  pfiblica quede sujeto  cada  vez mas a l o s  - 
designios de un dios  caprichoso: l a  casualidad. 

(1 

Se  puede d e f i n i r  e l  proceso  desisorio para l a  ad- 
ministración  piíblica como  un fenómeno caracter iza  
do por una sucesión de  cambios mas o menos gradua 
les  del  estado imperante de cosas  hacia un nuevo 
estado, a l  que deliberadamente se  quiere  l legar.  

En l a  empresa e s t a t a l   s e   t i e n e  mayor anonimato. - 
Lo fomentan su mismo  volumen y la complejidad de 
l a  red de relaciones en  que se inserta  aún l a  pe- 
quefia o f i c i n a  de Hacienda o de Telégrafos de  una 
aldea perdida  entre las  montañas. Sobre todo, lo 
fomenta l a  burocracia: l a  burocracia  es siempre - 
germen  de impersonalidad, de i n e r c i a ,  de rut ina ,  
de r igidez,  porque es  poder de los   escr i tor ios" ,  
porque es sistema de relaciones  entre  oficinas y 
cargos, mas bien que entre  personas en l a  pleni-- 
tud de su individualidad; porque las   re lac iones  - 
humanas genuinamente personales son escasas y con 
pocas  alternativas. Es obvio  que, de no haber --- 

il 
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enérgicos  correctivos , estos  peligros  crecer& a 
medida  que  aumente  el  volumen  de la organización. 
Pero  las  burocracias  estatales  suelen  ser  redes - 
densas y amplfsimas. 

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

Pues  bien,  en  el  sector  público  sucede  que  hasta 
el  funcionario  de  segunda o tercera o cuarta  cla- 
se  puede  tener la sensación  de  ser  poderoso:  un - 
policía  de  tránsito o un empleado  de  ventanilla - 
en  una  oficina  de  Hacienda  pueden  pensar: "la gen 
te  tiene  que  pasar a través  de  mf,  porque  la  gen- 
te  tiene  que  venir a esta  oficina, o someterse a , 
l a  ley  que yo represento, y forzosamente se topa i 
conmigo. Le puedo  hacer los trbites fáciles y r& 
pidos o desagradables y lentos... Soy poderoso ... 
Puedo  manipular. . . " 
Todo  psicólogo  sabe  muy  bien  con  qué  refinamiento 
se  prestan  estas  situaciones  para  la  expresión  de 
carencias y para l a  gratificación  neurótica  de ne 
cesidades,  de  estima,  de  estatus,  de  valorización 
o de  realización. Y viéndolo  bien,  no  es  necesa-- 
rio  ser  psicólogo  para  saber  de la existencia  de 
estas  situaciones. 

Lo trggico  de  todo  el  asunto  est6  en  que  el PO-- 
der  puede  aplastar la  técnica,  desnaturalizando - 
el  concepto mismo de  organización,  de  autoridad y 
de  servicio a la sociedad. 

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

El  resultado  de  todo  ésto  es  que a menudo  la  admA 
nistración  piíblica  deja  de  ser  ministerio y se -- 
convierte  en  instrumento  del  poder  público o ,  --- 
peor  aún,  de  poderes  particulares. 

Esta  deformación,  verdaderamente  monstruosa,  es - 
tan  común  en los países  del  Tercer  Mundo,  que ya 
ni  impresiona: ha llegado a parecer "lo mas  natu- 
r al 

La  organización  pública, más que la privada,  vi-- 
ven  en  peligro  de  confundir la 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.  ¿Por  qué?  En  parte,  por los motivos  que acg 
bamos  de  mencionar;  en  parte,  porque  es  muy  di- 
fícil  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  burócrata  estatal,  tan  hecho 
a la rutina,  tiende a conservar su puesto y, por 
lógica, a querer  que  el  "hueso"  se  conserve  fun-- 
c ionando. 

La  perspectiva  de  la  utilidad  real al público  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 f'un- 
cionarios  que  afrontan  el  problema  de  c6mo  esta - 
actividad  cumple  su  cometido  esencial y su hica 
razón  de  ser,  que  es  beneficiar a l  pueblo. 



De los puntos anter iores ,  fluye l o  d i f í c i l  que es 
e l   c o n t r o l  en las  organizaciones  estatales. Por - 
principio de cuentas, e l  juez  es menos personali- 
zado por e l  due30 o e l  patrón o que e l  gerente z- 
del sector  privado. En el   sector   pbbl ico ,  en 
m0 m a i s i s  e l  juez es e l  pueblo;  pero e l  funcio- 
nario  p6blico no s iente  a l  pueblo como soberano o 
superior o "duefio", por l a  s e n c i l l a  razón de que 
sus contactos  rutinarios los l l e v a  a l  cabo con -- 
causantes  individuales que  en c i e r t a  forma  depen- 
den de é l .  

