UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPOLITANA
IZTAPALAPA

TESINA

//;;;& DE DECIEIONES EN LA ALTA IDHPESTHOMN

lJiménez Becerril Gabriela

MHartinez Soatas Marisol

Romero Alglzar Verdna mm‘u
gLt

Diraector de tesirnc:

Prof. Miguel Angel Eosade Choauvet

1493

Lic N .
A Amivistiouo

CSH




N

793 G;X"v@‘?‘:‘f

INTRUDUCCION----:-.---------

. Conceptos generales-.scen...

i Principios de la Direccidn-.

Etapas de la Direccidn-s-s.---

INDICE

CAPTTULO I
LA DIRECCION

S as s amuannsss
‘

LA B A A L Y

La Direccidn y el proceso administrativo-

La Direccidén como proceso dindmicos.-.c..--.

a

Papel de la Toma de Decisiones en el proceso

1%  Concepto de la funcidn divectiva--........

.5 Tecnificacifn de la funcidn

CAPITULO TI
LA FUNCTON DIRECTIVA
;-‘ la toma de decisiones como funcidn especifica y deter

Evoldcidn de la funcidn directivaseseacees

directivas-«..

= a4 3z omaz s

adminicster

2 a s * x =23 anr

* s & & n 8w 3w o= &

2 w a % & ® 2 u a

eni la actividad directiva-cecscssecnsscsnnssrscnrannnsnasses

Definicidn de Toma de Decisiones razonadas y efectiva

Comu tomar mejovres decisiones.ssecsceaaans

Tipos de decisionesesvceencinancnnencnncans

Py CCRE0Ssaansssnasanasnnssasssuanssnnusssnsnss

Importaucia y trascendencia en la funcidn directiva..

% & & u B & & o3 .

Situacivues que se presentar en la Toma de Deocisiones

Como llegar a la efectividad

TOMA DE DECTISTONES

a traves de

1=z

CAPITULO ITI

Toma de Deoi

i+ (Definicidn de Toma de Decisiomnes---.ecocancnonaannn.

3 >

k)

L N

a s 2o o= ¥ oL . ois

o S

1anMes

I

- 4

[N
Ju

(R,
DLAT £

ot
o)

5.d
l:ru

1 ad

e




(,_,;_&_.J (TR

; \
:"“} ‘ Pu;‘v\(
b ;7. La Toma de Decisionet en la Administracicdineserssoavsnenae v, oo A3

%,;4 El arte de Tomar de DeciciOnes.secasesoveriencinnnnncnneannnaas.. 45
]ng' Técnicas para la Toma de Decisiones--.evsesecernninarinenncnc.., d7
j‘; a) Investigacidn de operaciones.: «c st vennacenrronanns seas e 42
b) Arboles de DeCiSiONESeaseacanae . rcnunnraaavucesssacanansnnsancna S0
€) SimuUlaciOriescessecscacasanseeatscannts ot nasnrcncrsnsnanen S0

d) Teorfa de las probabilidadessa--sces. coinvnnnnians Cewica e EO

e) Teoria de 105 JUERYOS e s s nsesncsennnnssnnasas S 18

¥
7

f) Teorfa de Colas o de Lined de espera-«-::... R 8 |
g) Programacifn lineal.c.eecraccecncaaennnsnscnasncannacsscs oaas I |

h) Teoria de los servomecanismMOS-csecncscessanas e m o n P = |

N |

i) Monitecarlogeccessecanaascnnemanasanasannssamesmosasssssansas .« . o4

i) Teoria de la preferencid@-essssscaccnns c e s e e =2

k) Andlisis de riesgOsec-ccessscencsnanncncsnsnsunsnmcnconsnnnnns: S5

BB

if CAPITULO IV
| METODOLOGT A
1'7 Planteamiento del problema.-sacensecsnaceaassnannonaennnsnnnnas . T
L HipOtesiSeeseeaceaoansosnasasnsonnaassanacanananas e
- SUJEtO0Baenaananaaaacannansnsasacacannannnnannananns m e m s s nua e 54
InstrumentOeecccecaacsvrasnnaceasennancaassassansasnnasnnnmes are e -. S&

Ana’lisis..-.‘I.-l“-l.l--lll.l.lll.ll.lll-‘l.lll‘.-snhnunl'ur—a‘,x e

CONCLUSIONES.-....-....----.s-.....‘...-.--------........-.....- éﬂ:}v
- BIBLIOGRAFT A. ¢ oo csneuncansoceasannsnssassneceasesseeesensensnnnes &6
BIBLIOGRAFTA DE CONSULTA: ¢ et oo eenneencocancoecansasnneennseennne &3

ANEXOSI.‘I......II.....l........0...0..0....0.....0.0‘.."'0"."‘. 70

&l




“ ;

