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i I NTRODUCCI ON 

I La Direccibn es una de las etapas más importantes ¡_lei-¡ti-o del 
proceso administrativo ya que en ella se crisitalizan los objetivos Je 

planeacibn, organización e integracidn, e5 la esencia misma rie l a  

administración, siendo una ,de sus características que ,-¡a tlueliti 

contemplarse como una etapa aislada, ya que e s  al d i r - i y i i  diirlde le. 
unidad temporal se manifiesta en p l e n o -  

$ El Director juega un papel muy importante deibtr-o de la f t i  t--ecciIít; 
1 

I e y por supuesto dentro de la organización , pues  e s  el eitc.ai-gj.íu de 

I , actuación, e s  por este motivo que las empresas pirestar, gran a t e n c i 5 1 ,  

ante la seleccitín de su personal directivo q ct e d e !.I E Sfri' 

enacaminarla hacia conseguir- los mejor-es resu1 t a c i u i  a tr.a-;gr, ¡.iLa :,I.\ 

1 *- 

experimentado, capaz, eficiente y totalmente i i i í t r u i d o  en e l  5rea que 

va a dirigir. 
L a  Toma de Decisiones es una de la5 principales car-atterístic,s 

de la Dirección debido a que es en este nivel en doilde s e  e l i g e n  la.5 
mejores acciones para el bienestar de la organización. Ei:;.:i+tci-i t ~ e : ,  

factores determinates para tomar una decisi6n efectiva: Cdmnis - > L $  toino 

la decisión, Con que y Con qulgnes. De la manera e n  que  . s e  i--e5kioi-tda. a 

estas interrogantes dependerá la efectividad de l a  decisión. 

I 

Actualmente en México, con la apertura cumrtr.cia1 y l a  

globalización de las economías es necesario que tcjda eriipre3& sttn 

competítiva, tenga una buena posición en el mei- cado y f u r i c i a n e  

' adecuadamente en todos sus aspectos; esto s e  ).-alacioi-,a intimameirte  or, 

la actuacibn que tenga el alto directivo ante l a  Toma d e  Decisiuaes. 
I 

.I Por  l o  anterior, realizamos la presente invectigacion en u n a  

empresa comercializadora de productos alimenticiozi l í d e r .  e r ~  el 

mercado, considerando interesante estudiar su pr-ocescj pava l a  Tor,iii i-tE 

Decisiones que la ha  llevado a ser una empivesa de éxito. 

I 

I 
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CONCEPTOS GENERALES 

La d i r e c c i ón  ha s i d o  d e f i n i d a  de v a r i a s  formas y poi-. m~tchos 

autores, a continuación s e  destacaran l a r  más 5ohre5alit2ntes. 

"Clrta buena def i n i c i ó n  de l a  direccibi-i d i c e  que coi-isistr rii l a  

f u n c i 6 n  de conducir e inspeccionar- a l a s  rubordi~-iados"íReyes 1330'). 

Fayol d e f i n e  l a  diirecci6rt ind irectamente  al! 5.5Ealsr.: " C l j - ~ ~ t  vez 

c ons t i t u i do  e l  grupo s o c i a l ,  se t r a t a  de h;iiiei.lG f u n c i u n a i - ,  %dl es  la 

misidri de l a  dir.ecci6ri" l a  que "Coi-isiste para cazta j e ? e  ijbi;ei.tt.;. 2 C I ~ .  

I 

máximos r esu l t ados  p o s i h l e s  de l o s  elementas que ccmpai-im - 3 I .I. i i i d .ri i: , 

La d i r e c c i ó n  ha d i f e r - enc ia  de o t r a s  fur ic ior ies  t r a t a  ios pi '~~t l i - i~ta~.  

humanos que s e  presentan en toda oi-.gariiiaci6n y e s  además ~ ~ n a  etapa 

d e l  proceso  adm in i s t r a t i v o  l a  cual e s t a  íntimamente 1 igazia a l a  toma. 

de d e c i s i one s -  

Se puede d e f i n i r  a l a  d i r e c c i ó n  como la fui-icióri rjiie coi ;s ist ;e  el; 

coord inar .  v i n i l a r  y aseuurar & inter.r.elacion ef icie;.it.E; 2 a-<= - - , 2 - .  

e s t r a t e q i a s  y p lanes  ope ra t i v o s  mediante la toma drcisioi-te; & i d l c <  2 

recursos  humanos, ma t e r i a l e s  y t é cn i c o s  fsrr c a : - i I ~ ~ - - u e n c i ~ .  ioi'i u 

locrro e o b j e t i v o s  i n s t i t u c i o ~ - ~ a l e e .  

PRI NCI PI OS DE L A  DI KECCI ON 

Como todo  pi--oceso o r yan i z a t i v o ,  l a  Direcciói-i t i e r ie  t ias- -  e 5  y 

p r i n c i p i o s  en los cuales  t i e n e  que a p ~ y a i - s e  y a  que  r-.est-tltt;arj i je v i  tal. 

i my o I-- tan c i a para e 1 o f un c i o iiam i e 1-1 t o 6 p t i mo de i a o c' gan i i: a c i íin . 
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pi 

" E l  l o g r o  d e l  f i n  común se  hara más f á c i l ,  cuanto me jor  se l o g r e  

coord inar  l o s  i n t e r e s e s  de grupo y aún l o s  i n í d i v i d u a l e s ,  de q u i e n e s  

pa r t i c i pan  en l a  búsqueda de áque l i ' <Reyes ,~990 j .  

En o t r a s  pa labras ,  e s t e ,  p r i n c í y i o  nos i nd i ca  que  cuani(o e l  

adminis trador  l o g r a  que todos pers igan  e l  i n t e i & s  comi-in coi-iducii  á a 

105 in t eg ran tes  de l a  o rgan i zac ión  a otteiíei-. de mejor f o ima  si-15 

i n t e r e s e s  i nd i v i dua l e s ,  ten iendo como resu l tado  una nayui-  E f i c i e n c i a  

en la r e a l i z a c i ó n  de las ac t i v i dades  de toda  l a  oi-.gat-ii:aaiiói,. 

b> P r  i nc i pi: o de i nipersona 1 i: dad de rrrcrrdo 

"La autor idad  en una empresa deLe e j e v c e i  frc, siás comci 

producto de urna neces idad de todo o r g a n i s m o  s o c i a l  que corno i--ebul tac lu  

e x c l u s i v o  de l a  valuntad del que manda"CReyes, 13902 - 
Tanto e l  j e f e  como subordinados deben e s t a r  c o n s c i e n t e s  .le que 

e l  t r a b a j o  desa r ro l l ado ,  surge  de las neces idades  de  la empvesd; que  

5i e l  d i r i g e n t e  emíte Órderies es  sÓlo en v i r t u d  de lar; i ~e~es i i í ac te ; ,  c i t a  

cumplir con l o s  o b j e t i v o s  de l a  misma y por tanto  fa a u t o )  i.iaii r>niarla 

de esta y no de su arbits-- io;  de ahí l a  importancia de i,npsl--taiia?;:ar 

l a s  ordenes 
e 

c> Principio de 1.u Vía Jerarquiccr 

" A l  t r a n s m i t i r s e  uiia o r d e n ,  deben s e g u i r s e  los cor,diicto.;  

previamente e s tab l e c idos '  y jamás . ; latar.los s i n  i-&z:;-i 'y nunca en fGri:,L\ 

constante"(Reyes, 1990) - 
Cuando es to  se  pr.e-;enta tr-ae comu consecueiicid l o s  s i gu ie r i tes  

e f e c t o s :  

, 
8 



a l  p r e s t i g i o  y fa mora1 do l o 5  j e f e s  i @ - i t e i w s d i a s .  

D e t e r i o r o  de l a  autor idad.  

Desrorici e r t o  de l o s  subordinados = 

Dupl ic idad de  maiido. 

4 



"Debe procurarse  aprovechair e l  c o n f  1 i c t o ,  para f o r z a r -  el 

encuentro de so luc i ones  que sean ven ta j osas  para ambas pai-tet,"C Reyes, 

1990) - 
P a r a  e s t e  e f e c t o  podemos d i v i d i r  l a  forma de veso lver -  c ~ n f l i c t o s  

en t r e s  par tes :  

* P o r  dominación-- Cuando una de l a s  pa r t e s  en c o n f l i c t o  u l t i e n t r  t odo  

l a  que desea, con Bare @I-I 1 a p e r d i d a  

correspondiente  de l a  o t r a  pai-.tz - 
* P o r  compromiso o c onc i l i a c i 6n - -  Cuanda amhas pai-kec, colt-tciu~.iaii 51-i 

c o n f  1 i c t o ,  cediendo cada uiia p a r t e  de 5 ~ 1 s  

p r e  t en s i on e s - 
it P o r  i n t e g r a c i ón  o coord inac ión=-  Cuando amhas pa r t e s  1agi-ai-i r e a l  ixai-. 

í n t e g ram e t i  t e ap 8 c en t em e i -1  t e 

c on t r a r i a s  que permiten v e r  que no s e  tivata ilr 

e l e g i r -  " e s t o  o aque l l o "  s i no  que hay I ~ C ,  

pos i b i 1 i dade s , que f a  c i 1 i tan ei-i c o is t rat- una s J 1 u c i bit 

que s a t i s f a g a  ambas p a r t e s  

s it s p ire t e ri I i o n e s 

ETAPAS DE LA DIRECCXON 

La d i r e c c i ó n  de una empresa supone: 

a)  Que l a  autor idad  sea de legada ya que s e  d i c e  "Adrninistr.ai-. ei; ha~e t - .  

a través de o t ros .  

b) Qué l a  autor idad  que ha s i d o  de legada sea e j e r c i d a ,  prec isando a s í ;  

e l  t i p o ,  c l a s e ,  elementos, e t c =  

c )  Qué par media del es tab l e c im ien to  de l o s  canales  de comunicación 

la autor idad  misma sea e j e r c i d a  y se coi-itr.olen a s i  los r e s u 1  tacios. 

d) Que  e x i s t a  una superv i s ión  en e l  e j e f c í c i o  de la autor idad ,  F1ar.a la 



ejecucicín de l a5  órdenes= 

P o r  tanto ,  en forma concre ta  l a  D i r ecc i ón  compreride cuatro fases :  

* Delegac ión  

* Autor idad 

* Comunicación y ,  

* Superv i s ión .  

L A  DIRECCION Y EL PRWESO ADMINISTRATIVO 

S i  se prevee ,  p lanea,  orgaviiza, i n t e g r a  y c o n t r o l a  es sírlo parca 

r e a l i z a r  l a s  cosas b i en -  

De nada s i r v e  que tengamos t é cn i c a s  complicadas en cua lqu ie ra  de 

l a s  o t r o s  c inco  elementos s i  no se  l o g r a  una buena ejecucini-i, l a  cual 

depende inmediatamente y co inc ide  temporalmente con uiia Li-iei-id 

D i  r e c  c i On 
L a  Di recc i ón  en sí misma e s  l a  pai-.te que l e  da v i da  ai p r o c e s o  

admin i s t ra t i vo ,  es  l a '  p a r t e  medular de e s t e -  

P o r  t an to ,  e l  o b j e t i v o  de seRalat-. l o  a n t e r i o r  e s  coi-i e l  f i n  Cínico 

de dar a no ta r  que aierrdú l a  D i r ecc i ón  l a  par te  centr-al dentro  c l ~ .  l a  

dinámica admin i s t ra t i va ;  l a5  e tapas  de l a  mecánica se dekien sutiordii-iar-. 

y ordenar- a e s t a  tomando en cuenta l a s  tecr i i cas ,  y I o  que nos tifi-.er--e 

cada una de e l l a s  para a i í  d i r i g i r  y i e a l i z a r .  mejor.  

La dit-eccidn e5 una fi1nciÓn co¡-ltinuamente creativa 'que 

imp l i ca  una eva luac ión  cons ta r~ t e  de  l o s  amhierites d i n i m i  c o s  

i n t e rnos  y ex te rnos  de l a  o rgan i zac ión .  De ta l e r ;  eva luac iunes  

emanan amplias dec i s i one s  sohre p o l í t i c a s  que detei-minan l u  que 

puede y ,  en c i e r t o  grado, l o  que dehe hacer la oir9anizac:iJi-i- 

P o r  l o  genera l  la dirección se e j e r c e  en e l  mismo n i v e l  d e  _. I 

11 
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una organización por sus ejecutivos superiores,esto se debe a que 

el legitimo derecho y la obligación de tomar grandes decisiones 
8 sobre politicas y otros aspectos de suma importancia para la 
' /  

j empresa que le dan vida al proceso administrativo. 
No debernos pasar por alto el hecho de que la DirecciCin puede 

I ejercerse en cualquier nivel de la organización, su  pr-esencia en 

los niveles administrativos inferiores p o r  lo generaí esta 
: señalada p o r  el hecho de que el administrador de nivel i n f é . r i o r -  

comprende acciones fuera de los limites de las políticas 
establecidas y compromete a la organización a hacei-- legítimas 

' tales acciones, creando las necesaf-ias políticas que lo 
d 2  justifiquen- 

I 

I '  
I 

I 

I 

Desde otro punto de vista, se dice que "la dirección e s  el 

aspecto interpersonal de la administracibn, por medio de l a  c u a l  

los subordinados pueden comprender y contrihuir con efectividad y 

eficiencia al logro de 10s objetivos de la empresa"iReyes, ?9?0j, 
esta función puede ser difícil ya que el administrador tiene que 

tratar con fuerzas complejas de las cuales no 5e  conoce lo 
suficiente, por lo tanto para' dirigir a los subordinados con 
efectividad debe basarse en una adecuada integración del aspecto 

humano, en la motivación, la comunicación, efectiva toma de 

decisiones, la autoridad y la supervisi6n. 
Una DireccíÓn defectuosa puede anular completamente t o d o  e l  

esfuerzo que se haya puesto en fa organización y dotacibi-r de 

personal, y puede hacer que s e a  imposible el 10gr.o de lo5 

objetivos. 