Ya  hicimos  notar cómo, desnaturalizando la pala-- 
bra mandatario o ministro, muy pocos  funcionarios 
se sienten  servidores de l a  masa del pueblo o de 
"Juan Pueblo" $ S i  hasta un p o l i c í a  de t r á n s i t o  , - 
máxime subido en una patrulla, se s iente  poderoso 
frente al  automovilista que faltó en un pequeso - 
deta l le  a l  reglamento ! 

Dice e l  proverbio  castellano: "En arca l l e n a ,   e l  
justo  peca" y muchos rincones de l a  administra-" 
ción pública son o t ras  tantas arcas  l lenas.  

El  proverbio  se puede traducir a l a  terminología 
científica moderna, diciendo que  no se requieren 
actitudes  conscientes de robo o de fraude para - 
vaciar las arcas públicas: basta para e l l o   e l  -- 
ins t in to  humano a l a  racionalización, es d e c i r ,  
a j u s t i f i c a r  con razones  plausibles  las  propias 
acciones de turbia calidad moral, y así a c a l l a r  
l a  propia  conciencia. 

Por l a  misma conciencia abultada de poder, que - 
caracter iza  a tantos  "servidores  ptíblicos"  es -- 
achaque crónico de la administración pública l a  
poca  coordinación  entre las diversas  secretarías 
o ministerios o departamentos o como se l e s   t e n -  
ga que llamar. Por  ejemplo, si  l a  Secretar ía  de 



Educación  Pfiblica y l a  de Hacienda no se  coordi-- 
nan a rondo para l a  construcción de escuelas,  o - 
l a  de Reforma Agraria y l a  de Comunicaciones y -- 
Obras ':F%blicas,  para  construir  carreteras y pre-- 
sas,  entonces  vienen los  despilfarros de miles de 
millones. Y l a s  montairas  de pesos ,   se   t i ran  a l  -- 
agua,  mientras e l  pueblo  a menudo pasa hambre ; y 
s i  se  busca a l  culpable, no aparece n i  puede apa- 
recer.  

Un control  a  base de entradas y salidas en cada - 
secretar ía  demostrará que hubo absoluta  eficien-- 
c i a  y l o  demostrará con "exactitud matemática" 

COMLTNICACION E INFORMACION. 

La comunicación desempeña un papel de graa impor- 
tancia en su participación en l a  toma  de decisio- 
nes. 

a.-  Naturaleza y funciones. 

La comunicación es un proceso en e l  que l a s  premL 
sas  de;decisi6n  se  trasmiten de un miembro a otro  
de l a  organización. Por l o  que sin comunicación - 
no existe  organización, a d ,  se  determina l a  mane 
r a  en que se pueden y deben d is t r ibuirse   l as  fun- 
ciones  decisorias  a  través de l a  organización. 

La concretización de  una  toma  de decisión depende 
rá del grado en que se  trasmita l a  información a l  
encargado de e l l a ,  y as í   t rasmi t i r  su decisión  a 
los demás  miembros  de l a  organización;  este  proce 
so t iene lugar hacia  arriba,  hacia  abajo y l a te - -  
ralmente  a l o  largo de toda l a  organización,  ésta 
es a s f ,  una red que cubrirá  toda l a  organización 
realmente,  a  travgs de l o s  canales  formales  e i n -  
formales. 



La informacidn y el  conocimiento  que  se  relaciona 
con las decisiones  surgen  en  distintos  puntos  de 
la organización,  con lo que  es  de suma importan-- 
cia  idear  medidas  para  transmitir la información. 
Es decir,  de  sus  fuentes  organizativas a los cen- 
tros  decisorios y de  éstos  centros  en  que se com- 
binan las decisiones y por  Ciltimo,  llegando a los  
puntos  de la organización  en  que  kstas  decisiones 
tienen  que  ser  ejecutadas. 

Existen  problemas  de  transmisión  de  las  fuentes - 
de  información a los centros  decisorios  que l o s  - 
acercan los unos a los otros,  en  tanto  que la --- 
trasmisión  de los centros  decisorios a los puntos 
de  acción  actGan  contrariamente;  por lo que la  ta 
rea  de los centros  de  decisión  es  equilibrar  es-- 
tos comportamientos,  pues  si  no  se  llega al equi- 
librio  entre la acción y la decisión,  aumenta  el 
tiempo y los  costos  de  fuerza  humana  para  tomar 
y trasmitir  las  decisiones. 

- 

b.-  Canales  de  comunicación. 

La  comunicación  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 organización. 