¥
4
)

A

L

INTRODUCCION

La Direccién es una de las etapas mas importantes dentro del
proceso administrativo ya que en ella se cristalizan los ohjetivos de
planeacidén, organizacidn e integracidn, es la esencia misma de 1la
administracién, siendoe wuna .de sus caracteristicas gque wno puede
contemplarse como una etapa aislada, ya que es al Jdirigiv donde 1la
unidad temporal se manifiesta en pleno-

El Director juega un papel muy importante dentvo de la Diveccibn
y por supuesto dentro de la organizacién , pues es el encargado de

enacaminarla hacia consegquir los mejores resultados a través de  wu

;actuacidn, es por este motivo que las empresas prestan gran atencidn
e

ante la seleccién de su personal directivo gu debe 5 Ey
experimentado, capaz, eficiente y totalmente instruide en el Area que
va a dirigir-

La Toma de Decisiunes es una de las principales_'caracteristicas
de la Direccidn debido a gque es en este nivel en donde se eligen Iag
mejores acciones para el bienestar de la nrganizaciét; Existen tres
factores determinates para tomar una decisidén efecti?a: Comn we tame
la dec151on, Con gqué y Con quiene5- De la manera en gue se res pOud:"a'
estas interrogantes dependerd la efectividad de la decisidn-

Actualmente en México, con la apertura comercial ¥ la
globalizacidn de las economias es necesario gue toda empresa sea
competitiva, tenga una buena posicidn en el mercado y funcione

adecuadamente en todos sus aspectos; esto se relaciona intimamenke con

- la actuacién que tenga el alto directivo ante 1a Toma de Decisiones.

Por lo anterior, realizamos la presente investigacion ewn uua
empresa comercializadora de productos alimenticios lider en el
mercado, considerando interesante ecstudiar su proceso para la Toma de

Decisiones que la ha llevado a ser una empresa de éxito.
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Eri este documento se cubren los aspectes de mayor importancia

para la Direccidn y 1la relacidn gue esta pavte del B

CUENT

administrativo guarda con las otras fases vy m&s adn con la Tumas de

Decisiones. Asimismo se tratan puntos b&zicos vy fundomentales
poder comprender los aspectos directivos-
Se habla de la importancia trascendental gue tiene 1sa

Decisiones razonada y efectiva en la funcion directiva, como

&

mejores decisiones y los diferentes procesos pava llevarlo a cuho, asi

como las diversas tecnicas que existen hoy en dia y gque son  de

gran

utilidad para el Directive y son elemento clave para su actuacidn.
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CONCEPTOS GENERALES

La direccidn ha sido definida de varias formas y gor muchos

autores, a continuacidén se destacaran las mds sohresalientes.

"Una buena definicidn de la direccidn dice gue consiste en la

funcidon de conducir e inspeccionar a los subordivades” (Reyes,1930).

Fayol define la direccidn indirectamente al sefialar: "Una wve:z
constituido el grupo social, SF trata de hacevlo funcionary tal es  la
misidn de la direccidén” la que "consiste ﬁara cada jefe , ohtevner los
maximos resultados posibles de los elementos gue componen  suo unidad,

en interés de la empresa”.(Foont=,0’Donell 1384).

La direccidn ha difervencia de otvas funciones trata los problemss
humanos que se presentan en toda organizacidn v es adem&s una etapa
del proceso administrativo la cual esta intimamente ligada a la toma

de decisiones.

”

Se puede definir a la direccidn como la funcidn gue consiste 1

5

coordinar, vigilar y asegurar la intevrrelacion eficientes ds los
recursos humanos, materiales y técnicpse en gongruencia  con las

estrategias y planes operativos mediante la toma de decisciones paia

logro de los objetivos institucionales.

PRINCIPIOS DE LA DIRECCION

Como tode @roceso organizativae, 1la Direccitn tiene bhases vy
principios en los cuales tiene gue apoyarse ya gue rvesulian de wvitxl

importancia paraelo funcionamiento Gptimoe de 1s organizacibtn.

~J




a) Principio de la Coordinacion de Interesés

"El logro del fin comin se hara mds fdcil, cuanto mejor se logre

o

caordinar los intereses de grupo y atn los inidividuales, de quienes
participan en la bisqueda de dquel®(Reyes,17330).

En otras palabras, este, principio nos indica gque cuando e

1
administrador logra que todos persigan el interéds comin conducivd a
los integrantes de la organizacidén a obtener de mejor forma =sus
intereses individuales, teniendo como resultado una mayor eficiencia

en la realizacidn de las actividades de toda la erganizacitun-
i &2 Principio de impersonalidad de mando

"La autoridad en una empresa deke EJEVLEITSE, mds COMmo
producto de una necesidad de todo organismo soccial, gue como resultado
exclusivo de la voluntad del gque manda" (Feyes,1390).