12 



L A  DIRECCION COMO PRWESO DINAMILO 
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PAPEL DE LA TOMA DE DECISIONES EN EL FKi#-ESU ArMCNfSTRAT'TVO 
c V 

t 

a l a  emyresa ai éxito, sin embargo, e l  pcipel CIE i u  c . ~ i t ~ d  de 

d e c i s i o n e s  e5 urto d e  l o s  y v i n c i y a f e s ,  poi- ~ . e t ' i i -  n r z i  

impor-tartte y a  que é s t a  e5 una ac t i v i& i i (  ii-ihei erite ,il e i t i  :c.  if^ 

empresa; e l  deberá en f r en ta r se  a 1 0 5  p r u t l r r r i a s  qIie  P I  e c ~ - i i j  z* ld 

14 





EVOLUCION DE LA FUNCION DIRECTIVA 

pueda venderse y a un cos to  que d e j e  u t i l i d a d  il l a  E í ~ ~ ~ ~ . e ~ a " ( B i ~ l i ¿ i e c a  

Harvard, 1983) = 

La p r i n c i p a l  t a r e a  d e l  g e r en t e  o dii-eci:or- es  dplí ;ai- t < . i I ~ ~  :.d-iaa-. 

y ac tos  de moda que l l en en  d ichos  ohjetivr?.;. 

Es ev iden te  que err base de t o d a  su cic i iuac iL l i  c i  G i - 3 . : '  , t.i V U i '  *ie C l > i L I  

empresa t i e n e  que apoyarse en o t r a s  personas  ya q.-tt? súla i ' l i  pc.d,.i. 

a l  carirar r e a l i z a c i o n e s  de magnitud p a r a  l a  eiripi-esa n i i  Liiia I f a 

coordination del e s fue r z o  humano es tan antiyl-ic i . w w  2.4 prii.pi;z 

humanidad y s u r g e  no ya en l o s  a l & o r e s  de l a  histui- ia cjiriu .tia.; k~ 

l a  p r . eh i s t o r i a=  

"En todas  las etapas d e l  d e s a r r o l l o  de l a  e spec i e  humaria h i í i r  

e x i s t i d o  d i r e c t o r e s :  l a s  hubo cuando e l  hombre e r a  ii6mai:ia .y v i v i < . .  

perseguido,  aco~ iado  poi- animales de mayoir f u e r z a ;  l o s  hubo eii l a s  

cavemas ;  1 0 5  huh0 a t ravés  de todas l a s  etapas d e l  dezar-r-olrc tit-iiiiatio" 

(b ib1 i o t e c a  Harvard, 198-3) - 
E l  p r i n c i p i o  j e r á r qu i c o  que 5icjcie s ier ido E;-I nue5t.i-Li Spci~tx e l  id, 

mayor importancia para cas i  t u d o  d ic -ec tor ,  ~ o , i i j t i  tu i . r .  ? a  rní.iii-,?.i; 

todas  l a s  o rgan i zac iones  - 
"Por e s ca l a  j e r á r q u i  ~ i i  s e  debe e n t e n d e r  ia g r a c i u a c i  i i i  .:,e 3 as. 

d e l e r e s ,  no s e g h  l a s  d i s - e i - . ~  a m  -'s f c t t s c i o n e ~ ,  sinsu coi., a r i - e ~ l c .  ii .- I si 

autor idad  y a l a  r.esyonsabil ídad corresparldicntes. " ( B i b l i o t e c a  

Harvard,l983)= 

- -  

Para le lamente  a l  desai-rol l o  de las ac t i v i dades  cümei-ciales, hu bo  

un e f e c t o  proporc iona l  aumentativo de 10s  pi-.otilemac de Di¡--.- c L i- i - -  1 üri ' - 
Cab r í a e sp e rar que s e h uh i e ra p 1-0 du c i do a 1 gdri e 5 f u e i--z ii c o i-i c e r t ~ $  ci i, 



para coricebir y a p l i c a r  una t e o r í a  de l a  Direcci6;-i eii 105 ai705 di? la 

Revo luc idn ind i c t s t r i a l  5 poco después dé e l l s  y q u e  t;oí,ce e l  

p a r t i c u l a r  hubiera  quedado alguna o b r a  o e s t u d i o  de aq i i e l l a  é y o c a .  

S in  embargo n o  tia s i d o  así. S e  ha dichrj  m u c h a s  ;.'eta-, i j t - i i i  lc;. 

Dirección e5 e l  Único campo yue l a  Revoltiribi-i i t i d i - t = % i -  ial o l ./ j  du pot- * 
completo- Muy poco o nada ha quedado r ~ g i 5 t r - a i l o  t-ii t 3 ; i - i ~  s. 1 c 5. 

E l  pt-incipal i n t e r é s  radi  caLa eft lar, me j úi'.tis i ~ i e ~ i í r ,  i ias Y 

a c t i v i d a d e s  d i r e c t i v a s  de ese  pe r í odo .  

t e cno lhg i cas ,  con o b j e t o  de producir- mayor ciint.i;iad de pi.údt.i~t05 a. 

menor cos to -  Nadie estaba in te resado  en 10s aspecto5- di ¡..eL. k.i..,Lj2 de 
. .  e s t a  nueva economía, n i  l a  direcci6i-r d e l  €s.fuerza de c ü l a k ~ t . a c i a i - ~  i i  -' 2 

c u a n t o s  f o r m a b a n  parte  de e l l a .  

"Los e f e c t o s  de l a  F:evolucídn i ndus t r i a l  no pi--cgyectai- s i n  rii-tevii 1 i . t ~  

sobre l o s  p r i n c i p i o s  be l a  Dir.ecci6l-I n i  sokii..e i i t ~ . ~ i =  p r o ' -  :-I l z - 3 : .  .-Ill<- 

d i f e re 1-1 t e 5 ¿ B i h 1 i o t e c a Ha r v a  r d , 1 98.3 i . E #-I t. a 1 e -i c i r- c cw 5 e; ir 1 1  c 1 d 5. 1 il s 

d i r e c t i v o s  y l o s  o rgan i zadores  t r a ta ron  de hacei-- f ~-.e;i.i;e roai~, pi,i~-iier:.. '- # J  I t 

a las demandas de una economía en expansiÓrt rápida y a l a  iie5esiiltld 152 

e spe c i a l i z a c iOn  solamente c o n  l o  que 5ciger-ían S : A ~  ; o~- io~ i r f i j .C\ . i t . ~ .~  i 

expe r i  en c i as - 
. .  "Algunos d i r e c t i v o s  basabatn sus dec i s i ones  ria l u c ,  p c i i - i ~ i p i t ~ h  . 

u t  i 1 i t ado s para 1 a 5 o rgain i z a c i on e s m i 1 i t a re  s y e c 1 e 5 i 2. E. t i c ci E f e i i  ia 1 c 5 

que hahian ap l i c ado  cor1 é x i t o  durante c i en t o s  de afil is: e ;  t C A 5  

. .  i n s t i t u c i o n e s  proporcioliaJt<at-l ejemplos e f i  c a í e s  d e  l o s  pi--iiici~.i..,s a L I ~ , E ~  

simple unidad i i tdustr. ial  para sus neces idades  intei-nah d e  

f un c i on am i e n t o 'I < Ei i h 1 i u t; e c a Ha i v  a I-. d , 1 '?E! 3 . 
Lo más probable  e s  que esos  Direc tor -es  s e  i í ispirar.an ;F&.; en la 

m i l i c i a  que en la I g l e s i a ,  porque e x i s t í a  niayor. farnif iaridz,d ioii l a  

arganizaciÓn m i l i t a r -  En tor.i-io a e s t o  l a  fui-icihi-t Jiiectiva imp l i ca  h o y  

un grart r e t o  para qu i en  d i r i g e  et-, s í  l a  ejTikti-.esiii= 

Son muchos l o s  e s tud ios  acerca  de como ha idil caniraía-ida et-, el 

tiempo- Ahora b i en  e l  pi..op&sito de hacer e s t a  mencicín e s  cuti etl f i r ,  dt- 
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TECNI F I  CALI ON DE LA FUNCI ON DI  RECTI VA 

obreros  y a la vez  comoerizo a s e n t i r s e  l a  competencia en milchet5 

manufacturas, los duerios de f á b r i c a s  y l o s  ger-et-ttes i;omerizarc)i-i a 

v e r  que se  neces i taha  una mentalidad e s p e c í f i c a  y de d ~ ~ L 6 i . ~  

s i s t emá t i c a  para poder  l l e v a r  a cabo t u d o s  lo5 o k i j e i i v u s  di? I a. 

producción- 

En e l  t ranscurso  de l o s  Últ imos años del  s i g l o  ai- ikerioi- .  : A  

demanda de cas i  todos l o s  prmductoc exced io  a t t d ~  li; z.ii-,kc.k 

conocido, s i n  embargo los otreros 1-10 estaban ii i :u 

. su f i c i entemente  c a l i f i c a d o s  n i  la baskai-itfr i.- t i  t e v e  riadujs eci 

produc i r  con l a  m á s  alta calidad y las cantidaclerj mayores que se: 

neces i taban;  a5í mismo, los capataces, e n  SCI m a y o r í a ,  :ria 

tiuvicron mayor é x i t o  en lograr que se r e a l i z a r a  md3 .t;;-.ÉiLiajtj. eii 

f á b r i c a s  y t a l l e r e s .  

La5 empresas más importantes no puctiet--oir y a  s e y c ~ i  
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aplicatndo e l  f á c i l  método de  dejar- que l o s  capataces ai.r-.eglai--an 

s o l o s  l a  producción, como se había v e n i d o  haciei-ido ticista 

entonces-  

Los  problemas c l a v e s  de e s t o s  dlas f~er.01-i: cÓmu logi-.ai-.  

mejair funcionamiet-4t0, cdmo conseguir  que  el obi--ei--e i - -ea l izs i - .a  in25 

t r aba j o ,  cómo tabu la r  los s a l a r i o s  para estimular. la p r - c d ~ c c i á i i ,  

cómo desyerd ic ia r -  men05 número de p i e z a s  y ci3mo oi ' .garc i iar  füs 

grandes t a l l e r e s  .que seguían c rec i endo  í i- iteJi--aKieiite = 

A toda neces idad 5e en f r en ta  uii satisfactar y f;-.ei-ti,Fi a l  

aumento de comple j idad de l o s  problemas, T)ii--ectoi.t.; cie i-iiipress 

comenzaronh a seguir. los p r i n c i p i o s  de l a  Adriíii i i-,C.,-=iriSis 

C i e n t í f i c a -  

Freder i ck  Winslow Taylor empezó a preoci .  i&C4ar.SP - E -  de5;de e l  si10 

tie 1895 en l o s  problemas de l a  yrr,ducción; " r e c r i m e n d o  que  3 e  

h i c i e r a  un es tud io  de tiempos para cada pue5ta a f i n  de que e1 

Di r e c t o r  pud i e r-a promediar- su o p e r a  c i óri I' <B i ki 1 - iisrvard ;i 13% 3 - 
Fundamentalmente s e  preocupo poi-. 1 im i t a r  e l  ai cat-ice de e í t ~  

nueva c i e n c i a  a l  mejoramiento de l a s  condic iones  de t)-.ahajo e,-; 
l o s  t a l l e r e s ,  a l  aumento de l a  competencia de los utir-er--- L.5 

capataces y .a p e r f e c c i ona r  l o s  métodos de t r - a ta j o  y f i j a r .  e-,i.:afas 

de s a l a r i o s  más e f e c t i v o s ,  e s t o s  erari 10s  adelc i i i tus  qiie s e  

neces i tahan con mayor- urgenc ia  eis n q u e l  t iempo-  

Estas 1 im i tac i ones  ei-i e l  cUncttpi;cr h 2 i 5 i ~ c 1  d <! I a 

admin is t rac ión ,  de 5 4 ~  conteriido y a l c - ~ i - i ~ e ~  i i - i f t u y t ! t - c : ; i  piip 

desg rac i a  en l a s  c i enc i a s  de l a  administi--acióri durartte m~ichas 

décadas; e l  e s tud io  de l o5  tiempos, l o s  Sistemas i n c en t i v o s  de 

s a l a r i o s  y un anhelo por; e l  desempeiío irid5 s i s t emát i ca  del 

t r aba  j o en 1 0 5 t a l  1 e r e  s , f t-te r-on amp 1 i a m e n t  e a c ep t dilos i -,e 

estudiaron e i i i t raduje~- .on gradualmente t a n t o  sri gi--aitiles c ü m ~  en 

pequenas empresas - 
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Hoy en d í a ,  espec ia lmente  en l o s  E . U - A -  l a  ~ ~ ~ i j I i i . ; ~ ~ ~ ~ - . = i ~ ~ ~ ~ ~ - i  

e s t á  experimentando una va r i a c i ón  que s i n  qci i  tai--ir 5i-i c a i - - á c t : e r  

c i e n t í f i c o  l a  l l e v a  a l  camino de l a  t e c n o l o g l k -  

L a  adm i 1-1 i 5 t )-.a c i 61-1 t 6 cn i c a < K n  ow-Hu w Ha¡-i a j iii E; n t j e s. e r i  

r e a l  i dad una superac i drc p rac  t i ca  de 1 a A h  i i-i i s t ;-.at i Zi-, Ci erit i f i c a  

Fue decarro1 lada p o r  homhres prácti cüs  al co i i f  r-c.r,t..i;-- la;- > 

neces idades  urgeistes  con e l  dese5 de m e j o v a i - .  l o  i 4 t - i ~  & I D I ~ ; ~ ,  t- ica . i t ' l  - .- -- ';it - -. 

con l a  Adminis trac ión C i e n t í f i c a -  

La admin is t rac ión  t é c i i i ca  5e basa en la ~,;pii--ar.ilii-i 1 - t ~  

d i r i g i r  con U+i máximo de e f e c t i v i d a d  y Li1-i mínimo de ~ : p d r d t c ~  

a dm i 1-1 i s t I--a t i v u = Nu ha c e ;.I r 

d i r e c c i ó n  adminmi5t~-.ativa1' no excluye a i  t ; - . .  I d  bajadoí.  a ic4b 

h i ri c a p i é e rl n i t-i y 1-1 ra a " ü i-- 9 a ií i L a. c i J I i 

i n s t a l a c i one s  n i  a l a s  nsáiqitinas, de l  caifipo de l a  E , ~ F I . ' . -  i i i i  ,. 1 5  Li. ail i 61-1 = 

admin is t rac ión  t é cn i c a  que t i ende  a l a  creaci5i-8 d e i  mayoi-. i-ti.irnt.ru 

de empleos, a l a  más grande s a t i s f a c c i ó n  de las i- iecesl*dc$.jes 

humarias y a l  p r o g ~ e s o  f iirme de l a s  emyresas 10; .  a i .-  i I C  i; a vidufi  i 2 y Icr 

economía nac ional  son máa c i e n t í f i c a s  erl 51-i i 1 ~ i s c e ~ i ; o  'y nias 

p r á c t i c o s  en sus t é c i i i cas  que la admii-ii5tiraciÚi-i c i e n t í f i i d .  