La  comunicación  formal  se  da  en form verbal  has- 
ta cierto  Ifmite  con la presunción  de  que  se  rea- 
lizar&  primordialmente  entre los individuos y sus 
inmediatos  superiores o subordinados,  aunque  no 
es  un  exclusivo  canal  de  comunicación;  memorandas 
y cartas,  &te  est6  sometido a un curso  en  el  que 
se  exige  seguir  lfneas  establecidas  que  no  se sal_ 
ten mas de un eslabón  de la  cadena  de la autori- 
dad,  con  reglas  que  exigen el envfo  en forma as-- 
cendente  de  copias  de  comunicación  por los cana-- 
les  regulares;  curso  del  documento,  que  lleva la 
información  necesaria  de  toda la trayectoria  de - 
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una informacidn o documento;  actas e informes,  en 
las  que  deberá  decidirse lo que  es  necesario tras 
mitir,  especificar,  en  relación  con la persona -- 
que los hace,  en  qué  ocasión  se  espera  que  se  re- 
dacten  informes y qué  informacidn  se  ha  de  inclu- 
ir  en  ellos;  manuales,  que  consisten  en  comunicar 
las  prácticas  de la organización  destinadas a te- 
ner  una  vigencia  relativamente  permanente  en  su - 
aplicación,  para  que  se  tenga  una  visión  común  de 
la estructura y de  las  normas  de la organización. 

Las  no  formales,  son  el  complemento  de  las  comuni 
caciones  formales.  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  organización, 
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 --- 
anistadyde cooperación  en  estas  relaciones  persg 
nales  directas,  para  que  el  sistema  no  formal cog 
tribuya  al  funcionamiento  eficiente  de la organi- 
zación y no  impedirlo. 

La  motivación  personal  es  de suma importancia  en 
el  sistema  de  comunicación;  de  no  existir  éstay - 
el  sistema se truncaría. 

Un  problema  importante  de  comunicación  en los ni- 
veles  de  jerarquía  administrativa  es  que  mucha  de 
la informaci6n  relacionada  con  las  decisiones  de 
las mismas, proviene  de  niveles  inferiores y pue- 
de  no  llegar  nunca a los niveles  superiores, a me 
nos  que  el  ejecutivo  se  encuentre  alerta. 

c.- Organización  administrativa. 



Eb las organizaciones  deben  existir  drganos  espe- 
cializados  en  comunicación:  es  decir,  en  las pdsL 
ciones  ejecutivas  deben  tener  personas  capaces  de 
ayudar al  ejecutivo  en sus funciones  de  comunica- 
cibn,  la  organización  desarrolla  depósitos  espe- 
cializados  de su "memoria"  oficial;  archivos,  re- 
gistros,  bibl-iotecas y sistemas .de continuidad, - 
unidades  de  organización  con  funciones  especffi" 
cas  de  reunión  de  informes como contabilidad, ins 
pección,  análisis  administrativo,  servicios  de ir 
f orniación , et c. 

Ciertas  prácticas por habituales  que  sean,  deben 
ser  registradas  en  manuales  para  la  instrucción - 
de  nuevos  miembros  de  la  organización;  tomando  en 
cuenta  qub  tipo  de  información  debe  ser  registra- 
da,  cómo  ha  de  clasificarse y archivarse, su si-- 
tuación  física,  etc. 

La información,  además  de  llegar  normalmente  en - 
el  curso  de  su  labor,  debe  contar  con  otra  de  ti- 
po  externo.  La  información  externa  debe  ser  tras- 
mitida  en  forma  r6pida y utilizable a los  puntos 
adecuados  de  la  organización. 

d.-  Entrenamiento  en la comunicación. 

El entrenamiento  es uno de los diversos  medios  de 
comunicar a los miembros  de la organización las - 
premisas  decisorias  del  "cómo  debe  hacerse", o -- 
"qué  hacer";  no  se  trata sólo de  comunicar los -- 
procedimientos  operativos  descansando  en  las  in= 
trucciones  escritas o en los manuales.  Debe  con-- 
seguirse  también  dentro  del  grupo  que  se  entrena 
una  actitud  de  receptividad y de  motivación,  esta 
ÚJ-tima  es  clave  del  proceso  de  aprendizaje. 

El que  se  entrena  debe  tener  interés  en  aprender 
y ,  además,  estar  convencido  de  que  desconoce  las 
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cosas.en que va a entrenarse. Debe concederse  con 
siderqble  atención a l  prest igio  y a l a  aceptab i l i  
dad del instructor y a l  caracter  práctico de l o s  
materiales de entrenamiento, ya que’una de las r& 
zones del   éxito  del  método es  que reduce a l  míni-  
mo l a  misión de ensefianza y crea l a  i lus ión de -- 
que las ideas nacen en e l  grupo mismo. 

E l  entrenamiento se apl ica  a l  proceso de decisión 
cuando c i e r t o s  elementos se encuentran  repetidos 
en un gran número  de decisiones, apopando a l  em-- 
pleado y proporcionhdole  hechos  necesarios para 
enfrentarse a estas  decisiones. Asf, e l  entrena- 
miento  conciente un grado mas a l t o  de descentral& 
zaci6n  del  proceso  decisorio, aportando l a  compe- 
tenc ia  a l o s  niveles  bajos de l a  jerarquía de l a  
organización. 