Tanto el jefe como subordinados deben estar conscientes de que
1;} el trabajo desarrollédo, surge de las necesidades de la empresa; gqgus
' si el dirigente emite drdenes es s6lo en virtud de las necesidades de
cumplir con los objetivos de la misma y por tanto la autoridad emana
de esta y no de su arbitrio§ de ahi la importancia de impersonalizar

las ordenes. '

c) Principio de la Via Jerarguica

"Al transmitirse wuna orden, deben seguirse los conductas
previamente establecidos’ y jamds slatarlos sin razdn y nunca en foroa
constante" (Reyes 1930).

Cuando esto se presenta trae comoe consecuencia los siguientes

efectos:

w0
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1. Dafio al prestigioc y la moral de los Jjefes intermedios.

2. Deterioro de la autoridad-

%. Desconcierto de los subordinados-

d. Duplicidad de mando-
Por otra parte si un jefe superior establece niveles de jerarguia
intermedios, deke respetarlos,

Cuando un jefe superior ae drdenes directaments sin pazarlas  puor

los jefes intermedios deke explicar la vazdn gue leg llevo & tomasr  tal

Lun

medida y debe notificarlo de inmediato para azl evitar 1la duplicided
de mando.
Ahora bien, cuands sucede lo antevior debs estar bajo las

siguientes circunstancias:

*# Que la orden emitida sea de importancia, que merssta fgue lou. canales
establecidos puedan yromperse

# Que lo anterior no ocurra en forma constante porgue aos - 1lovacia a
pensar que los jefes iviferiores no son necesarios o gue ne Lienon la
suficiente'preparacién para ejercer el puesta.

* Y por daltimo, que preferentemente cuando se ewita la oicden, 1 jefe
intermedio este presente, dando la explicacidn de la lapucta.oia  de

ésta justificande asi el rompimiento de la via jerf . quica.
ad> Principio de la Resolucidn de Conflictos

"Debe rocurarse  apiovechar el conflicko TiR e Torzas 1
H i

L)1)

-encuentro de soluciones gque sean ventajosas para ambas  paibez"{Resyeu,
1990).

Por lo tanto el conflictu s¢ dice gue

- RN . PR PR
[+ Ui phiaticuala Py 1a

coordinacidn. Atrasar su coluucidn ee dejar un eleousabc a S:ila, por
ello podemos decir que ez mejouir vesuvlver los ronflictos: lo wds  poontu
posible, ain cuando la solucidn gue se btome vie wea sabisfacltoer iz jar o

todos.




e) Princigio del Aprovechamienteo del Conflicto

"Debe procurarse aprovechar el conflicto, pars fovyzar el
encuentro de soluciones que sean ventajosas para amhkas partes”( Reyes,
1990).

Para este efecto podemos dividir la forma de vesolver conflictos
en tres partes: ‘

* Por dominacién.— Cuando una de las partes en conflicto obtiene todo
lo que desea, con base =31} la pérdida
correspondiente de la otra parte.

* Por compromisco o conciliacidn.— Cuando ambkas partes solucionan su
canflictoy, cediendo cada ura parte de sus
pretevnisiones.

# Por integracidn o coeordinacion.— Cuando ambas partes logran realizar
integramente sus pretensiones, apaventemente
contrarias que permiten ver gque wno se trata de
elegir “"esto o© aquellc” sinog que hay mis
posibilidades, que facilitan encontrar uma salucidn

que satisfaga ambas partes.

ETAPAS DE LA DIRECCION

La divreccion de una empﬁesa supone:
a) Qué la autoridad sea delegada ya gue se dice "ABdministrar es thacer
a través de otros-
b) Rué la autoridad que ha sido delegada sea ejercida, precisando asij;
el tipo, clase, elementos, etc.
€) Qué por medio del establecimiento de los canales de comunicacién
la autoridad misma sea ejercida y se controlen asi los resultados.

d) Qué exista una supervisidn en el ejercicio de la autoridad, para la

10




ejecucidn de las odrdenes-

Por tanto, en forma concreta la Direccidn comprende cuatvo fasest
* Delegacidn
¥ Autoridad
* Comunicacidn vy,
. .

Supervisidn.

LA DIRECCION Y EL PROCESO ADMINISTRATIVO

Si se prevee, planea, organiza, integra y controla es s6lo para
realizar las cosas bien-

De nada sirve que tengamos técnicas complicadas en cualgquiera de
los otros cinco elementos si no se logra una buena ejecucidn, l1a cual
depende inmediatamente vy coincide temporalmente; con una buena
Diveccidn.