L os nuevos ü i re c t o  res c i en t f i c o 5 i 1-1 g i e  sari a 1 a s c uiiipa,*> 1 ct 5. 

como p a r t i c i p e s  eco i i ómica~  de e l l a s  y 1-143 C Q ~ O  c,implrs enlpltado-, ,  

pero  su capacidad t é c n i c a  y sus d ed u cc i on e s  c i e i - l t ; í - f i ( .  

e s t a l l e c i d a s ,  pesan tanto  que en muchas ocas io i les  i l~ i :n i i~ni -~  ai 

mundo de l  dineivo - 

.-., 

Antes;  no ttaktia rn&5 que  uii rnonol6yi;: el ciiitei-.Ct c..'cr p 1 ~ 4 e ; .  

ahooluto .  Hoy,  ha sui -gidci  un d ia lógü :  jt-tn?.b dl d i ; . i e i ; u i  l a  . . j . e ~ i j L i ~  

y como r e su l t an t e ,  una empresa que ya no 5oiamEiit-t pei-siyite e :  

b e n e f i c i o  que se p r o y e c t e  et1 una f rmc iú i - i  social. 



CAPITULO I1 

- LA FUNCION DIRECTIVtA 



TOMA DE DECISIONES COMO FUNLION ESPECIFICA Y DETERMINANTE EN 

LA ACTIVIDAD DIRECTIVA 

En la tarea administrativa y más aún err la f u n c i ó n  Directiva la 

Toma de Decisiones debe ser desempeñada con un alto grado de 

raciocinio por parte del ejecutivo que tenga como r.esporisaLii 1 idad 
e$ta función- 

I "La toma de decisiones debe estar tiasada en un proceso lógico y 

sistemático para que la resultante de l a  misma sea al t od o  o en gran 

' medida positiva ya que no se puede tomar a l a  ligera una ilecisiióli" 
(Biblioteca Harvard, 15183); por- muy sericifla que esta tiea se  dc-J..t.  ant^ 

todo canocer la empresa, tener err cuerita que una decisi0i-1 eqctivocada 

, tomada por parte de las altos ejecutivos de la empresa puede dcar-reaj-. 

transtornos muy graves para la misma, l l e v a r .  a l a  ernpi-eia a 

situaciones de las cuales sea difícil salir- 
Un Directivo debe tener en claro las repercusiones que pueda 

tener la toma de decisiones, para eso esta presente en la. empresa, 
para dirigirla a caminos productivos y llevarla a niveles que elevcrr 

la calidad de vida de quienes dependen de ella y err si a l a  suiitid.,íd 

misma, por muchos motivos es obvio decir que esta función es el medio 

para llevar a la empresa al éxito o al f r a c a s o -  ' 
a 

TOMA DE DECI SI ONES RAZONADAS 

La toma de decisiones se  puede úefinir cumo la eleccidn de una 

determinada acción ante una situación específica de acuer-do a varias 
alternativas- 

Algunos tratadistas de l a  administr-ación la han d e f i r i i ú o  de 

diversas formas, yero l a  mayoría coincide err dos aspectos: 
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A i  Evaluación de a l t e r n a t i v a s  y ,  

B) Se l e c c i ón  de un curso de  accidn.  

La toma de dec i s i ones  se da en todas y cada una de las etapas i l c l  

proceso  admin i s t ra t i vo ,  en cua lqu ie r  empresa; todo t i e n e  e f e c t o  ai-ite 

una dec i s i ón .  

IMPORTANCIA Y TRASCENDENCI A EN LA FUNCI ON DI RECTI VA 

En toda a c t i v i d a d  humana en todo lugar- y e<jpaciCi, la toma de  

dec i s i ones  siempre e s t a  presente ,  l a  v i da  misma es  un C42k-¡tir'1110 tomat- 

dec is iones .  €5 indudable entonces, que l a  facctltad de dec id i r .  penet ra  

en todas pa r t e s  inc luso  en l a s  a c t i v i dades  co t id ianas ,  y a  q c ~ e  todA 

accidn l l e v a  cons igo  una dec i s i6n  para l o g r a r  i-lrI ohjetivcr pi-tedet-1 

segu i rse  d i s t i n t o s  caminos y así mismo los resu l tados  serán difvi 'et-itei 

uno d e l  o t r o  de acuerdo a l  camino o a la a l t e r n a t i v a  que .;e s i g i 1 i 5 ,  
p o r  o t r a  pa r t e  e l  o b j e t o  de tomar una dec i s i ón  es  coin il y r o p S p s i t o  d e  

* obtener  l o s  mejores resu l tados  de una a l t e r n a t i v a  e l e g i d a ;  t a l  J ~ L  

parezca  s e n c i l l o  y e ro  mientras más a l t e rmat i vas  tenyames para  tonrai-. 

una d e c i s i ón  más d i f í c i l  se rá  e s t a =  

La importancia y t rascendenc ia  que l a  Toma de Deci-ái¿nes tierte eit 

l a  f u n c i ó n  D i r e c t i v a  es  de yran magnitud ya que aquí e l  e j e c u t i v o  

pondrá a marchar a l a  empresa, en p leno movimiento, de acuerdo a las 

dec i s i ones  tomadas ya sea en forma acer tada c) equivocada ,  a~ilet~~ár e s  

. cur ioso  saber que l a  mayoría de l o s  e j e c u t i v o s  por muy preparados q u e  

estén l a  Toma de Dec is iones  para e l l o s  es a l g o  en el momento s e n c i l l a ,  

y e5 que no l l e v a  g cabo un proceso  l ó q i c o  que l l e v a r í a  más tiempo 

en tomar l a  Dec is ión  p e r o  que en e l  fu turo  dará mejores resul tados .  

A l  parecer  e l  humano responde a est ímulos  pr-imer-o ins t in t i vamente  

y a s í  es  tambien como t o m a  sus dec i s i ones ,  se  actúa primero y luego  se 

p iensa en l a  mayoría de l o s  casos y después v ienen l a s  cori íeci iencids ;  



, 



COMO TOMAR MEJORES DECISIONES 



a j  Ex i s t enc ia  de uria meta que r.equiera de una a c c i ó n l  

b j  Tener una v i s i ó n  c l a r a  de l o s  d i v e r s o s  caminos que e ~ i 5 t e i - ~  p a r a  

l l e g a r  a l  l o g r o  de l a  meta, terrietsdo en c i~e i - ika  la5 SitC-tdtiGbiss 

y r e s t r i c c i o n e s  presentes .  

c j  Qué quién l l e v e  a cabo e s t o  tenga 16 hat-iilidad r re~esar - i - ,  pa;.& 

hacer un a n á l i s i s  y eva luac ión  de lac; a l  termat ivas  a i ~ t e  l a  i3et.a 

deseada- 

d) Debe t e n e r  en merite l o  Óptimo a t r a v é s  d e  una 5 e I e c c i 6 r i  de 

á q u e l l a  a l t e r n a t i v a  que l l e v e  a alcanzar- l a  meta d e  la ihiejui-. 

manera p o s i b l e -  

Por l o  a n t e r i o r  se  puede decir-  que d e c i d i r  de uiía furn ia  r a c i ona l  

s í  t i e n e  grandes d i f e r e n c i a s  a dec id i r -  de WIG fovma irrstsittáriea, sin 

pensar,  s i n  deterteirse; eii l a  v i d a  de hoy  e s  m u y  i l i f f c i l  p ü d e i r  Siace t . l i j  

pero  se puede l o g r a r  y 105 resu l tados  o e l  )3)'.cdci¿trr de ~ l ? ü  ec- 
b e n e f i c i o s o  no 5610 para l a  empresa s ino  pat-a quieii  l l e v a  e ; i  si l a  

adminis trac ión de l a  misma- 

Cuando una persona debe tomar una Decisidrr se er ic ierra  en un 

mundo l l e n o  de confusiones y de no saber claramente 1 0 5  \--esultailos dE 

lo que puede t e n e r  como consecuencia p o s i t i v a  o nega t i va  e l  út.cidiv- 

a l g o ,  l a s  buenas oportunidades que se  puedei-1 tener.  a l  zrcager. t - i i r a  2 . i ~  

e l l a s  se  puedei-i perder ;  err tormo a e s t o  S E  han dado nuevas t: - . a  1 -  hi1 ' Lac. - 

que sori muy f i t i l e 5  para e l  e j e c u t i v o  err l a  empr-esa modern&= E,:-?- 2 bo 

imp l i ca  que hoy en d í a  t a l  a c t i v i d a d  se  puede a u x i l i a r  d e  C ~ ~ Ü C .  

. instrumentos de apoyo pe ro  aii+ie toda e l  e j e c u t i v o -  dehe tenti). t-ins do:,is 

de c r a e t i v i d a d  e i ngen io  para ayudarse a si mismo. 

Por o t r a  p a r t e  t e n e r  l a  inquietud de investigar-.  diver-si;s i:afi~inos 

que favorezcan  l a  v i d a  de l a  empr.esa- 

" E l  h e l l o  a r t e  de t o m a r -  dec i s i ones  1-10 corifii5te eti d e c i d i ;  

apresuradamente, n i  en e l e g i r  acciories impos ib l es  de r e a l  izar., n i  

tamyo co  tomar de c i 5 i ones que o t ir's) si deb i e ran hac e i-" f Ea r ~ t a r d  , I4S7 :i 



No e x i s t e  una formula i n f a l i b l e  pai-.a l d s  d ~ c i s i u r i t ' ~  acertada.=,  

pero  haciendo l o  que  corresponde ya 5 6  t i r i i e  41'ai-i par t e  a fauoi-. dt. 

quien e j e r z a  e s t a  funcidn. 
Citr-o f a c t o r  de suma importancia es  l a  r . e - , p~ i i ~ . s i - ~ i  1 idad q ,-:e c E, 2 

sobre quienes t i enen  que tomar l a s  dec i s i o i - , e s ,  es poi-. E ~ G  q u ~ ,  i::ia)-idEz 

se  da un enfoque comúri para irpalizair e s t a  a c t i v i d a d ,  l o s  d i i - . e c t i \ / o s  jp 

l a  emyvesa descubren que se puede trabajar. eacrit.a 'I 5e compai-.C-ei-, 1& 

información y s e  ponen de acuerdo már. f-ácilmei-ite s c b r e  , t ~ c i  c i a , i z 5  

opuestas que hahían tomado, ya que t a l  c t; i v i ija 5 e t. 0 ,-.I-¡ a in i j  0 !.:, 

tendenciosa y t r a e  como resu l tado  mejoras ei'i 1~~.  i.a.lj.iii~,ij de t;-.e!:i=i..ju , 
en l a  toma de dec i s iones .  Es un r e t o  par.a taclo d i i - . r r t i v a  e l  q12e sI.t5. 

2 e )-. t .f lj .. decifj ione'o d í a  a d í a  sean m a 5  aceptadas, q i ~ e  -;edii b. _ _  r., - R 5 5 

readaEiando a s i  sus h á l i t o s  razonamiento- 

E s t o  imp i i ca  e l  u 2  % t é cn i cas  ac tua l e s  I l e v a t í d ü  a !:a~iri 5i-i 

u t i l i z a c i ó n  y d e s p e ~ r t a i - ~ . ~ ~  e l  ii-iter45 de las yei-.fionar; i n vo l u c r a dac  <it. 

c r e a r  l a  hab i l i dad  para irtv-;tigar mds y mejores alt;ei.riat-isb-a-, iie 

acc ión  para p r o p i c i a r  l a  mejor  sití..:ión d e  lo5 rivoblrriiss püi" l a r  que 

a t r a v i e s a  d í a  con d í a  l a  empires&- 

"La toma de dec i s i ón  o r g a n i z a t i v a  t i nd i v idua l  i-ara V Z L  

l l e g a  a s e r  una rac i ona l i dad  o b j e t i v a ,  yei-.o 51 .- ogca uiia i-cicio;-  ,tal i it;i i l  

s u b j e t i v a  motivada por  la s a t i s f a c c i ó n -  Si ciri i i idividt,<. o citiiji empr.eia 

. -  

toma una d e c i s i ó n  segiíri su o su5  prop ios  v a l o r e s  y i: je'.;.. c .L 'i 0 5 ,  .% 3, 

dec i s idn  puede cons iderarse  racioinal desde ef p u n  t o  JE ./i.-t .=r I c i  
. .  ind iv iduo  o de l a  empresa aurique los ria in te resados  pudiei--ii.ri es .  nidi '  

' que l a  d e c i s i ó n  eira p e c u l i a r  o d e l  t o d o  ir i - -acional - Alicctnos mé-kcldos I& 

-- toma de d e c i s i ó n  t ienden 2 s e r  más rac i ona l e s  u o t r o . ; ;  l a s  t é cn i cas  

de la c i e n c i a  de l a  direccidrt  s e  coiisider.an en genera l  más c i e r r t iP i cas  

y ,  por lo tanto ,  más r a c i o n a l e s  que los m í t o d o s  h e u r i s t i c a s  o l o s  d e  

ensayo" (Lundgr-en, 1985) - 

b 
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TIPOS DE DECISIONES 

En términos ger iera les  un e j e c u t i v o  puede  encantrarse  LteJo dos  

t i p o s  de dec i s i ones :  l a s  programadas y l a r  no programadas; estci e s ,  S E  

pueden susc i tar -  erg su e j e r c i c i o  d i a r i o ,  s i t ua r i one s  que por. si-t p r o p i a  

e xpe r i enc i a ,  sabe como erif r-esstar. y en que morríent;o .=,e pueda pi-rsei-itair 

un hecho y sus e f e c t o s ;  o en 5u caso, veirse a n t e  uina situaciói-i l - 1 ~  

planeada, ante  ubi hecho rio p ? e d e c i l l e ,  o a Cii'.l.i_~i-ibtd~'iCia5 aje;-ias Q 5i-1 

ru t ina  y a f a c t a r e s  ex te rnos  de l a  pr.üyia eiíipr-esa qcie i;cij.il i c a n  e l  

tomar c i e r t o s  cursos de acc i ón  de emergencia. 