LA TOMA DE  DECISIONES EN LA ACTUALIDAD. 

La toma de decisiones se ha venido  desvirtuando a 
lo largo de l o s  d o s ,  pues ésta se ha enfrentado 
a una s e r i e  de conf l ic tos  que han impedido e l  Cum_ 

plimiento óptimo de ésta. 

La toma  de decisiones se h a  visto  frenada en to-- 
das aquellas  organizaciones que adoptaron un sis- 
tema  de d isc ip l ina   t radic iona l ,  pues e l  supervi-- 
sor puede l l e g a r  a pasar por a l t o  algunas defi---. 
c iencias   del  subordinado,  pero a l  l l e g a r  a c i e r t o  
l ímite   se  emplean sistemas  disciplinarios tradi-- 
c ionales ,  que consisten en l a  amonestación y en - 
ocasiones e l  despido. 

E l  proceso de comunicación e s  un elemento  esen--- 
cia1 en cualquier  organización, pues s i  éste 1le- 
ga a desvirtuarse o a contaminarse,  su  efecto se 
r e f l e j a  en l a  toma de decisiones que desea adop-- 
t a r s e .  



La comunicación  debe  presentarse  en  dos  formas: - 
la  primera  en forma ascendente y la segunda  en -- 
forma  descendente. La ejecución  de  estos  elemen-- 
t os  en  cualquier  organización  harían  que la toma 
de  decisiones  elegida  sea la mejor o tal  vez,  una 
de  las  mejores,  sin  embargo,  debido a la gran ten 
sión~que viven  actualmente  las  organizaciones  ha 
hecho  que  este  proceso  elimine  la  comunicación  en 
una  de  sus formas, convirti6ndose  en  una  comunica 
ciÓn un tanto  horizontal,  discriminando  muchos  de 
los niveles  que  puedan  estar  involucrados  en la - 
elección  de la misma. 

Esta  forma  de  proceder  de la organización  ha  he-- 
cho  que la comunicación  formal  devenga  en  un  com- 
ponente  débil  de la  misma,  cuya  consecuencia  es - 
que la comunicación  informal  se  refuerce  en los - 
niveles mas bajos,  logrando así crear un bloque - 
entre los  distintos  niveles  jergrquicos. 

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

La  incomunicación se presenta  también  por la act& 
tud  que  tenga la persona  encargada  de  la  toma  de 
decisiones, ya que  dicha  actitud  puede  presentar- 
se en  forma  1atente:r.o  manifiesta;  el  hecho  que -- 
sea  latente  no  implica  que  no  pueda  presentarse - 
en  cualquier  momento,  éste  es un factor  que  se  da 
no sólo en  un  individuo,  sino  también  en  una  or@ 
nización o en  toda la sociedad. 

SITUACIONES QUE AFECTAN A LA TOMA DE  DECISIONES. 

Estas  situaciones  pueden  ser  de  tipo  interno y eE 
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  específica  de  su  función,  como  en -- 
las  actividades  globales  de la organización, a -- 
aportar  sus  conocimientos,  experiencias y habili- 
dades  para la adopción  de  deciciones. 

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

- La  información. - El equipo  de  trabajo. 
- Los objetivos y valores  organizacionales. - Los riesgos. 

Para  tomar  decisiones  acertadas,  es  indispensable 
utilizar el máximo  de  antecedentes,  experiencias 
e información  relativa  al  problema  de  que se tra- 
te. 

Los administradores  en  nuestro  país,  se  enfrentan 
actualmente  al  problema  de  afrontar  situaciones y 
circunstancias  nuevas,  de  las  cuales  existen PO-- 
cos  antecedentes y experiencias. Por otro  lado, - 
es  bien  sabido  que  uno  de l o s  mas graves  proble-- 
mas  por l o s  que  atraviesan  las  organiaaciones  es 
lo relativo a la información. 

En los congresos  de  "Comunicación y Relaciones 3 
blicas" y "Capacitación y Desarrollo  de Personal" 
celebrados  en  nuestro país en  el  año  de 1984, se 
citó la gran  problemática  que  viven  las  empresas 
en l o  relativo a la comunicación e información iE 
terna . 
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Ehtre los problemas mas frecuentes  que  se  dan  en 
las  empresas  en l o  referente a la comunicación e 
información,  podemos  encontrar los  siguientes: 

- El centralizar,  esconder y manejar la  infor 
mación  con  fines  de  control  de  poder o s e e  
ridad. 

- La  mala  utilización  de los equipos  de  cÓmpE 
to. 