Lta Direccidn en si misma es la parte gque le da vida al procesc
administrativo, es la parte medulay de este.

Por tanto, el objetivo de seflalar lo anterior es con el fin dnico
de dar a notar que siendo la Direccidn la parte central dentro de 1a
dindmica administrativa; las etapas de la mecanica se deben subordinar
y ordenar a esta tomando en cuenta las técnicas, y lo gue wnos ofrece
cada una de ellas para asi divigir y cealizar mejor.

La direccidn es wuna funcion continuwamente creativa ‘gue
implica una evaluacién constante de 1los ambientes dindmicos
internos y externos de la organizacidn. De tales evaluaciones
emanan amplias decisiones sobre politicas gue determinan lo que
puede y, en cierto grado, lo gue debe hacer la organizacidn-

Por 1o general la direccidn se ejerce en el mismo nivel de.

11




una organizacidn por sus ejecutivos superiores,esto se debe a que
el legitimo derecho y la obligacidn de tomar grandes decisiomnes
sobre politicas y otros aspectos de suma importancia para la
empresa que le dan vida al proceso administrativo.

No debemos pasar por alto el hecho de que 1a Direccidn puede
ejercerse en cualgquier nivel de la organizacidn, su presencia en
los niveles administrativos' inferiores gpor lo general esta
seftalada por el hecho de que el administrador de wnivel inferior
comprende acciones fuera de los limites de las politicas

establecidas y compromete a la ovrganizacifén a hacer legitimas

tales acciones, creando las necesarias politicas gque lo

jJustifiquen.

Desde otro punto de vista, se dice que "la direccién es el
aspecto interpersonal de la administracidn, por medioc de la cual
los subordinados pueden comprender y contribuir con efectividad y
eficiencia al logro de los objetivos de la empresa"(Reyes, 1990),

esta funcidn puede ser dificil ya que el administrador tiene que

- tratar con fuerzas complejas de las cuales no se conoce lo

suficiente, por lo tanto para’ dirigir a 1las subordinados con
efectividad debe basarse en una adecuada integracidn del aspecto
humano, en la motivacidn, 1la comunicacidn, efectiva toma de
decisiones, la autoridad y la supervisidn.

Una Direccidn defectugsa puede anular completamente todo el
esfuerzo que se haya puestoc en la organizacidn vy dotacidn de
personal, y puede hacer que sea imposikle el logro de 1laos

objetivos.

12
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LA DIRECCION COMO PROCESO DINAMICO

La Direccidn es uwa funcids continuamente cvreative gue implica
una evaluacidn cxonstante de 1los ambientes dindmices loternos v
externos de la organizacidn. De tales evaluaciones emanan abmplias
decisiones sabre politicas;que determinan lo gque puede y, enh Ccieito
grado, lo gue de deke hace} la organizacidn.

Por lo general, la Direccidn se ejerce en el mizmc aivel de dna
organizacidn por sus ejecutives superiores; esioc e debe & ygue el

legitimo derecho y la obligacidn de tumar ygraodes dedizicnes

subie
politicas y otros aspectos de suwma imporviancia pava Lo gmpyose i
encuentran en ese nivel.

Sin emabargo, no debemos pasar por alte el hechs e 4ue
Direccidn puede ejercerse en ctualguier nivel de la orgsoidemeidny i

presencia en los niveles administrativos infreriocres por 1o guoe. al

esta sefalada por el hecho que el administvador de il .

i Paba o f wasd

Pk e
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comprende acciones fuera de los limites de las politicas et
y compromete a la organizacidn a hacer legitimaes bales oo
creando las necesarias politicas que lo justifiguen-

Desde otyo punto de vista, se dice gue "la Divecwion SECEET.
aspecto interpersonal de la administracidn, por medio de la cual
subordinados pueden comprender y contribuic  con €feobin i
eficiencia al loyro de los objetivos de la empreza“{moyes, 17930,
esta funcidn puede ser dificil vya gque el adwmiwistvado Cier
tratar con fuerzas complejas de las cuales 1o se conoce lo suficiend
pov lo tanto para divigiv a 1los subordinados con efectividad dele
basarse en una adecuada integracidn del aspecto humano, en  la
motivacidn, la comunicacidn, efectiva toma de decisiones, la audtoridad
y la supervisifn.