En concre to ,  se  puede d e c i r  que una d r ; l  5iói-c iit.a..ii.atvi;liiia e t  

áque l l a  que está en e l  conocimiento idel e j e c u t i v a ,  al Ci)i-tt.---.' E ct t .b 6 de 1 *%. 

n o  pr-oqramada que s e  puede dar  en cua lqu ie r  momento or-ígii-ia:-ta y &  se!c+. 

p o r  f a c t o r e s  in t e rnos  o ex te rnos  de l a  rmyi-ec.ai y de?  pi.cit.iii 

e j e c u t i v o -  

Según s e a  e l  t i p o  de decicíóin programada o n o  proyi-.amada l a s  

dec i s i one s  se pueden tomar E forma individi-tal 2 q;--upa.l, rcjissirlei-.ando 

su importancia y e l  grado de responashi 1 idad que con1 1 evai-1- 

Es importante des tacar  que e x i s t e n  d e c i s i one s  de cont inge i ic i+  de 

c r i s i s  que aunque e s t a s  ileBen 5er- de cor,ocimierito d e  todiic 105 

invo lucrados ,  se  toman en forma inú i v idua i  poi-. pa r t e  d e l  e j e c u t i v o  y 

e s  por- e s t o  dado e l  caso, que e s  coisveniente coniu;-iicai-. l o s  i i g u i e n t e f >  

aspec tos  a l o s  subordinados: 

" 1 -  Dec i r  po r  que s e  tomo l a  d ~ c i s i S r i  sir1 d a r l e s  aviso. 

2 -  Re lac i onar  e xpe c t a t i v a s  en l a  ejecciciói-I de la d & c . i s i & n .  

3 .  D i s c u t i r  e l  grado hasta e l  cual fuei--orl ioiisiJer.adc;s los 

i n t e r e s é5  y a c t i v i d a d e s  p a r t i c u l a r e s  antes  de tomar- l a  

de c i 5 i Ón 

4-  Decirles l a  f l e x i h i l i d a d  que t i enen  al e jecutar .  l a  d e c . i s i d n .  

5 -  Cer c i o r a r s e  que: a) s e  presento  una emergencia, b j te i - i r 'a  q : ~ e  

tomarse rápidamente l a  dec is idr i  y c:> que es  necesav ia  s u  

cooperación para hacer e f e c t i v a  l a  ciecisidn"CTe:-.r-y y 

Frankl.in, 19S5j 



La toma de d e c i s i ó n  por- grupo da pauta abierta para  tener-  ;-iri 

mayor número de a l t e r n a t i v a s  a s e g u i r  o a s e l e c c i o n a r  y a  que ei l  ella 

se  v i e r t e n  d i v e r s a s  op in iones  de l o s  par t ic ipantes ,  aunque Lamtidj-, s e  

presentan  c i e r t a s  l i m i t a c i o n e s :  

TCIMA DE DECISIONES &¡ G;f-!!PCi - .  

I1 - ES 

* S e r  j u s t o  con todos  l o s  

miembros d e l  grupo.  

* Un medio de r e u n i r  d i f e r e n t e s  

a c t i t u d e s =  

* P e r m i t i r  que un miembro d i g a  

l o  que p i e n s a  que debe hacerse  

p a r a  r e s o l v e r  e l  problema.  

* D i s c i p l i n a  d e l  gi-up0 p o r  pres ión 

s o c i a l  - 
* GooperaciÓn p a r a  l a  r-ec;olu;ióri 

de prob lemas -  

- fill3 = 
*Pal- a cada i it.3 i v i  diu0 i o 

que desea-  

* Plar~ipt-tlar it 1 0 5  mi~nt l - . o s  

d e l  grupo- 

*Imponeir l a s  i deas  del  
ger.erite s u p e r i o r  a l a s  

miembros de l  -jr.upu. 

ic. O l v i d a r s e  d e  l a  

d i  5 c i p 1 i r6a 

ic. S o l o '  b u s c a r  conse jo a 

t r a v é s  de la 51.iper.vi s i Sn 

consult iva"<Tei--ry . Y 



B e n e f i c i o s  y Desventa jas  de l a s  dec is io r i es  grupales :  



PROCESOS EN LA TOMA DE DELISIOtJES 

En r ea l i dad ,  desde uii punto de v i s t a  l d y i c o  se espera que i-tila 

decisiÓri siempre sea  la e l ecc ió r i  de l a  mejar- altei.-i-iati-ga, 5.ib-i enik:*ar-.g~, 

e>:isten f a c t o r e s  c i r í t i c os  que en e l  rnoníei-ita ei-i que ~ , e  Y -  cl a t úcira i-. u¡ -I  a 

d e c i s i ó n  detierier-i e l  p o s i b i e  funcionamiento de un pi - - - oces~  Q ceiji-tii-. 

para a s í  a i i a i i z a r  y pensar en la mejor- e l s c r i á n  pas ih i e ,  a 

cont inuación se  presentan d i f e r e n t e s  pr.oce . ;or  i n c i 4 2 l í : i E .  .h torna de 

dec i s i ones  que han 5ido puestos y l l e v a d o s  a la p ; -Ac t ' -  1 L a  po F' 
d i f e r e n t e s  D i r e c t i v o s  en l a s  empresas, tomando en cuenta que  "le. f o r m a  

más e f e c t i v a  de aumentar l a5  probab i l idades  de é x i t o  pava l a s  

de c i s i on e s adm i ri i c t rat i va  c e s p v e  v e r (I o t'r s e c il e i-1 c i a .z. 

adversas que suelen producir l a s  dec is iones "  <Keyner. y T i - . e g u e ,  1*3:35> = 

y p r e  v e i-E i 1.- 1 a s 

E l  modelo que pr-escsiítai-i Kepiier- y Tregue  ha s i d o  1 levadrr: a 1:; 

p r á c t i c a  por  muchos gerente.; y altos e j e c u t i v o s ,  a coritii-itiar.iori se  

presentan l o s  s iet ;e  pasos que forman su modelo: 

"1.- #u6 objetivos va a t e n e r  una dec i s idn -  

2.- C l a s i f i c a c i ó n  de l o s  ok l je t ivos  poi-. e l  grado de i m F t o i - . t i a n í l i i  , q r ~ e  

cada uno tenga-  

3.-  D e s a r r o l l o  de accioi-ies a l t e i rnat i vas  a seyuit--= 

4.- Evaluación de o b j e t i v o s  e s t a b l e c i d o s  curt l a s  a l t e r n a t i v a s .  

5 . -  La e l e c c i ó n  de l a  o p c i & n  o a l t e r n a t i v a  que mejor-  pueda logr-ai- .  

t odu s 1 o s  ob j e t  i v o  s r e p  r e  sevi t.a 1 a: d e  c i s i 6i.i p i - 3 ~  i 5 i ~ir ia  3. 

C - - Se exam i n a 1 a de c i 5 i 613 p r - 0 ~  i s i o ii a 1 pa Ia f u t  u ra s c o ri .s e c {-ti: ri L i a 5 

adversas  - 
7.- Los e f e c t o s  de l a  d e c i s i ó n  f ii-iaf suri contirolados emyi-.rni_lieiiili, 

o t r a s  a c c i one 5 para preven i r- p íi 5 i b 1 e E ad v e  1-5 as 

que s e  corivíertari eri pirobletrial;, y cercior.andose de .que is5 

acc iones  dec id idas  se l l ever i  a l a  p r a c t i c a -  'I, <Kepi;er. y Ti-.egze$ 

c o n s  e L u e  1-1 c i a5 

1933 j - 
A p a r t i r  de e s t e  modelo se  ha c l a s i f i c a d o  a l a s  d e c i 5 i o i l e s  c,syC:n 

l a  s i tuación,  de la s i g u i e n t e  manera: 



- -  * L a  d e c i s i ó n  compleja que i-equier.e e l  exanei-i de ili-ia gra:~~ i : a r l t . j  diid de 

in formación= 

9. L a  d e c i s i ó n  si/rio que impl i ca  sulamente das  alter.na.Livas: 

adoptar o rechazar  un curso de acc ión;  haceir  algo de maiieira diikíi-ita i3 

con t iriuar hac i éndo 1 o como ant e s  - 
*. L a  d e c i s i ó n  err cuanto- I;i,= curso de acciirri pr.oyctesto e ~ ,  lo 
su f i c i entemente  s ó l i d o  para  s e r  implantado- 

* L a  d e c i s i ó n  = & que ulna a l t e l rnat i va  i r r i c i a l  dehe sei-- desarr-oí fada 

poi persona 0 el equipo que tomará l a  dec i s ió r i -  
5 L a  d e c i s i ó n  rutina: cont ra tar ,  coinpar.ar. e q u i p a  Q 5ca.- ' , ' iCioS,  

de5a r r o l l a r  p o l í t i c a s  de peirsorial y o t r a s  dec i s i ones  r ok i j i a i i a - .  . 
A cont inuaci6n se  davA3-i di fer .entes  p r o t e ~ i ü s  ' d ~  t-oi;rct d e  1 f t c i 3 i u i . . ~ e ~ _  

de más de 2000 ge ren tes  y ejecuti.voE;, seyi-ii-I Ei-i-iesL k i = r h e ; - ~  <I*3ZYijs  

"a) P r o y d s i t o s  de es f  i-ter-zo m e n t a l  de L h e i t e r -  I Eiri--iiar-&i: 

Propós i t o  1: Aver iguar .  l a  verdad .  

PropÓsi t o  2: Determinar ci-trsu de acciát-6. 

Propós i t o  3:  persuadir^- 

L) Pasos de decis idr i  de I r w i n  D . J =  l3tros.s- 

c) Pasos de dec i s i ón  de P e t e r  F =  D r u c k e r =  

Paso 1: De f in i r  e l  yrallema= 

Paso 2: Def in i r -  las expec ta t i vas .  

Paso 3: Desar-rol lar-  s o l u c i o n e s  a l  t e i -m&t ivas .  

Paso 4: Saber que h a c e r  can la deLir i ídr i  unid v e z  t o m a d a -  



d) Fases de decisii iri  de Herher t  A -  Cimoii- 

Fase i : i n t e l i g e n c i a  <encontrar  coiicli c io i í es  que i-.eqi-tit!i-.ai-i 

una solucióri  j - 
Fase 2: Diseño < idea r ,  d e s a r r o l l a r  y a n a l i z a r  l o s  cui-.scis de 

acc ión )  

Fase 3: S e l e c c i ón  < s e l e c c i ona r  u13 ~ui -c io  d e  acciál-1). 

e )  Pasos de decisicín de J05ept-1 W -  N e w m a n =  

Paso 1 :  Reconocer una sitiuacidn que i-.equie~-.ii a c c i d r i  

de c i s i Ón - 
Paso 2: I d e n t i f i c a r  y desarro l la i - .  c ~ t r 5 ~ ? 3  alteri-c,tivas de 

a c c i ó ir - 
Paso 3: Evaluar l a s  a l  ter.nativasi. 

Paso 4: Eleg i r -  ima de l a s  a l t e rmat i vas .  

Paso 5: E j ecu ta r  e l  CUI--E>O de acciúri e l e g i d o .  

fj Enfoque de s is temas-  

Paso 1: S e l e c c i ona r  e l  problema- 

Paso 2: Def i r i i r  e l  pr-oblemn - c u a n t ; i f  i c.ñi-- cuando sjdci 

p o s i b l e -  

Paso 3: De t e  r m i  rrar- 1 as r e  1 a c  i oi-ie = causa 1 e s  C Isr c ti03 pai-.a 

s o  1 u c i on e ”;> = 

Paso 4: Determínar. las a l t e r n a t i v a s  t e i i t s k i v a s  y;r’a 

s o 1 u c i óii - 
Paso 5: Probar. la&. solucioi-ies po t enc ia l e s .  

Paso 6:  D e s c i i B i r  y documentar el procedimiento  p’a. a ;-inr, 

e va 1 ua c i 6 1-1 m á  si y I-- o f un da = 

g j  Enfoque  de l a  i n v e s t i y a c iSn  de  ü y e r a c i o n e s  



. .  

Paso 3: D e s a r r o l l a r  so l i i c i ones  a l t e r n a t i v a s  * 

Paso 4: Ana l i z a r  a l t e r n a t i v a s -  

Paso 5: E l e g i r  la soli-tci61-i 6ptima. 

Paso 6 :  Recomendar l a  accibi-t y p o n e r l a  en p rác t i c a .  

h) Enfoque m i l i t a r -  

Paso 1: 

Pa50 2 :  

Paso 3:  

P a s o  4: 

Paso 5: 

Paso h :  

Paso 7: 

-estimacián, de l a  s i tuac i ón .  

I n  t e 1 i yen c i a - 
Eriuiiciar l a  mis ión-  

C o n s i de  ra I-- 1 a s i t cta  c i dn = 

De s a r r o  1 1 a r- p o s i k~ 1 e r, 

Consider-ai-. p o s i b l e s  LU;-SÜS de acridr, .  

E l eg i r -  e l  mejor C I - ~ T - ~ ( . .  ite G+c~:idi-g- 

E j e cu c i tri - 

. #  c ii I-. s us #_-le a c c i 01-8 . 

i j E l  método c i e n t í f i c o  expi-esailo ccím un ' p i - . o C e 5 ü L  

Fase 1 : SSLsei-wac i óri 

Fase 2: Formulación d e l  prohieeta= 

Fase 3: Enunciar los o b j e t i v o s  de l a  i.i-ivestiyacits-i. 

Fase 4: Deter-minar- l a s  r e l a c i one s  i-\uSalt;=.. 

Fase 5: Foi-*mular h ip6ter . i s -  

Fase  8: Fur.muldr coricluiioi-les. 

Fase 9: C o m u n i c d i  r e í u l  tadcis.. 

j )  Proceso de decisiones de nueve f a s e 5 -  

Fase 1: V i g i l a r -  e l  ambier-,te de l a  dec is io í i .  

Fase 2: Def i r i i r  e l  pr-obliima o 5iti. iaciórr de ilecii;idi-i. 