- Maquilar" la información  para  adecuarla a 
los intereses  personales o de un sector. 
11 

- Poca  probabilidad  en l o s  diferentes  niveles '. 

para  trasmitir  la  información. 
I 

Esta  realidad  propicia  que los  administradores, - 
además  de  enfrentarse a nuevas  situaciones,  cuen- I 
tan  con  información  distorsionada,  poco  válida o 
no  actualizada,  para  cimentar  su  toma  de  decisio- 
nes. 

Para  tomar  buenas  decisiones  en  necesario,  tam--- 
bib, lograr  la  participación de l o s  subordinados 
o de  otras  personas o departamentos,  que  puedan 
aportar  efectivamente  sus  experiencias,  conoci--- 
mientos e imaginación. 

La  especialización y división  del  trabajo  ha  pro- 
piciado,  entre  otras  cosas,  las  "guerras  irxter--- 
nas"  entre  las &,as de  la  organización. 

Es m u y  común encontrar  en  las  organizaciones los 
conflictos  entre  las  areas  administrativas  vs. - 
ventas,  producción  vs.  ventas,  informática o cos 
putación  vs.  insumos,  etc. 

Asimismo,  existen  muchos  casos  de chflictos en- 



t re  j e f e s  y subordinados, en donde las personas - 
ham aplaudido que e l  mejor camino es "darle por - 
su  lado ,al  jefe". Todo ésto  propicia que  no exis- 
t a ,  en'muchos casos, una auténtica y honesta par- 
ticipación de las personas para aportar y lograr 
una  buena  toma de decisiones. 

Los objetivos  establecidos en l a  organización y - 
los valores que en e l l a  se  manejan, son  en  mucho, 
e l  marco  de referencia  para l a  adecuada  toma  de - 
decisiones. 

La realidad  es que en las organizaciones es común 
encontrar que a part i r  d e l  tercer o cuarto  nivel 
no se  conozcan l o s  ob jet ivos  de l a  organizacian. 
Y por  otro  lado, ha  exis t ido mucha "demagogia"  en 
e l  manejo de valores  organizacionales. 

Por l o  anter ior ,  no e x i s t e  un marco  de referencia  
c laro  y preciso para que e l  administrador pueda - 
determinar  referencias adecuadas  para su  toma  de 
decisiones. 

Los administradores deben poseer, también, cora je  
suf ic iente  para asumir los riesgos que están pre- 
sentes en toda decisión. S i n  embargo, las  empre-- 
sas han "castigado"  fuertemente l a  i n i c i a t i v a  pez 
sonal en e l  proceso de toma  de decisiones. Lo an- 
ter ior   propic ia  que los  administradores,  por  expg 
r i e n c i a ,  tengan m u y  presente que l a  toma de deci- 
siones implica r iesgo a su seguridad personal, y 
en  una posición mas cómoda,  apoyada por e l  centra, 
l ismo  del   jefe ,   prefieren ceder l a  toma de deci-- 
siones a o t r a  persona. 

SITUACIONES EXTERNAS. 

Muchas de las situaciones  externas que afectan a 
l a  toma de decisiones, son r e f l e j o  o defecto de - 
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variables externas a l a  organización. 

Podemos seadar como situaciones  externis,  l a   s i -  
tuación económica y l o s  procesos  culturales. 

En re lac ión a los  problemas  económicos que sufre 
e l  mundo y nuestro pafs, han propiciado que los - 
cambios en cantidad y calidad  sean mas frecuentes. 
Y e x i s t e  mayor oportunidad para l a  planeación a - 
mediano plazo. 

Estas  circunstancias que se  viven  producto de l o s  
problemas  económicos, no favorecen e l  proceso de 
toma  de decisiones, ya que se  incrementa e l   r i e s -  
go que implica tomarla. 

Decisiones que  en o t r a  época no implicaban mayor 
riesgo de un día a otro  se  convierten en decisio- 
nes a nivel  de dirección. 

Limitar las decisiones en l o s  diferentes  niveles 
y un mayor temor en l a  toma  de l a s  mismas, son, 
entre   otros ,  los resultados de l a  actual  situa-2- 
c ión económica. 

Respecto a los  procesos  culturales,   diversos  estu 
dios han determinado que e l  aprendizaje que  han 
tenido las personas en nuestro país, 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 
s o c i a l  en  que vive.  El  temor, l a  bada auto-estima, 
l a  necesidad de aceptación y pertenencia,  propi-- 
cian que e l  individuo  presente  conflictos  inter-- 
nos que repercutan  externamente en agresividad, 
sobrevaloracian o sumisión. 



CAPITULO .IV.- INVESTIGACION DE CAMPO. 

Este  trabajo  quedaría  incompleto s i  no e x i s t i e r a  
información  directa y personal de l o s  individuos 
que viven e l  proceso de l a  toma  de decisiones den 
t r o  de las  organizaciones. 