Una Diveccion defectqosa puede anular completamente todo el

esfuerzo que se haya puesto en la organizacidn y dotacidn de personal,

y puede hacer que sea imposible el logro de los objetivos-
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PAPEL DE LA TOMA DE ﬁECISIONES EN EL FPROCESO ADMINISTRATIVO

¢ «

No siempre resulta facil idewntificar lus factores gue lleva
a la empresa al éxito, sin embargo, el papel de la tows de
decisiones es uno de los principales, pov no decir el mas
importante ya que ésta es una actividad iahevente al diceciive de
empresa; el deberd enfrenéarse & los prohlemas gue presenia la

organizacidn ya que la vida de la empresa estd en  constante

cambio y movimiento. En todo tiempo y lugss se  eguisgie L@ un
continuo estar tomando decisionesi por supuestoy &0 1o Edpiesd
esta actividad significa el paso trascendental en cuaslguizsy  dves
o nivel jerdrguico que sea-

La toma de decisiones en todo el pioceso adminsastrativo

resulta una tarea gue todo ejecutivo debe considevar en cada  aun

1

-de los elementos y etapas que 1lo componen, tanto en la fase

mecdnica como dinamica; desde la planeacidn, ovganizact i,

. . 7 . .
integracion, direccidn y control.

... CONCEPTO DE LA FUNCION DIRECTIVA

La mayor parte de las organizaciones dia é dia van cambiando
a gran velocidad, vy estos cambios tienen uns importancia
fundamental. En tovrne a esto, la funcidn divectiva ha Tinacalo su
actuacidn en .uaevas tdcnicas y en diferentes iastrumentos de
apoyo-

La funcién direciiva es una misibn de todo divectoer de
empresa, ésta debe basavrse en conocimientos profeziovale: ademds
de las experiencias adyuiridas durante el ejevciciv de dsta; debe
profesionalizarse de la misms forma en gue las empresas vayan
creciendo y se vayan multiplicer:io, debe adaptarse a las nusvas

necesidades del organismo socisl  al  cual divige; & las

id




necesidades presentes y fTutuwras, a . validaad  ae  wods

vequiere el ser humano gue conforma & L& - o0Vesd i b

Para asegurar &1 €xito de una empresa oy . L piedt 1
debida atewcidn a la importante Tuncibn de  1ls © TClivite Ta

las empresas de ygran magnitud como las pegyuenas  pusio Pitseocimay

por diversas cauasas, pero la que cobva wmas  iapuy Van. | ww

falla en la diveccidn. Por muy buenas gue Searn  ias  perspeihl.

enn el mercado o por muy solida y Tuerie sesn la wiEiiva.ol

financiera y técnica, e
medida de cdmo se este divigiendo la espresas

Es preciso senalar entonces, que una div

eficaz lleva por consecuencia a la empresa & 54 <o

puede hacer prospero y cbn wuna buera pusicidn

pyal i

enfrentar en el mevcado gue hoy en dia ez co

j oY vwrinn

n
<.

Toda empresa deike tener un Dirvecktor Jouzeal Toos

lhistorial pirobado y adguivido a traves de

in}

de esta indole; debe ser un hombie con wna visida muy aipl

.
[
v

4

un gran sentido de vespovnsabilidad, con dotes de wandoy dole

fi.

profesional en todo lo gque cabe, serv rvacional y counsied.e o
funcidn gue es ante todo la gue va a llevar a la  empve.: o

logro de sus objetivos, razén de sev de la mizasa-" Druciie:

Por otra parte toma gran velevancia eon esta Tuvncidn ol vid

que juega la toma de decisiones, su limpourtan.cia &z tal S E
Divectivo deke sev capaz de haceirieo Q& una §ooas
eficaz.

Se dice que la Direccidn es wna funcibn dindmica y a=7 1.
también la actividad gque lleva el Directive al  toser

- « &
decision.

AREBTIUNC e il w A

gxito o fracaso dependeras 80 gy

-,




EVOLUCION DE LA FUNCION DIRECTIVA

“La administracidn es una serie de procesos mentales y actos por
los cuales el Dierector de una empyecsa intenta fabricar vy  veunder o
simplemente vender, productos definidos o prestar sevrvicios de  @manera
definida, en volumen definido, en un tiempoc definido & un precioc gue
pueda venderse y a un costo qﬁe deje utilidad a la empresa”{Biklicteca
Harvard,1983).

La principal tarea del gerente o divector es aplicar ftales ideas
y actos de modo gue llenen dichos objetivos.

Es evidente que en base de toda su aciuvacido el Director de  uiw
empresa tiene gue apoyarse en otras personas ya gae sdles we podoc
alcanzar realizaciones de magnitud para la eapiesa 0l Siiia g la
coordinacidn del esfuerzo humano es tan antigus wowmo la propia
humanidad y surge no ya en los albores de la historia sino hasta e
la prehistoria.

"En todas las etapas del desarirolloc de 1a especie humana han
existido divectores: los hubo cuando el hombre era ndmada y vivia
perseguido, acosado por animales de mayor fuerza; 1los hubo 20 las
cavernas; los hubo a través de todas las etapas del dezarrolle humano®
{(Biblioteca Harvard,1933).