Fase 3: E s p e c i f i c a r  los o b j e t í v o s  de l a  d t c i S i U i - i =  

Fase 4: Diagnos t i ca r  el protrleFiiii ci ; i t :ct-- .  c, c - y . '  a i-i 24 E' I:\ r i i 5 i i! i-, . 
. I  Fase 5 :  Desai-rol lar s o i u c i # n e ;  c3 . - i t r5u5 d e  i L .  i C ~ 1 i  

a l  t e r n a t i v o s  - 
e 
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Grac ias  a las t é cn i cas  antes  c i t adas  se  puede decir. que hicy ei, 

día  l o s  d i r e c t i v o s  de empresa5 tieisen 5ufi cietztes beises p d i " ~ ~  gii5s..i-. l a  

acc ión  de tomar una d e c i s i ó n  con -(rag-ides p o s i b i l i d a d e s  d e  S ; ; i t o ,  

además cabe mencioriar que  e l  e j e c u t i v o  dehe ajciskar-se d lL.3 

necesidades de l a  empresa y e l  g i r o  que ésta tenga, D c,egíiri s e a  aP 

sectcr-  de la i ndus t r i a  a l  qcte pertet-iezca l a  empresa que e5t.á ej.: 51-1s 

martos, l a  d i f e r e n c i a  en tomar un proceso  IA o t r o  r ad i  i d  en ci:i,inGtav 1á 
..I;.- 

un aspecto  importante es que e l  e j e c u t i v o  debe ten-;-. ci-.eai;i~idaiiri y 4i i . i  

a l t o  grado de r a c i o n a l i z a c i d n  para tener- uiia v is iór t  clara y cu.iisi:iei-itc 

magnitud de é s t a  y e l  grado  de importancia que tei-iga; p ~ r '  L; i . t . .~  t..m * c 

y poder adaptar un proceso de dec i s i ón  segi3i-i se& & i t a ,  ya. q,te ' 'erit;--.. .  i .A 

más conp le ja  y d i f i c i l  sea l a  decisihi.:, ads i iT,p o i. t - I i,k - >et 2 i 2 L l l i . z t r ~  o 

paso a paso, poniendo todo e l  cuidadu ei-i cade, i i i i ; j  di 1 : ) ~  t .c .2 . :  

e 1 emen t o 5 ;> i 

r i e s g o s  po t enc ia l e s .  Eintre m& intaniaibles .f c u a l  i t í r t i v o i ;  se0c\ii lij.j 
' datos. m n  necesitamos ccji-isider.ai-. las aaor tac i oces  gler.Saj-ia! c s  . - ~ ~ i i - . i i  c 

tomar la dec is ión .  y m& vamos 5 r e q u e r i r  E método s i5 temát i co  p c i ~ a  

martejar informacidn y separar  l o s  j u i c i a s  que pi-*adcizcai-i ciria. 

conclusión e x i t o ~ a " .  CKeprieir y Tregoe ,  1?V3:> - 

de 1 , p r o  c e so  de t cima rf e de c i s i o n e 5 : ut:& d t- t i t.' o e- , L+ Z t c- i=i c. i ,  i 



SITUACIONES QUE SE PRESENTAN EN LA TOMA DE DECISIONES 

Es importante destacar- que en e l  p r o c e s o  de toma d e  t iet i= . io i . tES% 

se debe cons iderar  el grado de piredecikiilidad qite c c i ~11  f e v a  tumidi.- 

c i e r t o  curso de acc i ón  en un momento e s p e c l f  i ¿ 0 3  en I - L Y ~ ~ ,  c i i . . c i ~ c ~ s t ~ ~ ~ , c i a  

y ba j o  condic iones  determinadas; eir t&i-miaas yenri-ale5 p r ~ t e d t t r t  

t i p i c a r  como s igue:  

a) Bajo condic iones  certidumbre: Si l u s  t- Tecte- ,  qite 1--e$;1;1 t5,i-l 

el-I e l  sun c i e i t o s .  

bl Bajo condic iones  d e  incePtidumtrer Si las r f e r t o s  i ú i í  

ir1 ci e r t o s  ; t e  cn i cas d e  ap 1 i cac i bn ; ai-iJ1 i s i 5 de ri e 5 . g ~  

ár-holes de dec is ibr i  y t e o r í a  de p r e f e ~ - . e ~ . ~ c i a .  
i- .= .. - - c j  bajo condic iones  d e  r i e s yo :  S i  las efectos de la d . - - . ' - . . '  L uti ' 

impl ican v a ~ ~ i a h l e c ,  que 1-10 son prec i sas .  

w 
t 

COMO LLEGAR A LA EFECTIVIDAD A TRAVES DE LA TCiMA IiE EiECISIC>NJES 

I 



Dec i s i ones  d e l  domiriio de l a  conducta persoi-ial e i d i o c . i n c ; - - , < t i  ,-=-.- Pu.v 

supuesto, alguriac personas siempi-e tei-idi--án l a  h á t i l  id ; ld  i-i a t: 1-i i' .a 1 ci 2 

comunicar sus razonamientus y d e  ci_tortti--iLii-rii.- car¡ ideas { f i e j u r  y 

o t r a s ;  e s t o  e s  a l g o  que v a r í a  muchí-,iino e n t r e  ~ii-ia pe;-.suiia y < J L < . ~ . -  i . 4 ~  

ohstante ,  a l l í  donde se u5a un l e i iguaje  cgcil:,ri i t  $. .. i ! L. c. ; . ' L. .j ti tJ y, i f j d  ;. < 

s i s t emá t i c o  para l a  Toma de Dec is iones ,  todas lüs  i i i i , . l i  e , , k i ~ . -  4 i i d ;2 j-i 

como apor ta r  i deas  y razonamientos:& decisiLii-,t!z 3e ~ : c : ! - i i i ; i ~  !:.s5it-ias - t21-i 

- l a s  apor tac iones  p roduc t i vas  individuac, c u r i v i e  I -.LE ' i i  & 

r e a l  idad" Cifepner- y T r e g o e ,  1983) 

E5 más bénef í c o  t r a b a j a r  co l ec t i vamente ,  ya que e l  ii-idivictuo 

a i s l a d o  no funciona a l  mismo margen que  puede turicii;;sar- cuando tt--aba.ja 

en equipo-  

Para que una organ i zac ión  furicioiie e f i cazmente  debe tei-ié.1- 5ifimpr.e 

en cuenta un enfoque deci5iortal  para l a  soli-ici6i-i the SIAS .pi-.~hI.e,iias, 

para cua lqu i e r  s i t uac i ón  dada que 1leGei-i a diverscis r.rijult.ad05 

a l  t e rna  t i vo s - 
Deben r e s o l v e r s e  l o s  problemas coin so luc i ones  ef e C  -. t i%' - - . -  Y G l >  qctf- 

s i r v an  a la organ i zac ión ,  T e r r y  Cl983) nos da una gui ,  para $r,ejac¿%r. 

so luc i ón  de problemas: 

"1 -- Rev i s a r  rápidamente todos  l o s  elementoc; del. p r u t l e m a  d e  

manera que se ohtei-iya unid en t idad  cumk~iriada del  ~ r j b l e l í í o  

comp 1 e t  o - 
2.- I n t en t e  un cambio ei-i l a  inanera ei-i l a  c u a l  se .ti -. si 

problema CModelol; matematicos,yr6ficas,etL. ) .  

c a r a c t e r i s t i c a s  cie espac i o  y t'iempo ciei pr-oL3iieeiio.t 

39- Considere  e l  entormo de ti-abajo y t r -ate  de ui--dei-.---. i d 1  155. 

4.- Evaluar sus p rop ias  ideas  y lac; de a.tr.os cons t ruc t i vam~nte .  

5.- Discuta  e l  problema con cttro5" 

E s t e  últ imo da l a  pauta a d e c i r  que l a  c u m u n i c a c i d n  ei, 2 k i . U  ~ I A I - I ~ ~  

que coadyuva a l a s  po s i b i l i adades  niayor-es de é x i t o  l a s  t.iitpi.ersaci; 
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volviri.rtdo a seña lar  que el Dir-ei . t . i .vo ci-ianlrlo ki-.ahaje eir c<>riji-<;ttij 

o b t i e n e  mejores r e su l t ados  eri s u  dei;ei-npefio, poi-.qcie l a s  o p i i - i i ü ; i ~ s  dtr 

o t r o s  muchas veces  eri luga r  de confundir. sci1-i una gr-aa aj i i t - i i .1  , c t  - - - . - i i f r i  c Y 

Es muy in t e r esan te  conocer que se VP. da1-113o e n t r e  ur, p-..--=- y ;..t;l'o 

muchas veces  ponen eri c l a r o  l o  que uno er, d i f i c i l  de compr-enclei-.. 

err e l  proceso  o e l  ensayo de una dec is idr i  qcie ha de sei-. totxada, pai-"s 

que e x i 5 t a  e l  avarice o progr-eso def  ir i i  tivamrrikr s e  te,-idi-.Sr& iqi-te .,:umetzi-- 

f a l l a s  o e r r o r e s  a s í  se  p01-i~ a prueba l a  fue i - z -3  de e l  rztcr q u e  emai- ia 

- de readpatar  háb i t os  r-azonamierito irle tudo  Lii ; . -ect ivc  .:!.c :jt'i'- al 

todo  capaz de hacer- f r e n t e  a una decis ibr i  turna.%: ya s e a  

acer tada  o equivocada y ante  todo aceptair que s i k a y r r  habr-s a l g u i e i , ~  

que no este de  acuerdo COR la decis ibis  que ha s i d o  koriiada; i->c 

5iempre será d e l  agrado de t odos -  

T e r r y  y Frankl in  Cl-83) nos dart una Guía muy ~.áPit:fd piii .a t;c,riiar.. 

d e c i s i o n e s  conformada por- l o s  s i g u i e n t e s  paro.;: 

"1 --Estár a l e r t a  a l a s  seña les  que indiquets l a s  neies ic ín~ : ie~ .  ds! i.mei 

de c i s i Ó n - 
2--Tome de manera trariqui l a  tiempo ininterrumpida g1ar.a yrri-;ar y 

r e f l e x i o n a r  sobre l o  que va  a d e c i d i r s e .  

3 - -F i j e p r i o r i Jade s pa 1-a d i f e r e  1-1 t e s de t i 5. i CI n e 5 - 
4--Sepárese d e l  prchlema y pr.egcinte, CÓinCr c ! e ~ c : v i k ~ i r &  e l  asiciistci 

o t r a  persona? 

5--Preguntese s i  l a  becisióri  que se ~uiitertipia. e s  I tü I~~r ra t~1e  y 

c o r  r e  c t a = 

&--Preguntese s i  p i ensa  b i en  de si misma cuandc r . e ~ . i s e  i u  que ha 

r esu l t ado  de su dec i s i ón .  

' I=-Cuente con una d e c i s i d n  s u s t i t u t a  par- s i  a c a s o .  

81-Tom6se e l  t iempo adeciuado para llegar R una d e c i s i d r ,  -meditar- 

sobre e l  tema s i r v e  como de fensa Eai-iti-.a itzciSioi-ieEj iifip;.:l.Sivds-- , 



La gran m a y o r í a  de l o s  e j e c u t i v o s  pieiisa qcie tcw- lids ..- i ii-iii de c i si5i-t ei-i 

forma razonada l e s  l l e v a  gran tiempo y como s e  d i c e  l:jUt? e l  tiejiii.iti e i  

d i n e r o  e l l o s  no quieren p e rde r l o ,  siri  sate¡-. que C t i - i a  d c c i  s i 6 r 3  Liiti-i 

tomada puede favor-ecer en a l t o  grada a l a  empi-.esa ri;iíma, pi>; .  ut ; ;  it 

p a r t e  si es aceptado que ei-i ocas iones  e x i s t en  eixergencias  p i i ~ r t  

podar. de tenerse  a pensar. detenidamente l a s  difar.ei-jt.tss O ~ C  i o n e 5  -13i:c I - -  

tomarla;  muchas veces  p o i  l a  yr.e=iÓn de l  t i e m p o ,  yas. d i  F e r r n k r i  

c i rcunstanc ias  pero  a l  f i n  y a l  caha E 5 ~ :  & ~_leIiicta i i r i~i i j i . : ; t i i . , i : i c i  

- -  a l a  urqente neces idad que todo  e j e c u t i v o  l l e v e  5 ~ a L o  a p r o ~ e - ; a  

- un modelo para la toma de decisiones,ayudado siempre 1301' tdilrtiras 

instrumentos que err l a  ac tua l i dad  son de gi-.ai', spí)'j/o I 

val idez,además de que dan más precisiÓri  eri la dec i s i i r i ,  q u e  sir1 e l  USU 

de e l l o s .  