De ninguna manera pretendemos presentar  datos su- 
f i c i e n t e s  o de importancia  relevante,  para  ser -- 
considerados como producto de un estudio  serio,  - 
pero como complemento del  estudio  te6rico que reg 
lizamos, queremos contar con l a  opinión de algu-- 
nas  personas que están  relacionadas con l a s  nece- 
sidades  relacionadas con nuestro tema de estudio. 

Como por  experiencia, sabemos  que resultaba m u y  
d i f í c i l   e n t r e v i s t a r  a l o s  directivos de  una  emprz 
s a ,  acordamos hacer l a  encuesta  entre  las  perso-- 
nas que  pueden valorar los resultados de l a s   d e c i  
siones y que son los asesores y consultores  parti  
culares. 

Elaboramos un cuestionario  sencil lo,  que nos die- 
r a   l a  información  deseada en forma c l a r a  y escue- 
t a . y  una vez que estuvo  afinado se levantó l a  i n -  
formación con las   s iguientes   caracterfs t icas :  

SECTOR 

POBLACION 

EMPRESA 

Consultores  Externos en l a  Admi- 
nistración y Desarrollo de Recur 
sos Humanos. 

25 personas. 

En l o s  Últimos  dos  años han t r a -  
bajado como consultores  externos 
en aproximadamente 150 empresas 
diferentes,   tanto  del   sector pÚ- 
b l i c o  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.- 

2. - 

3.- 

4.- 

5.- 

6.- 

7.- 

EN EL  ULTIMO M0 DIO APOYO APROXIMADAMENTE A 

=S EMPRESAS  PERTENECEN AL SECTOR: 
ORGANIZACIONES. 

PUBLICO % 
PRIVADO % 100 % 
EL  GIRO  PRINCIPAL  DE  ESTAS  EMPRESAS  ES: 
TRANSFORMACION: % 

SERVICIOS 
EN LOS PROGRAMAS  DE  ENTRENAMIENTO  DE  PERSO-- 
NAL DE  ESTAS  EMPRESAS  QUE  IMPORTANCIA HAN DA 

EN HABILIDADES  ADMINISTRATIVAS. 

REGULAR - 
POCA - 
NADA 

HABILIDADES EN LA TOMA DE DECISIONES. 

COMERCIO % 
% 

DO, DESDE su PUNTO DE VISTA, A LA FORMAC~ON- 
MUCHA - 

- 
- 

QUE IMPOTENCIA SE HA DADO A LA FORMACION DE 

LA FORMACION  DE  HABILIDADES DE TOMA  DE  DECI- 
SIONES  SE HA REALIZADO EN EL NIVEL: 
DIRECTIVO x 
ALTA  GERENCIA - %  
GERENCIA  MEDIA 
SUPERVISOR10 - B  - 
TECNICO - % 100 x 

- 
% 

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. 
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CARENCIA DE HABILIDADES % 
TEMOR  DE.TOMAR  DECISIONES 
FALTA DE INFORMACION - %  
LIMITACIONES EN FACULTADES 

- 
% 

% 
- 
" o m s  % 

8.- COMO HA AFECTADO LA EPOCA DE CRISIS  AL  PROCE- 
- 

" "~ 

SO DE TOMA DE DECISIONES  DENTRO  DE  LAS  ORGANL 
ZAC  IONES . 
TOMA DE DECISIONES  ES MAS EFICAZ  PARA EL EST1 
LO DE LAS ORGANIZACIONES EN MEXICO. 

g .- DESDE su PUNTO DE VISTA QUE MODELO TEORICO DE 
- 

!O.- 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-2- 
rios contestados, se  obtuvieron los siguientes re 
sultados : 

1.- Las  empresas a las que los asesores  dan  con-- 
sultoría,  pertenecen: 

SECTOR PRIVADO  SECTOR  PUBLICO 

37.9% 62.1% 

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

ALTA  GERENCIA 46.5% 

GERENCIA I@DIA 33.5% 

h h  

I s 3 3  

B 

SUPERVISOR10 6.0% 

TECNICO 1.5% 

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

CARENCIA  DE  HABILIDADES 49.4% 

TEMOR  DE TOMAR DECISIONES 22.2% 

FALTA  DE  INFORMACION 

Lsssm 
Essl 
a 

20.0% 

LIMITACIONES EN SUS FACULTADES 7.3% 

OTRAS RAZONES 1 .l% 

INTERPRETACION Y CONCLUSIONES  DE LA INVESTIGACION 
DE  CAMPO: 
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En la mayor parte  de l o s  casos  se  considera  que - 
la toma  de  decisiones  es un factor  importante  pa- 
ra lograr la eficacia y la  eficiencia  organizacig 
nal, y se  considera  que 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 -- 
aplicación  en las empresas. 

Para  la  adecuada  toma de decisiones,  se  considera 
que  la  capacidad de análisis 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 - 
decisión. 