El principio jerdrgquico que sigue siendo en nuestia dpuca el  de

mayor imporvrtancia pava cazil todo divector, constituye la médu

.
ot
e
e
-~
P
m

todas las organizaciones-

"Por escala jerdrgquica se debe entender la graduacidn de los
deberes, no segin las diversas Tfuncionesz, sino con arvegle & la
autoridad y a la responsabilidad corvespondientes " (Ribklioteca
Harvard, 1983).

Paralelamente al desarrollo de las actividades comerciales, hubo
un efecto proporcional aumentativo de los proklemas de Diveccidn.

Cabria esperar gque se hubiera producideo algdn esfuerzo concevtado

1&




para concebir y aplicar una teoria de la Direccidn ewn los affus de la
Revolucidn Indiustrial o poco despuéds de ella vy  gue sobve el
particular hubiera guedado alguna ochra o estudic de aguella dpuca.

Sin embargo nwo ha sido asi. Se ha dicho muchas veces gue &
Direccidn es el dnico campo que la Revolucidn Industrial olvide por

* .
completo. Muy poco o mnada ha gquedade rvegistvade en tovooe & 1
actividades directivas de ese periodo-

El principal interés radicaka en las mejoras mecanicas ¥
tecnolbgicas, con objeto de produciv mayor cantidad de productos =
menoy costo. Nadie estaba interesado en los aspeciocs divecbivos: de
esta nueva economia, ni la direccidn del esfuevrzo de culaburacidn e
cuantos formaban parte de ella-

"Los efectos de la Revolucidn Industrial no proyectaron nusva lus
sobre los principios de 1a Diveccidn wni  sobive otvro: problemas
diferentes"(Bihliofeca Harvard,1983). Ea tales civcunstancias las
directivos y los ovrganizadores trataron de hacer frente como  pudievosn
a las demandas de una economia en expansidn rdpida y a la necesidad de
especializacidn solamente con lo que sugevian sus  cowocimientas
experiencias-.

"Algunos dirvectivos tbasaban sus decisiones en los priccipios
utilizados para las organizaciones militares y eclesidsticaz feudales,
gue habian aplicado con éxito durante cientos de afios: estas
Instituciones propovrcionaban ejemiplos eficeces de los principics & ana
simple unidad industiial para sus necesidades internas de
funcionamiento" (Bibliovteca Harvard,1%33).

Lo mds probable es gue esos Directores se inspivaran @mas en  la
milicia que en la Iglesia, porgue existia mayor familiaridad con 1la
organizacidn militar. Ew torno a esto la funcidon directiva tmplica hoy
un gran reto para gquien dirige en si la empiesa.

Son muchos los estudios acerca de como ha ido caminande en el

tiempo. Ahora bien el propdsito de hacer esta mewncidn es cow el firn de
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upa  dicha fTuancidn, an

1

brindar una idea y considerar el lugar gque o
especial la eficacia que debe tener un buen Divectivo gue dependerd an
gran parte de su interés por la empresa gque esta en sus manos, de

&
habilidades y conocimientos adquiridos y de como se adapten &Esxtez  a

Es digno de mencidn darle énfasis al cometido que debe tener todo
profesionista y mds aldn a quien dirige uana enpresa gue ole ells
dependen seres humanos y de que la funcidn divectiva releva su

importancia y su alte grado de desarvello para la sucivdad.

TECNIFICACION DE LA FUNCION DIRECTIVA

S6lo en las Gltimas décadas del siglo pasado, cuande los
productos tenian que fabricarse en grandes cantidades y se hizo
mds comin el uso de las mdédgulinas, cuandoe se uwecesitarvon mdz

obreros y a la vez comoenzo a seuntirse la competencia en @muchas

manufacturas, los duefios de fakhiricas y los gerventes comenzavraon &
ver que se necesitaba una mentalidad especifica y de acclidn
sistematica para poder llevar a cabo todos los obkjelives de l1a

produccidn.

En el transcurso de los dltimos afios del sigloe asatevior 1x

demanda de casi todos los productos excedio & todo 1o anbex
conocido, sin embarygo ios obveros o estaban i lu
suficientemente calificados wi 1lo bastante interesados &1

producir con la mds alta calidad y las cantidades mayores qgue se
necesitaban; asi mismo, los capataces, en su mavoria,  no
tiuvieron mayaor éxito en lograr que se realizara mds trabajo e
fdbricas y talleres.

Las empresas mds importantes no pudieron ya Segule
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aplicando el fdcil método de dejar gue los capataces arrveglaran
s6los la produccidn, como se habia wvenido haciends hasta
entonces.