La e f e c t i v i d a d  de l a  empresa y d e l  e j e c u t i v o  mismo puede 

aprenderse y ahora má5 a i h  cuando l a s  e x i g enc i a s  que E~F? preseritan d í a  

a d í a  son más complejas y más competentes- 

" E l  au t ode sa r r o l l o  d e l  e j e c u t i v o ,  torr mir-as a l a  e f e c t i v i d a d  e5 

un elemento in t eg radar  a inuestro a l cance  y,  tariihieri e l  Único sistema 

en que pueden c o i n c i d i r  l a s  metas de la organ i zac ión ,  coi4 l a s  

neces idades  i nd i v i dua l e s -  E l  e j e c u t i v o  que se empeña en lagr.ar que. 

todas l a s  fue r zas  - las  p rop ias  y l a s  ajenas- sean product i vas ,  e s t a  

t rabajando p o r  co inc idenc ia  err la5 metas de l a  oryanizaciÓn c o n  las 

del i nd i v iduo -  También se empeGa err que su a r e a  de conocimiento s e  

transforme en una oportunidad o r g a n i z a t i v a -  A l  concentr -arse  en una 

a l t a  contribuciÓn c onv i e r t e  a s u 5  propicis v a l o r e s  et-i é x i t o  b e  Is 

organizaciÓn". {Drucker, 19872 - 
a l a  urgente neces idad de que todo e j e c u t i v o  l l e v e  a c a b o  un pi'ocesa D 

modelo 





DEFINICION DE TOMA DE DECISIONES 

" h u  dac isi& es la tslecc idn de u1-r C U ~ S O  de acr: r b > l  eilt i-.e U L ~ ~ - ' L  es 

al tel-bat I~aS"<MU~-ICh y García,  19863 - 
L a  r e sponsa l i l i d ad  más importante d e l  administiradoi-. e s  la Toma de 

Dec i s i ones -  Con f r e cuenc ia  se , d i c e  que l a s  dec i s iü i i é s  s u r ,  a l g o  así 

como e l  "motor- de l o s  negoc ios" ,y  en e f e c t o ,  de l a  aciecciadci selí lcci6i i  

de a l t e r n a t i v a s  depende en gr-ark pairte e l  i5xit;cj de ¿~talqt-&iei-. 

o r.jai-1 i t a c i án 

Esta etapa forma pa r t e  de l a  Di r-ecci6i-t tiorqcte coirs-ki tuye  u i - i s  

función que es inherente  a l o s  getrerites, auirqi-ie r - t s c r ~ i é  ~ t i - ~ ~ i t ;  

mencionar que  a l o  lar-go de todas  las e t a p a s  de? p:.i.;iiiesu 
admin i s t r a t i v o  se  tornan d e c i s i a n ~ s ,  y que algi-ir-ii~s a.i-ti,oi.eh 1 a 

consideran en l a  etapa de p laneac idn-  

'I E l  tomar dec i s io i i es  era a l g o  a l e a t o r i o  a u i  U i t c j ,  P E i . 0  5U 

importancia es  t a l  que para t o m a r  dec is ione . j  eri 105 ~11-0.; j-iivttier; s e  

han desa r ro l  lado nume;-.osas téci-ii c a s  , f uiidamenta1iíiti,-it;(=. .s LASE de 

h e rram i en t a s mat emá t i cas  y ijl e i ~nv e s t i ga c i d 1-1 y 

García,1983>- 

de o p e i-a c i un e 5 < Pl iiri i h 

Una dec i s i ón  puede v a r i a r  en trascei- ideniia y cui-iriotatic5i-i. Sea 

cual f u e r e  su imyl icaci t in,  a l  tomar. dec i s i ones  es i - ie iesav io :  

2. Anal izar-  e l  pr.oblema- Una v e z  detei-minitdo e l  prokileiiia e3 
necesario desg l osa r  sus camporientes ,aii c*#niu Ius cmipGl .e r - i te~  

sistema en que se  d e s a r o l l a  a f i n  de p o d e r  dete i  minar- pttsítile-,  

a l  t e rna  t i vas de s a  1 u c i 6n - 
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3. Evaluar- l a s  a l t e r n a t i v a s .  Cons is te  detei.miiiai-- e l  c - ~ . ~ . ~ ~ o v  

número p o s i b l e  de alwternativas de so l~ i c id r i ,  esti-icliar. l ac .  

ven ta j as  y desventa jas  que imp l i ca ,  as í  spimo I w  f a i t i h i l i d a d  d e  

su impiementació~n y ius  r - e c i i r - ~ o s  i-iecesclirioi; y(5r.a 1 a 

cabo de acuerdo con e l  marca Espec i t i i u  de l a  ~ ~ . . ~ ~ ~ - ~ l ~ ~ ~ ~ ~ ~ I , ~ . i ~  La 
eva luac ión se l l e v a  a cabo a t ravés  d e :  

. .  

* Ar iá l i s i s  de f a c t o r e s  t a r i y i t l e s  G ii t-; g i b f c s .  

* Ar iá l i s i s  marginal - 
* A n á l i s i s  cos to - e f e c t i v i dad .  

4. E l e g i r  entre a l t e r n a t i v a s .  Una vez evaluad&-; 1; i j  dlversa5.  

a l t e r n a t i v a s ,  e l e g i r  l a  más idónea  pa.;.a. ias  nr.:isi.5adi.z-:. cici 
sistema, y l a  que r ed i tu e  máximos beiief i c i a ' i j  seiet -sicj ; iai - . ,  

además, dos o t r e s  más para cantar- c o n  estjrategia5 j -:,i.ei.,G.l;l's. 

para cas435 f o r t u i t o s - l a s  tiases para  e l e g i r  alte,--;.iati;:- .d> - pr.le:3t?ci., 

ser-: 

* E xp e r i e r i  c i a . 
* Experimentacion 

* 1 nve s t i ga c i bri - 

Las herramientas que puede u t i l i z a r .  el D i r e c t D r .  para ia Tr;mn 

Dec is iones  rac i ona l  s0i-i las s i gu i en t e s ,  las c u a l e s  seiráit ei:pI.i  c.ad~,s 

p o s t e 1-s i o rme ri t e  : 

* Arbo les  de dec i s i one r .  

ie Modelos. 



I 

* Camino c r í t i c o .  

* Líneas  de espera-  

* Programacidra l i n e a l  - 
L A  TOMA DE DECISIONES EN LA ADMINISTKACION 

'I E 1 m e  t o do c i e i i  t i f i c o pa ra r e  5 o 1 Y e i-' p i-- ti 1 ema i a dm i ri i 5 t. va t i >! íf 5. 

r e qu i e r e  d e l  a n á l i s i s  s i s t emá t i c o  c12 ucia s . i t u a c i 6 i i  dads y be l a s  

me d i das Ve I kiz 14 I-i e z , c o r r e  c t i vas ri e c e s a r. i a s p 1 art e a da 'j c u i da d ci 5 im e TI t e " ( 

19891 - 
Cuando un adminis trador  recoi-luce l a  riatui-.alera :is ;rii-.oLnlei?id -,; 

ent i ende  la que puede hacer- a l  r e s p e c t o ,  pcindr--a 5;i-i p i - ~ c k i c &  l a  L i e , . i c i L ,  

admi n i s t r a t  i va  

Toma de Decisiones; 

A1 teirnativa 

d e c i s i ón  de grupo: 
Ver cual es e 1 pi-& 1 erm 

a) Cuál e s  l a  s i tuac id i t  caué , qciie'ri, por- qi-iij 

b) Qué f a c t o r e s  era la s i tuac i ón  SOA-I importantes y dEke;, sei-. 
tomados en cuenta- 
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c j  Cu á l e s  son l o s  yr-oiiiemas e s p e c í f i c u s  poi- cí t .c . idi i - .  

Cons i derur u 1 t ernu i i vas- pos i b 1 es. I 

a) Examen de p o s i b i l i d a d e s :  

1 -  Encararse a la s i tuqc i6n  y a l  p m b l e n a  d e l i n e a a u ~ . ~ u á l e s  S J K ~  

l o s  p o s i b l e s  caminos de acii itri y lac .  razones ,iai’.a cada urio- 

2. Qué lazos parecen u r i i r  al g~- -upo,  sabre que tiay avi:iriei-iciic 

de hechos ,  p r i n c i p i a s  u ot j e t i vos . .  

3. Cuá l e s  son las d i f e i . enc ias  pi. iricip.i i lys5 si Icii h.iy .. .. IJ J..i IC. C 

r e  a 1 i dad e s , o fs j e t i v o s , p i-- i t i  c i p i o 5 

t )  Explorac ión de d i f e r e n c i a s  respec to  a hechos y ~ ~ A I - I ~ U S  de ~i st¿,: 

1 - Qué informacidn a d i c i o n a l  se r-eqliieiw, L6mü i - i ~ . t ~ . ~ t  se:  

de s e u 2 .’. .I = 

ob t en i d a -  

2 -  Puederi s e r  d i scu t idos  los d i s t i r i t o s  purito5. iie v 1 5 t s -  

Moverse huciu ta zlccidn 
a j  Cuáles son los sistemas y medios de poi-ier- eii efectili l a  l ~ e r : I ~ i ~ l - I .  

b) Cuáles son l o s  pasos z , iguientes,  de quien sot-l i.ez,pSa~-tfiat:ii1 i&ii 
8 

(Qué, Dónde, Cómo j - 
Cuando l a  Dir.ección r.econoce 105 d i  f e i e r i t e s  aspect05 d e  l a  “Torna de 

Decis iones”  y sabe i m p r i m i r  un t i n t e  de Ef ipít - i tu de eqi-taj.to G. 5 . 1 ~ s  

co laboradores ,  integrando con e l l o s  una g e r e n c i a  fi-iriíiüi-~ai, iri;$ c a ~ e  

duda que e s  como e l  guía  que cor~oce  a su gi--aipu- 

“Las t é c n i c a s  y las heiramientas [:it! l a  j t  ; e a c i a  c o a t  i r i i - , & r A r ’  
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I 

, 
s iendo una mater ia  e spe c i a l i z ada  con l a  c u a l  e3 Dii-.ei.%t?: debe I 

I 

I 
I 

f am i 1 i a r  i z a i s  e It  (Ve 1 á z  que z i 989 1 - I 

La organ i zac ián  func ional  necesariamente da e l  ,mayoir etifási c_ a a-tciii 

espec i a l i dad  y a l  hecho de que ill-I i-tombr.e adquiera e l  ~ ~ ; . i ~ i : i m i ~ i ~ i t o  y 

l a  expe r i enc i a  r e l a t i v o s  a l a  misma; p e r o  e l  D i r e c t o z - ,  dehe ampli %-x -:.-. I 5 g.; 

I v i s i ó n  admin i s t ra t i va  para que e l l o  l o  impulse a loQi..si uria j ttreis i  ia 

i n t e g r a l  - ! 

EL ARTE DE TOMAR DECISIONES 

"Duratite mucho tiempo se ha considerado qua l a  Tc1it-a d e  De f. isírji-ier, 

es  e l  epítome de l a  l abo r  admin i s t ra t i va -  E n  21 rritiridü 4~ l .uc 1ivgt;cios 

suelen o í r s e  f r a s e s  a s í :  

- Chi e j e c u t i v o  es  tan bueno corno l o  s e a  su tilt-ima d e c i i i 6 i - , -  

- "uentáme cuánto gana, y l e s  dir-é que c l ase  d e  deciz . i ->-  il I i P 5 t OiT+&.-- 'I 

CVeldiqi-iez 1*3:23;> 

E l  e j e c u t i v o  e f i c i e n t e  posee dos c a r d c t e r í ~ . ~ i c a ~ :  Toi;iii .iuc. 

dec i s i ones  con conf ianza pese a i o5  r i e s g o s  i m p l í c i t o s ,  i /  cui-iffa en 

sus i n tu i c i one s -  Sabe que a veces  ria p'odi--á a d o p t a r  una dec is ión  

simplemente después de haber sumado l o s  hecho5 - Cuattilc. haya .jcie a c t u a i -  

será capaz de d e c i d i r  conf iado en t e n e r  m & 5  f a c t o v e s  a fava;.- iji-ie 

c on t r a  - 
Algunas per.sonas r1dceI-i cor1 e s t e  t a l en to  i-tatcir.&i - Lo t i e n e  e l  

e j e c u t i v o  de primera clase. P e r o  tambi&n y u e d e a d q u i r i r - l ~  !.d p t r s o i i n  

' promedio, hasta d i s t i n g u i r s e  poi-- su a c i e i - t r j  a l  razCJr¡dir 5c)hr .e  

problemas d i f í c i l e s -  

Según. Velázquez (i?S9j e s t o s  SOI-I l o s  pasos a segiiii-. pai-.a t CI iii a I-. 

una d e c i s i h :  

* D e f i n i r  l a  s i tuac i ón  que r equ i e r e  l a  tiecisidin. 

* Enunciar l o s  o b j e t i v o s -  
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* Reunir  l o s  da tos  p e r t i n e n t e s -  

* Exp lorar  l o s  camiriori p o s i b l e s  de acc ión .  

)c Considerar las consecueniius hueria5 y nialas dr cada 'LI-~C de 

e l l o s -  

* Se l e c c i ona r  e l  camino con mei-iur'e-i c a n ~ e ~ ~ e i í i  iaé actbri >.AL ; !nSc 

cercano a l a  s a t i s f a c c i ó n  d e l  objetivo- 

* Tomar  l a  acc ión  requer ida  para que l a  decisihi-I s e  e j e c u t r .  
e 



I 

I 

La etapa f i n a l  de l a  Toma de Decisiones; es e l  c G i - i t r . i i l :  

- Estudiar  la marcha de l a s  responsabi 1 idadtts q u e  c;e tiayaii d e l  ecjcido 

- F i j a r  fechas e spe c i f  i c a s  para r e c i b i r  irifar-iitect 5uhc-e e l  ~ I L ' . U ~ P ~ ? : , L ~  

obtenido ,  

- Contar con un sistema de a l e r t a  eri caso de qi-ie se y r . e ~ _ e i i t e i ,  

d i f i c u l t a d e s -  

* 
TECNICAS PARA LA TOMA DE DECISIONES 

En l a  toma de dec i s i ones  se u t i l i z a r i  de acuerdo a l  ccr5.0, al 

e j e c u t i v o  que e s t a  tomando l a  dec i s i on  y a vecri i - .sor d i spon ib l e s ,  

d i  f e  reri t e s t 6 cn i cas - 
En e s t e  sent ido  es importante des t a c a r  q ~ i e  existe¡-i do5 enfoqiie.2 

' "base" para optar- o para se l ecc ionar -  l a  tf'ci-iicct mas a d e c u d a .  

E n  forma genera l  es tos  e n f o q u e s  sozi: 

a)& cuant i t a t i vos :  

* Son personales  

Y Son natura les  



I 

/ I 

Son ú t i l e s  para prok11enias ocasionador con  ü t i j e t i % d u s  y comfi 
a l  carizar.1 os c I 

I 

j 
b )Cuan t i t a t  i v o s  

* Implican mediciones 

* Métodos lógicos 
I 
I 

* Uso de medios e l e c t r ó n i c o s  

Fa c i 1 i tart 1 a hab i 1 i dad admi 1-1 i 5 t rat  i va c ot-i inax i iris i* ai i una i i ~ r i a ~ l i  .) 

T6cnicas para toma dec i s i ones  

ENFOQUE CUANTITATIVO 

Hay que d a r l e  mas importancia a l o s  medicis o en l a  meJoi. f u r m a  de 

a lcanzar  e l  o b j e t i v o  e s t i pu lado -  

Por l o  genera l  una compa6ía pers igue  minimizsr  S G S  c c i s t o i  y 

maximizar por  e l  c on t r a r i o  su rendimiento-  Ctrai-ido rje i ~ l e i i ~ i o n a  liacei- 

una representac ión matemática también e x i s t e  la decií ibi-i pei. ;anal  d c  

hace r l o  - 
L a s  t é cn i c a s  cuan t i t a t i v a s  conl levan la coricepcid~c úe1 pi-.uftiema, 

e l  p lanteamiento,  l a  def i r i i c i ón ,  l a  e j ecuc ión  y el int;ei-.carhiio d z  

a l t e r n a t i v a s -  Estas dan un apoyo a l a  hab i l idad  admin i s t ra t i va  d,i.nd:, 

a s í  l a  máxima r-acional idad.  