Por lo antes  expuesto,  estimamos  que  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 l o s  cursos y semina-- 
rios de  formación  de  ejecutivos,  especialmente  en 
los cuadros  bajos  de  supervisión. 

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

Fuera  de  las  preguntas,  se  pidió la opinión a l o s  
asesores  si la crisis  podría  haber  afectado a la 
toma  de  decisiones y el 100% opinó  que así lo -- 
creía., lo que  confirmó  nuestra  hipótesis  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  bibliograffa  que  presentamos  al  final,  debido 
a que  no  aportaban  nada  nuevo a lo mencionado -- 
por l o s  autores  que  forman  el  marco  te6Pico  de 
esta  investigación. Algunos otros  libros  recomen 
dados,  hablaban muy poco  del  tema o bien  no l o s  
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  planeación  estratégica,  sin  embargo, 
nos  inclinamos  por  hacer  una  combinación  con  el 
modelo  de  Ansoff  que  desarrolla  con  amplitud y - 
suficiente  claridad  el  plan  de  decisiones, y con 
el modelo  de  Ackoff  que  dá  énfasis  al  sistema  de 
control  del  mismo. 

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

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

Estamos  convencidos  de  que  debe  haber  una  planea 
ción  estratégica  no solo en  el  campo  de la admi- 
nistración  de las empresas  p6blicas y privadas, 

.. 

.. .. .. d 



sino  en  la  vida  privada  de  cada  uno  de  nosotros. 

En la,pLaneación  estratégica  deben  considerarse - 
l o s  recursos  que  en la pr&ctica  son  siempre  esca- 
sos o limitados, lo que da lugar a que  el  adminis- 
trador  se  vea  en la necesidad  de  desarrollar  hab& 
lidades  adicionales  para tomar decisiones  con efi 
cacia y eficiencia y poder  lograr  las  metas pro-- 
gramadas y l o s  objetivos  institucionales. 

Nos extrañó  mucho  que  durante la investigación no 
encontramos  nada  relacionado  con  la  motivación, - 
el  liderazgo y la capacitación  que  son  factores - 
que  consideramos  deben  estar  interrelacionados -- 
con la  toma  de  decisiones,  pero  la  verdad  es  que 
nos  falta  mucho  por  estudiar  en  este  tema.  Así -- 
como  aprendimos  mucho,  también  se  nos  quedaron mu 
chas  dudas  que  posteriormente  queremos  aclarar -- 
como  un  complemento  de  este  trabajo. ~ ? O S  dimos -- 
cuenta  que  el  tema  es  demasiado  amplio  para  ser - 
estudiado  con  profundidad. 

Encontramos  que  en la planeación  estratégica  apa- 
recen  las  decisiones  como  "árboles  de  decisión", 
con  muchas  opciones  que  tienen  grados  diferentes 
de  riesgo,  de  probables  situaciones y de  proba--- 
bles  resultados  esperados.  Cefinitivamente,  no  es 
una  situación  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, %l uso de  una  computadora  para  evaluar  ca- 
da  una 'de las  opciones y seleccionar  con mas con- 
fianza - la que  se  considere  Óptima. 

Aunque  Simon fué el  precursor  de la  toma  de  deci- 
siones, su teoría  está  basada  en  situaciones y -- 
épocas ya pasadas,  que  no  tomaron  en  cuenta  nue-- 
vos  factores  existentes  en  esta  época,  como  son - 

I 
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l a  guerra mundial, las  actuales  guerras  entre n& 
ciones con repercuciones  económicas, l a  infla--- 
ci6n de caracter  mundial y e l   ines tab le  comercio 
internacional.  Estos nuevos factores  hacen  nece- 
sar io  que se tomen  nuevos c r i t e r i o s  de evalua--- 
ción para l a  toma de decisiones y que se  esta--- 
bleeca una planeación  estratética  dentro de las 
empresas con e l  concurso de opiniones,  conoci--- 
mientos y habilidades de un grupo  de directivos 
y de asesores  especialistas en l a  materia. 

Otra conclusión a l a  que llegamos,  es que l a s  -- 
personas que funjan como administradores deben - 
tener habil idad i n n a t a  para esta  función. Por mu 
cha capacitación o adiestramiento que se dé a -- 
una persona que  no tenga esta  vocación, nunca se 
logrará que sea un buen administrador. En cambio 
e l  que nace con e s t a  habil idad,  puede desarro--- 
l lar la  mediante l a  capacitación y actualización. 

En l a  misma Universidad l o  podemos constatar,  -- 
que  aunque todos los  estudiantes  tienen  las mis- 
mas bases y supuestamente l o s  mismos conocimien- 
t o s ,  no todos e l l o s ,  al egresar,  pueden l l e g a r  a 

cómo apl i car  los conocimientos  adquiridos,  otros 
porque l e s  da temor e l   a p l i c a r l o s  y o t r o s ,   l o s  - 
mas, porque definitivamente no les   interesa   es- -  
tar en estos  puestos en donde sienten que e x i s t e  
demasiada responsabilidad. 