Los problemas claves de estos dias fueron: como lograr

n
o
=
I
o

mejor funcionamiento, cdmo conseguiy gue el obrevo vealizars
trabajo, cdmo tabular los salarios para estimular la gproduccidn,
cémo desperdiciar menos ﬁﬂméro de piezas y como ovganizar 1
grandes talleres que segufan creciendo integramente-.

""" A toda necesidad se enfrenta un satisfactor v frenle al

aumento de complejidad de los problemas, Directores de empress

-

comenzaronh a seguir los principios de la Administieacidn
' Cientifica-

Frederick Winslow Taylar empezd a preccuparse desde el aiio
de 1895 en los problemas de la produccidn; “recomendo gue e
hiciera un estudio de tiempos para cada puesto a fin de gque el
Director pudiera promediar su opervacidn"(Bibl.Harvard, 13335.

Fundamentalmente se preocupo por limitar el alcance de esta
nueva ciencia al mejoramiento de las condiciones de trakajo en
los talleres, al aumento de la competencia de 1les ohbyrercs
capataces y a perfeccionar los métodos de trabajo y fijar escalas
de salarios mds efectivos, estos evan los adelantos gque se
necesitaban con mayer urgencia en agquel tiempo-

Estas limitaciones e el concepto hasico e la
administracidn, de su contenido vy alcance, influyeron poy
desgracia en las ciencias de la administracidn durante muchas
décadas; el estudio de los tiempos, los gFistemas incentivoes de
salarios y un anhelo poyp el desempefio més sistemdtico del
trabajo en los talleres, fueron ampliamente aceptados; e
estudiaron e intraodujeron gradualmente tanto en grandes como en

pequefias empresas.
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Hoy en dia, especialmente en los E.U.A. la cdwinistracidn
estd experimentando una variacidn que sin  guitarle su carvacter
cientifico 1la lleva al camino de la tecnologia-

La administracidén técnica (EKnow-How HManagment) es &1
realidad una supevacidn prdctica de la Administvacidn Cientifice.

Fue desarrollada pov hombres prdcticoes al confrontas las
riecesidades urgentes con ei deseo de mejovar 1o gyue podis hooerse
con la Administracién Cientifica-

La administvacidn técnica se basa en la aspiracidn  Jde
dirigir con un mdximo de efectividad y un wminimo de aparato
administrativo. No hace  hincapié en ninguna “organizacidn de
direccidn adminmistrativa" no excluye ai tiabajadoiry a las

instalaciones ni & las maguinas, del campc de la admivistiracidn.

-administracidn técnica gue tiende a la creacidn del mayor admero

de empleos, a la mas grande satisfaccidn de las necesidades
humanas y al progreso firme de las empresas, los individucos y la
economia nacional son mds cientificos en su  Luncepto vy mas
practicos en sus técnicas gque la administracidn cientifica.

Los nuevos Directores cientificos, ingresan a las compaliiaz
como participes econdmicos de ellas y no como simples empleados,
pero su capacidad técnica y sus deducciones cientificamente
establecidas, pesan tanto que en muchas ocasiones doeminan al
mundo del dinevo-

Antes no habia mis gue wi movoldgo: el dinevo sie  puded
absoluto. Hoy, ha suvrgido wi dialdgo? junilu al divero, la ciencia
y como resultante, una empresa gue ya no solamente persigue el

beneficioc que se proyecte en una Tuncidn social.

Z0
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CAPITULO IX
A FUNCION DIRECTIVA

Pa tema de decdsienes ceme funcidn esfecdfica

p determdnante en fo actividad dinectiva

FToma de deriolenes ragzenadas .

Frprontancia P traocendencia en fo funcidn

directlva

Berme toman Megones decisiones

Tine de decioisnes

Prscesss en fa FTema de Decddlenes

FPlruaciones gue se naesendan en fa Fema de

Deciolerien

Bome {fegan a fa efectividad a thavés de a

JFeoma de Decdoiores
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LA TOMA ﬁE DECISIONES COMO FUNCION ESPECIFICA Y DETERMINANTE EN
LA ACTIVIDAD DIRECTIVA

En la tarea administrativa y mds adn en la funcidn Divectiva 1la

Toma de Decisiones debe ser desempefiada con un alto grade de

raciocinio por parte del ejecutivo que tenga como vesponsabilidad

esta funcidn.

i “fa toma de decisiones debe estar basada en un proceso ldgico vy
sistemdtico para que la resultante de la misma sea al todo o en gran
medida positiva ya que no se puede tomar a la ligera una decisiodn”
(Biblioteca Harvard, 1983); por muy sencilla gque esta sea se debke ante
todo conocer la empresa, tener en cuenta gque una decisidn equlvocada

iq tomada por parte de los altos ejecutivos de la empresa puede acarvear

transtornos muy graves para 1la misma, llevar a la empresa a

situaciones de las cuales sea dificil salir.