I NVESTIGACION DE OPERACIONES 

Con s t i t uy e una r e  un i ó n ci e da t; o s e :-c i 5 t e rt t e s c; tr b r e  u 1-i p ¡- 0.t: i 

e s p e c í f i c o ,  d e l  procesamiento de datos y ,  a pa r t i r .  I ~ E  e l l o s ,  rec,ülver -  

l o s  r epo r t e s  cuan t i t a t i v o s  5oidr-e l o s  m é i - * i t u i ,  r e l a t i v a s  LIE l a s  var.icis 

cursos po t enc i a l e s  de acc ión.  ' 
Conceptos que  se u t i i i z á n  : 

Op t i m  i La c i Ón i n s cimo-y r o  duc t o y de 1 mad e 1 D mat e& t i c Q 

contienen 



I 
I una s e r i e  de ecuac iones  comgle j a s  de r e l a c i o n e s  a'ltamenke invülI-(Ci.-airtaE 
1 

t é - -  ' , y se ap l i c an  a un yrohlema que rio puede oper.ar.se por- üti-.ii'-; it lli 1 c a s  

c u a n t i t a t i v a s -  

Cara c t e r i 5 t i c a s  fun damen t a  1 e s  de 1 a i 1-1 ve 5 t i ga c i di-i de o 6 s  e <.a c i i) i-i e = 

en cuanto a s u  a p l i c a c i ó n  en l a  toma de d ~ c i ~ i ~ \ - . e ~ :  

* E l  h incap ié  en l o s  modelos-la r.rili--e.j~i-,tjc:iSi-,-1'- L t L J L C d  d e  iiria 

r e a l i d a d  o prohlema- I 

* E l  acento  ei-1 lac; metas en un área prublemática y decai.--i- .ullo de 

l a s  medidas de e f e c t i v i d a d  yar.a determinar. s i  una si2ItiE:idn d3ds  

promete conducir a l a  meta- 

* E l  i n t en t o  de incorpor-a i  en un mhaiielo l a5  v ~ I - - ~ R / : ~ ! E s  dsi .AI-; 

problema, o p o r  l o  menos aquel l a s  que pareicarr se i '  i a x - .  * . t . 'O i . i i i i i . ; t e ;  

para su 50lUcióri- 

* E l  planteamiento d e l  modelo coi-1 si-1~1 vairiableb,  i-.rst , i . 1  A i. . .  c .i ci i-i c >i y 

mete.5 en términos matemáticas dr t a l  í-cii--ri-m y u z  : e  piieilia 

p e r c i t , r  con clar-idad, su j e t a r s e  a s i m p l i f i c a c i d n  m;tem&tica  y 

u t i l i z a r -  cor. i a p i d e z  para e l  cá l cu lü  medial-ite f a  s ~ d ! ~ t i  k i - t ~ i d i . ,  I:\E 

de sírn&oloc; pat- cant idades-  

* La t e n t a t i v a  de cuankif icai- l a s  var- iahles  d e  i-irriri pr.ubleriia !.,asta. 

donde sea  po s ih l e ,  y& .que s ó l o  puedei-i insertar  d a t a s  

cuant i f  i c a l l e s  en un modelU para obtener- i-41-1 re5i-ti t;k~lii 

c u a n t i f i c a b l e -  

. .  

* La t e n t a t i v a  de complementar datos  íu.. i f  i c a b l e s  con m&todc,s 

matemáticos y e s t a d í s t i c o s  como la5  y r ü b ~ l i l i d a i ~ e s  Eii u i I n  

determinada s i tuac i ón ,  haciendo en e s t a  foi-m& . ie e l  pcoltilemL; 

matemático y de c á l cu l o  h a j o  incei--tidi_iiab, t s e a  f 6 ; i l  .ie 

r e s o l v e r  dentro  de  uri margen de er-ror- reía', úiirrn t e  

i n s i g n i f i c a n t e "  {Koorstz y O~Donne l l  , 1'SE::S j - 
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ARBOLES DE DECISIONES 

"RepresentaciÓn en f o r m a  diayramát ica  de v a r i o s  ~ u ~ e f i o s  posibles 

que pueden a f e c t a r  una d e c i s iÓn - " ~Koon t z  y Ct'Duni-iell ,138$:). 

"Esta t é c n i c a  cons idera  desde dife1rerite5 pc~trit05 d e  v i s t a  la 
- d i  r e c  c i Ón que l a s  a c c i o 1-1 e s p u e de ii tomar  a 

futuro"~Koontz,O*Donr1ell,1~84j 
Los á rbo l e s  de dec i s io r i es  como se puede api.e;iai- ei, l as  dos  

a n t e r i o r e s  def ini c iones  sori ex c e l en t e s  al tr--er.natirns pai a t e m a r  

dec i s i one s -  I 

SI MULACI ON 

TEORIA DE LAS PROBABILIDADES 

E s t a  es  una de l a s  i iri-ramientas e s p e c i a l e s  de 1% inv .ez t iyac iór ,  de 

operac iones ;  es  un impor-tante instrumenko es ta l t í - t i  L O  ~ I J E  se filasa eii 

l a  i n f e r e n c i a  de l a  expe r i enc i a  de que e s  prahlable  q ~ t e  scicectan ciri=t;,z. 

cosas de acuerdo con urla forma p r e d e c i t l e .  

TEORIA DE LOS JUEGOS 

Esta t e o r í a  5e basa eri el supuestcj de que toda persar ia  Busca 

I 

I 
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máximizar l a s  ganancias y míii imizar l a s  p¿r.ciidas ile tal moíio que 

d e s a r r o l l a r a  idria e s t r a t e g i a ,  qcie sir1 impoi-.tai= l a  que ha$& E 1 

adve rsa r i o ,  l e  asegure e s t e  o b j e t i v o .  

TEORIA DE COLAS O DE LINEA DE ESPERA 

Esta herramienta u t i l i z a  t é cn i c a s  matemáticas para halar- - -  - .- ¡ L e a l '  l ü s  

cos tos  de l a s  l í n e a s  de espera  versu5 e l  cos to  de pi-.evenirlas a tl-a;,t'.; 

de aumentos en e l  s e r v i c i o -  

PROGRAMALION LINEAL 

Esta t é cn i c a ,  espec ia lmente  Ú t i l  en l a  planeacidri y cuntirol de  

producción, e s  un medio de determinar l a  mejor comk.iviacion de l o +  

recursos  l im i tados  para l o g r a r  e l  o b j e t i v o  deseado. 

"Es l a  d i s t r i h u c i h  o'ptima de l o s  reci~;--so1; d i s p o n i t l c s  pai..a 

l o g r a r  e l  mínimo de d e spe rd i c i o  de l o s  mismos, e l  menor- c o s t ü  d e  

producción o l a  mayor u t i l i d a d " ~ M o ~ - l t a R o , l 9 8 8 ) .  

TEORIA DE LOS SERVOMECANISMOS 

Esta t e o r í a  mediante i d  cual l a  I--etroa'l imentacion de I z, 

información se procesa automáticamente pai-.a cur-regir las i l e sv iaL . i  aires 

d e l  estáridar deseado- € 5  por. tanto, una hertalnierIt, f s ~ ~ i ~ d  J e l  L L J r i t i . G l  

admin i s t ra t i vo .  

MONTECARLO 

Es un modelo s i m p l i f i c a d o  de simulación, per6  tarr1biÉn irif  1 1 . 4 ~ ~  

f a c t o r e s  de p robab i l i dad .  L a  simulaci6n e s  guiada pur  un iot.te=.t~-e-O 6 1  

a za r  para tomar en cuenta l a  p r o l a h i l i d a d  de que e l  evento  .jcrcecla. 



TEORIA DE LA PREFERENCIA 

"Uno de l o s  complementos más in t e r esan tes  y pr .ác t i  c ~ 5  de la 

t e o r í a  moderna de d e c i s i ón  e5 e l  tr-ahajo y las t 6 - - - ;  L i I I i i i 5  qCIE 5E tián 

desar ro l l ado  para complementar l a  probabilidad estadi9tica cüii e l  

a n á l i s i s  de l a s  p i e f  erer ic ias  i nd i v i dua l e s  cuaitdo s e  ac.iimc r, s k  evit ; ;  

e l  r i e s g o ,  l a  y roabab i l i dad  e s t a d í s t i c a  pura, t a l  C O I T ~ U  se  a p l i c a  a ? a  I 
toma de d e c i s i one s ,  s e  apoya en l a  suyos ic i8n dlAdi>fsíA I ~ E  cii-cc los 

e j e c u t i v o s  l a 5  ~egu i rán"CKoontz ,  O'Donnell, 1984) - 
ANALISIS  DEL RIESGO 

Todo e j e c u t i v o  i n t e l i g e n t e  s e  en f r en ta  a l a  i n c e f ~ i d « ~ I ~ l f . e ,  desea 

c.orr-.egir l a  magnitud y l a  na tura leza  d e l  r i e 5 ; g o  al e i coye r -  uii iit-ii-.s(j d e  

acción determinaúo- Esta e s  una de l a s  d e f i c i e n c i a s  er-t e l  LISO de l a  

forma t r a d i c i o n a l .  de i n v e s t i g a c i 6n  de operac iones  ei-i l a  siiiui:i6t-i d e  

l o s  problemas, muchos insumos en un modelo sori simplemente cá l cu l os  y 

o t r o s  s e  basan en p robab i l i dades -  

V i r tua lmente  cada decisidrr 5e basa en l a  i n t e r a c c i on  de ~tr~a 

s e r i e  de v a r i a b l e s  c r i t i c a s ,  m i ~ c h a s  de l a s  ci-tales tienerr i-in elemeistu 

de incert idumbre, y e ro  qu i zás  un grado hastarite a l t o  de y r u b a b i l i d a d .  

" E l  a n á l i s i s  de r i e s g o  t r a t a  de d e s a r r o l l a r  paya izada .variai:lle 

c r í t i c a ,  en un problaema de decisicín, una c u r v a  de distr.ihuciii-4 de 

pr-obahi l idades-  Algunas de uti 1 idad yuederi dei-.ivar-- L, e i a 1 c 1-t 1 a is .11 G i ~ i  .I a 

. v a r i a b l e  d i f e r e n t e  que mida cual e s  e l  r-ango y p r o h a t i l i d a d  de c a d &  

una de el las."CKoontz,  Ct'Donnell, 1314j. 
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CAPITULO I V  

METODOLOG1 A 

I 
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

Qué o c u r r i r á  en l a  Toma de Dec is iones  s i  e l  Di irect iva u t i l i z a  

tGcnicas, readapta sus h á l i t o s  de iazonamiento y tr-ahaja en e ~ q u i y o .  

HI POTES  S 

S i  e l  D i r e c t i v o  de toda empresa u t i l i z a  téct i i cas ,  i-.eadapta sus  

háb i t os  de razonamiento y t r aha ja  err equipo; eiítorices log; ar-d i-tna 

e f e c t i v a  Toma de Dec i s i ones -  

Variab¿e independrente: U t i l i z a c i ó n  de t é cn i c a s ,  readaptación d e  

háb i tos  de razonamiento y t;.akiajo de 

equi'yo = 

Vuriable dependiente: E f e c t i v a  Toma de Dec is iones .  

SUJETOS 

Para e l  d e s a r r o l l o  de l a  presente  i n v e s t i g a c i ón  i e  estíudio una 

empresa pr i vada ,  l a  cual muestra f u e r t e  estr--ctcti-tr.a orgar i izacio i is l  es 

l í d e r  en e l  mercado y con grandes p o s i l i l i d a d e s  de e;;paii5idi-l y 

c r e  c i m i  err t o - 
L a  empresa es tá  dedicaila a l a  pi .oducci6n y curnerciai imii idi -1 cit. 

productos a l  imen t i c i o5 - 
Su es t ruc tura  presenta  l o s  siguierrtec- n i v e l e s  d i r e c t i v o s :  

* Di recc i ón  General 

* Di recc i ón  Adjunta 

* Di recc i ones  Cur-poi-.ativas: 

D i r e  c c i bn de P r o  cl u c c i Ó n 

Di recc i ón  de V e n t a s  
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D i  r e t  t i  On de F iriaiizas 

Direcc ibr i  de Compras 

Como l a  i n v e s t i g a c i ón  e s t á  enfocada a l a  a c t c i a c i d r i  de l o s  A l t o 5  

D i r e c t i v o s  de l a  empresa ante l a  toma d e  des i c i ones ,  l a  p~hlac i61- t  qutr 

estudiamos es l a  de l o s  D i rec to -es  y Subdi i - .ec to i - - rs  de 1 -  i n i s m  e11 l a s  

D i  r e  c c i on e s que se me 1-4 c i oi-i a r O n  an t e i-. i o rmei'i t e . 
Este  uriiverso e s t á  compuesto por- 22 D i r e c t c  * i c =  ,.' I Szitt- 1-tiret.toi-.e.j en 

t o t a l  en l a  Sucursal de l a  Ciudad de México, i-.epar-t.idü.i err cada ~.ti '~o JE  

105 d i f e r e n t e s  n i v e l e s  de autoridad.Todos d e l  4 s : : ~  r.iasi-:itl ii-io y 

f luctuartdo en t r e  l b s  cuarenta  y seserlta a?Íos; le c r c c l e : - - l d a d  pi'.úii-ied.iu 

de e s t á  pob lac ión  es de maes t r ía  en 5us p ro f e s i one s  C L í  L e l i  - L - -  1 i\ f v vi ;.a el i 

Admin i s t ra c i Ón , Con tadore  s e Irigen i e ros  I ri dlis t i-. i a 1 e 5 :> . 
L a  Empresa t i e n e  é x i t o  comprohado, e s  i í d e í .  en e l  tnei-.i&cio pi?¡- 1@ 

que e l  personal  que t i e n e  en sus n i v e l e s  dir.ect.ivCic, e5 I C  

su f i c i entemente  i n s t ru i do ,  capaz , experimentado y a p t o  p a r a  tomaj-. 

dec i s i one s  - 
L a  muestra que tomamos para r e a l i z a r  l a  i n v e s t i g a c i 6n  va a 

comprender a t odo  e l  universo ,  e s  decir-, l o s  22 si-ijetoc,; ya qtue a1 se r .  

ukna pob lac ión  muy pequeña l a  muestra que obtuvimos ei ; tadíct i  came~-~te 

para ser s i g n i f i c a t i v a  l l e g aba  cas i  a l o s  22 s i t j E t o s *  i>új.  l u  clue 

decidimos tomar a l  universo  en su t o t a l i d a d  par.a ~ U E  l a s .  i-.esitltciiiiis 

que se  obtengan sean r ep r e s en t a t i v o s  = 

Se l e s  manejara incirpenciitti.itemei-ite poi- medio de l a  i j p f - i c a c i G t . i  d e l  

instrumento {Esca la  de Actitud), cit~ mai-ierci pri.ijoiial e i;- l i i  - t .  1vidt.tal 1 
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INSTRUMENTO 

E l  instrumento que u t i l i z amos  es  una escala di? art i t i - td t i p a  

LIKERT- Mediante l a  e laborac ión  d e  cuarenta i3eclaraciaries .  I<:, 1.31 

cuales  se  e l i g i e r o n  v e i n t i t r - e s ,  se l e  a p l i s á  a i-iui-.;ti.ít i.ti,ivei.sa ::{u 

es tud io  que sori v e i n t i d o s  personfis. 