> los puestos  directivos:  algunos porque no saben 

Creemos, a este  respecto,  que en algunas mate--- 
rias de l a  carrera  se nos debería  situar un poco 
mas dentro de l a  realidad  administrativa, porque 
a veces estas  materias son tan  teór icas  que se - 
apartan del t raba jo   d iar io  de las empresas. 

B.- CONCLUSIONES SOBRE LA IMTESTIGACION. 
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Desde.un p r i n c i p i o   e l  grupo quedó bien  integrado 
para l a  investigación, pues hemos formado un gru- 
po  de amigos casi de'sde l a  inic iac ión de nuestra 
carrera  en l a  Universidad. 

En nuestro grupo no hay l í d e r e s ,  pero tampoco -- 
personas pasivas. Todos trabajamos con igual --- 
energía y entusiasmo,~  ésto da origen, a veces,  
a que nos  enfrasquemos en discusiones largas, pg 
ro siempre llegamos a un acuerdo f i n a l ,  aunque - 
sea por  mayoría. 

La pr incipal  d i f i cu l tad  que tuvimos en esta   invez 
t igación y además l a  mas grave,  fué l a  fa l ta ,  en 
l a  primera f a s e ,  de  una dirección adecuada, o pu- 
diera ser  a nuestra  incapacidad para ver y corn--- 
prender con claridad  dicha  dirección. 

Lo c i e r t o   e s  que durante e s t a  primera  fase  estuvL 
mos leyendo l i b r o s  y mas l i b r o s  s i n  saber cuál -- 
iba a ser   e l   resul tado  f i n a l ,  o bien s i n  saber -- 
qué era  l o  que estabamos  buscando. Sólo conocía-- 
mos e l  tema,  pero no e l   o b j e t i v o  de nuestro trabs 
j o .  

l 

~ 

Tuvimos  muchas frustraciones:  hacíamos resúmenes 
de' l i b r o s  que después se nos decía que  no eran de 
ut i l idad y que mejor  leyéramos otros  autores.  

Lo mas grave se presentó cuando se nos d i j o  que - 
todo lo anterior no servía  y que mejor  cambiara-- 
mos de tema. 

En e s t e  punto,  solicitamos l a  ayuda  de nuestro -- 
actual   director  de invest igación,   e l  maestro Pe-- 
dro S o l i s  y l a  asesoría  del   l icenciado Agustín -- 
Montaño. A partir de e s t e  momento, vimos con mu-- 
cha claridad l a  f i n a l i d a d  de l a  t e s i n a ,  como for-  
ma escr i ta   de l   desarro l lo  de l a  materia "Semina-- 

" ." 
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r i o  de Investigación". De e s t a  manera entendimos 
que l a  investigación misma es  l a  parte medular y 
e l  tema e l  aspecto  secundario y no a l  revés como 
o r i g i n a e n t e  creíamos. 

Al principio de e s t a  nueva fase no fué  sencil lo 
e l  t raba jo  de investigación y menos e l  de infor-  
mación, porque nos habfamos acostumbrado a s i n t e  
t i z a r  e l  pensamiento de los autores,  pues no es- 
tgbamos acostumbrados a d a r  nuestra  propia  opi-- 
niÓn o teníamos miedo  de hacerlo. 

Es l a  primera vez, a l o  largo de nuestra  carrera 
univers i tar ia  en  que se nos pide que expresemos 
nuestra  opinión, aunque estemos equivocados,  co- 
mo nos d i j o   e l  L i c .  Mont&o, y &to   es  nuevo pa- 
ra nosotros, porque l a  mayoría de l o s  maestros 
sólo aceptan que expresemos las   ideas  que e l l o s  
nos  enseñan. Estamos acostumbrados, en l a  Unive; 
s i d a d ,  a memorizar y poco a aprender y a formar 
nuestra  propia  opinión. 

Con l a  nueva dirección y asesoría  trabajamos un 
poco mas de pr i sa  y en  dos meses pudimos termi- 
nar   es te   t raba jo  que ahora  presentamos  a  su con- 
sideración. 

Finalmente, recomendamos a otros grupos de trabg 
j o  que u t i l i c e n  una grabadora en las  sesiones de 
discusión para que tengan  material apropiado y 
puedan hacer  sus  resfhenes con sus  propias pala- 
bras y que  además l o  hagan en un lugar cómodo, - 
l e j o s  de ruidos o personas que  puedan interrum-- 
p i r  . 
GUILLEFMO,  MARIA ELENA, NORA ELIZABETH,  PATRICIA 
Y FRANCISCO. 
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