La forma de respuesta de e s t e  instirumentü  esc cal^; cie A i r t i t ~ i d : ;  E+.. 

l a  s i gu i en t e :  

( 1 j Totalmente de a ~ ~ t r r d o  

C L j De acuerdo 

C 3 j Indec iso  

C 4 j Eli d e s a ~ ~ e ~ i i o  

< 5 j Totalmerite en drsacuerdv 

L a  es t ruc turac ión  d ~ 1  instrumento s e  ;.ea1 i x ~  iii5i:Ii ri 

s i gu i en t e  metoúo (IIKERT) : 
1 )  Elaborar  10 aseverac iones  para cal:la va r i ab l e  contei-fiillci ei-i i l i . ~ , , . c , t i = i j ,  

h i p ó t e s i s ,  con e l  f i n  de sahcr- si. I-lt i l izai-i e s t o - ,  t 

toma de d e c i s i one s -  Las var.iclhle5 S O T I :  

* U t i l i z a c i 6 n  de Modelos matemáticEs 

* De c i s i o rr e 5 Ra L o 1-1 a da s 

* Toma de Decis i t jnes err Orupii 

I 
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I 

I 

I 

Mode 1 os 2 

Raz?onc#ni err t u 3 

4 

1 

13 

6 )  E l  instrumenta u t i l i z a d o  se presenta  en la r ig la ie i - i te  p 4 ~ i  i - ; ~  



UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPILITANA 
IZTAPALAPA 

1. ALUUNA VEZ  HA DELEUADO L A  RESPONSABILIDAD DE TOMAR UNA DECISION. 

i >  

2. CONSIDERA UTIL  U N  MODELO MATEMATIC6 PARA TOMAR UNA DECISION. 

i >  
* 

9. EL TIEMPO ES  ALUO QUE NO LE PRESIONA PARA TOMAR DECISIONES. 

4-  PARA TOMAR U N A  DECISION PERMITE 2iUñ SU PERSONAL LE S U t 3 i h W A  

ALTERNATIVAS. < I 

5. USTED SE VE PRESIONADO CON FRECUENUIA PARA TOMAR UNA U N A  DEc.:ISXON. 

I 

6. NO ES  CONVENIENTE DARLE MUCHA IMPORTANCIA A CONUCIMIPNTOS Y 

ASPECTOS TECNICOS PARA TOMAR DECISIONES - t > 

7. CON FRECUENCIA TOMA USTED DECISIONES POR INTUICION.  

t 

e. CREAR EQUIPOS DE TRABAJO PARA TOMAR I>ECIGIC>NñS NO ES CONVENIENTE 

PARA L A  EMPRESA. < > 

P. L A  CWPERIPNCIA E S  EL ASPECTO MAS UTIL PARA TOMAR UNJA DECISION. 

> 

I 

I 
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I 
I 

'I 
I 

10.  CONOCE Y UTIL,IZA L A S  íjIFFRENTES TECNICAS PARA TOMAR DECISIONES. 
b 

< >  

li. PARA L A  TOMA DE DECISIONES USTED PLANEA UNA ACTITUn DE ANALIS IS .  

o 

12. COMENTA CON LOS DEMAS DIRECTIVOS L A  NECESIDAD DE CREAR UN EQUIPO 

TRABAdO PARA LA TOMA DE DECISIONES. o 

19. EL FACTOR DE INCERTIDUMBRE ES SOLO U N  ELEMENTO MAS, PRESENTE EN L A  

TOMA DE DECISIONES. ( >  

í 4 .  NO ACEPTA PROPCIESTAE; PARA HACER U S O  DE ALGUN MODELO UUE  LE  AYUDE A 

TOMAR íjECISI¿>NES. 

$5- r3UITA TIEMPO EL ANALIZAR CON DETALLE 

TOMAR. 

16. EN FORMA PARTICIPATIVA L A S  DECISIC 

ESTO LE HACE PERDER PODER E IMAGEN. 

í 7 .  LA  MANERA EN QUE  ACTUA EN L A  TOMA 

UNA  DECISION &UE  SE 

o 

VA A 

JES TIENEN MAS ALTERN #TIVAS.  

0 

DE DECISIONES ES  EFECTIVA Y 

ATvF/C:tlAi!A PARA L A  EMPRESA Y LAS  ACTIVIDADES QUE REALIZA.  

0 

*I). 'llSTED H A  TOMADO Cl1P.SCtS PARA MEJORAR L A  TOMA DE DECISIONES. 

( >  

19.  E S 1  A <XJNVEN~:IBC> DE QUE PUEDE PERFECCIONAR SUS HABITOS DE 

RAZONAMIENTO PARA MEJORAR SU ACTUACION COMO DIRECTOR ANTE L A  TOMA 

Di? DECISIONES. ¡ >  

2 0 .  L A 8  OPINIONES DE SUS COMPAfiEROS DE TRABAJO EN CUANTO A L A S  

I>ECIS'lONES QUE TOMA SON  IMPORTANTES PARA PERFECCIONARLAS. 

< >  

2 4 .  R S  POt'fO CONVENlENTE HACER USO DE LAS  TECNICAG CUANTITATIVAS PARA 

TOMAR I)ECISLONES. 0 

22. LOS: HARITOS DE RAZONAMIENTO PARA TOMAR DECISIONES NO SE PUEDEN 

READAPTAR. 

0 

29. DEBJDO A LA  NATURALEZA DE S U S  DECISIONES NO  ES NECESARIA L A  

PARTICIPACSON nE su URUPO L>E TRABAJO PARA TOMARLAS. 

o 

I 



De 5puf5 de ap 1 i c a d o  

q LI. e f u e 1- o í i  r e c a 1 i f- i ad o 5 

AS E V ERA C: f O N  POS IT I V A 

R E S  PtT ES T A VALOR 

1 5 

2 4 

9 3 

4 2 

5 i 

e l  instrumento cie obtuvierori  los resu l tados  

I A ~  acuerdo a l a  s i g t i i en t e  categor-ia: 

ASEVERAGION NEaATfVA 

VALOR RESPUESTA 

i i 

2 2 

3 3 

4 

5 

f.ada s u j e t o  ohti-tvo una c a l i f i c a c i ó n  t o t a l  sumando l a s  

deciai-.aciories. Se realizó l a  sumatoria para cada una de  l a s  v a r i a b l e s  

irtcli .idaz- err l a  h i y d t e s i s :  Razonamiento, Modelos y Grupo; además 

tanka i éri SE ob  t u v i  e r o n  . to tal es de i as as eve  rac  i ones genera l  es - 
f : c n  e~..t;a c a l i f i c a c i ó n  f i n a l  s e  d i v i d i ó  e l  to ta l ,  d e l  grupo en 

s u j e t o 5  sori puntuaciones alta5 y kajas -  E l  níimero t o t a l  de s u j e t o s  de 

i;L SE d i . ; i d i o  cttf  11 para e l  Orupe A l t o  y 11 para el Grupo Bajo. .-< h 

.. ! h a  v e z  a i ~ . t l - i f ~ ~ i d ~ ?  el grupo se praced io  a obtener  l a s  suma5 

p 0 5 . i  :I..iva; y npgat i vas  real  i r andose  l a  r;iumator.ia de ambas partes 

me I:! i a t-1 .í; e i a f 6 i-'rii u 1 a : 

A -t E -1 rd 

I 
I 
I 

# 

I 
I 

I 

I 

I 

I 

1 

i 

I 

I 

Est.0 \-io5 permi t i6  conocer l a  c o r r e l a c i ón  de cada una de las 

a c. c v e va c i on e s para de +;e r m  i riar c i-ta 1 e s d e  c 1 ara c i one s e )-.an s i gn i f i c a t  i va E. 

con r e5yec tu  a tudo e l  c o n j u n t o  de af  i rmac ione i ,  cabe señalar- que para 

obtcr ier  -1 g r a d o  +:!e 'cot-.r--elrrci6rr de las aseverac iones  se u t i l i z ó  e l  



I 

VARIARLE ASEVERACIONES SIONIFICATIVAB 

T M c! de 1 o 5 

Ea i  on a m  i en t o  

c< 1'' 1-i p 0 5 

3 

.Iz 
- 
4 

GE rrerales 3 
7 

 ara 2 f e c t . o  del  a n á l i s i s  5e f u s i o n a r o n  dos variatties formando e l  ' 

b loque  de Torna de 'Recisianer; Razonadhas, y e l  o t r o  bloque quedo 

c o n s t i t u i d a  corno Toma Irte Dec is iones  en Grupo; con l a  f i n a l i d a d  d e ,  I 

I-' e a 1 i z a i it t i  aná 1 i 5 i 5 c omp a r a  t i vo - 
P a e  i i t i i i z ó  l a  ca r r e l a c í ón  Producto-Momento de Pearson ( t > para 

akaser--var. l a  i .-eI.a~iÚn q u e  gi-tar-daban ambos bloques. Poster iormente  s e  

c á l cu l o  l a  Media y E e á v i a c i á n  e-,t;árrdar de cada bloque siynif i c a t i v o , '  

a v i i c S n d o l a s  a l a  correlación ante5 mencionada. 

C:on e s t o s  r .e iu l  kadcEs se  ohtuvierori l a s  puntuaciones " t "  

norniafi~actas L1ar-a r-eafizar-. e l  a n á l i s i s  f i n a l  de l a s  dec l a rac i ones  y 

determinar. s i  Ia h i p ó t e s i s  5e cumplió. * 
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PUNT U A C: IC) N E 8 

TOMA r>K rmc.  RAZONADA 

70 

7 0  

51 

47 

47 

5s 

63 

59 

43 

47 

51 

47 

5 9  

47 

5i 

51 

si 

5 1  

32 

43 

92 

47 

TOMA DE OhC. EN ORUPO 

67 

67 

57  

57 

62 

52 

5 7  

re 

52 

52 

49 

40 

40 

48 

43 

40 

40 

62 

38 

38 

3s 

28 

d i r e c t i v o s  de la empresa 

I 
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CONCLUSIONES 

siendo la  rmpresii. ez.tuciiacia. ~iIz\ei-. en su ramo, la forma en que s e  

gf-iía pairs l a  Torna dri D e c i s i o n e s  1-105 cia l a  pauta pai-a tener una visicjn 

gciier-al  de l a  a r - t u a c i d n  que t i enen  l a s  o rgan i zac iones  en iviésico con 

6 3 



compr.emei:idii  COI^ 10s o b j e t i v o s  de  l a  o r gan i z a c i ón  para  l l e v a r  p o r  e l  I 
camino de1 é x i t , ~  a la emp\-@5d= I 

E e 5 u i . k a  i n t . e v e s a n t e  e l  hecho de que eri 51-1 mayoría  105  d í i - ec t ivos  i 
It. dart m u c h a  importancia  a l a  expe r i enc i a  que han acumulado en SCIS I 
años d e  kvabajo y en l a  resoluciót-r de  problemas eri empleos o c a s o s .  1 

ai-ricr-.ioi-es. . ,  E1-r lo; qrre no l e s  f u e  muy útil n i  13 u t i l i z a c i ó n  de 

mccfc '1cIsq ,ti tirt g r u p o  de apoyo.  S ienten  que t a l  vez de manera i n t u i t i v a  

ses. niás - x i t o s t ?  tomai- d e c i s i o n e s -  I 

Este  p o d r í a  s e r  uii t e m a  para una i n v e s t i g a c i ó n  pos te r - i o r  ya que 

e n f a t i z a i ; c n  muct-io -1'1 e s t e  trecho y 5 e  podr ían  ohtener resu l  t a d a s  

i n t e r e s a i r l e s  sobre l a  ac tuac ión  de  los e j e c u t i v o s .  

I 

I 
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I 

Barrtard, Ch- Las f imc iones  dei e j e c u t i v o .  s - p = i =  

Druckei-., P. Ef eject-itivo e f i c a z .  Buenoí  A i r e s :  Sudamericana, 1?75- 

tieye1 C .  ::amo -- debe orqarrizar. d i i rector  5~ p r o p i o  t r a b a j o -  Bilbao: 

De~-lsi;o, 1386- 

keynei-, C.h- ~t al. El nuevo d i r e c t i v o  r a c i o n a l .  México:  McGraw H i l l ,  

1 .:33 . 

k o u n k z ,  H= et: al - Adrn in i s t rac idn -  Pléxico:  McGraw H i l l ,  1384. 

L ctndgi- en, E - D i  ire c c i 6ri o rriari i zat i va - Mé:: i co : Diana , 1984 

Plartir iex,  1. - E l  e j e c u t i v o  -- et-) l a  ernpr-esa moderna. México:  PAC, 1989. 

S-lontaf'to, A -  Ad:niiriE;traci6ri la producc ión -  México: T r i l l a s ,  1985- 

Flurich, t -  e t  al - Fr-iriila~ieiit-os & adminst rac ión  . México:  T r i l l a s ,  1386- 
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B I  ELI OGKAFI A DE CONS\JL.TA 

M o r a ,  J -  i n v e s t i q a c i d n  operac iones  g i n fo rmát i ca -  Má: : iL i l :  T i . i l i d 2 ,  

1 va&.. 

Simon, H- nueva c i e n c i a  la d e c i s i ó i i  q e r e i t c i a l .  ' bi~erios  ?:ir.e.j: 

Ateneo,  1912- 
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