Un Directivo debe tener en claro las repercusiones gue pueda
tener la toma de detisiunes, para eso esta presente en la empresa,
para dirigirla a caminos productives y llevarla a niveles que eleven

la calidad de vida de quienes dependen de ella y en si1i a 1la sociedsd

para llevar a la empresa al ééito o al fracaso-

TOMA DE DECISIONES RAZONADAS

La toma de decisiones se puede definir como la eleccidn de una
determinada accidn ante una situacidn especifica de acuerdoc a varias
alternativas.

Algurios tratadistas de la administracidn 1la han definido de

diversas formas, peroc la mayoria coincide en dos aspectost

B
)

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




A) Evaluacion de alternativas vy,

B) Seleccidn de un curso de accidn-

La toma de decisiones se da en todas y cada una de las etapas del
proceso administrativo, en cualquier empresa; todo tiene efecto ante

una decisidn-
IMPORTANCIA Y TRASCENDENCIA EN LA FUNCION DIRECTIVA

En toda actividad humana en todo lugar y espacic, 1la toma de
decisiones siempre estd presentey, la vida misma es un continue tomar
decisiones. Es indudable entonces,; que la facultad de decidir penetra
en todas partes incluso en las actividades cotidianas, ya gue toda
accidn lleva consigo una decisidn para lograr wn  objetivo pueden
sequirse distintos caminos y asi mismo los resultados serdn difeventes
uno del otro de acuerdo al camino o a la alternativa gque se siguid,
por otra parte el objeto de tomar una decisién es con él propépsito de
obtener los mejores resultados de una alternativa elegida; tal —ve:
parezca sencillo pero mientras mas alternativas tenéamos para tomar
una decisidén mas dificil sersd ésta. , i

La importancia y trascendencia que la Toma de Decisidhes tiene ewn
la funcidn Directiva es de gran magnitud vya que aqgui el ejecutive
pondrd a marchar a la empresa, en pleno movimiento, de écﬁerdo a las

decisiones tomadas ya sea en forma acertada o equivecada, adem&s es

" curioso saber que la mayoria de los ejecutivos por muy preparades que

estén la Toma de Decisiones para ellos es algo en el momentoc sencillo,

Yy es que no se lleva a cabo un proceso ldgico que llevaria md8s tiempo

A —— Sr———— i ———— ——

en tomar la Decisidn pero que en el futuro dard mejores resultados-

Al parecer el humano responde a estimulos primero instintivamente

"y asi es tambien como toma sus decisiones, se actda primero y luego se

piensa en la mayoria de los casos y después vienen las consecuencias;
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"no existe 21 proceso de razonamiento ante ella, Gste se de 20 la
mayoria de los casos posterior al hecho de haber seguido un  cuvsoe  ode
accion de forma intuitiva- En ocasiories e sascesario  boamanr  wna
decisidn en fovrma inmediata regualvmente se tda €1 silualloes GE
rutina,ya del conocimiento de quien va & ggereaer evta
actividad"(Martinez, 198%),

Para que una urganizakibn funcione eficazmevite sus Divadbivus
deben ser asimismo eficaces tambien, deben estar cowscienbes gue Lo
mas dificil de una decisidn no es tomarla =.nG puaerla e praciica
que se dekbe tever wuna suma claridad y una vizidn smpiia ds s
situacidn por la que atraviesa una organizacion y mbi:  aun  de 1.
importancia gue esta tiewe en la sociedad y parva guienevs laboran  on
ella.

Un buen ejecutivo da la importacia debida a la toma de decisicne:
ya qu esta tarea especifica y determivante en  su Fuaniiunawi.eabo
mostrara sus conocimientos vy habkilidades que el tiene pava ei
desempefio de esta actividad, en donde la decisidn tomada 1leverd @ la

empresa a una situacidn positiva, vy a una completa armonizacion en

ot
v
-

areas que la componern.
"El ejecutivo eficiente no se compromete mas alla de la  tbtanea

unica que realiza en el presente. Luego estudia la situacion v afi-uab

,w
s

la nueva faena que surja ante el. La concentracibn, es deciiy vl

coraje de imponer al tiempo y los eventos su propia decisidv, respectio
a4 los asuntos que realmente importan y surgen praimerag, ez la dnlca
posibilidad que tiene el ejecutive de dominar al tiempo"(Druckers,
1979).

El ejecutivo no tan solo podra tener el tiempo a su favor sinc
tambien el funcionamiento dptimo de la empresa en su totalidad por 1la

importancia que e1 Directivo ha dado a la Toma de Decisieones.

—
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COMO TOMAR MEJORES DECISIONES

GSe dice gque toda empresa persigue en pirimer glano =1 lcgro de  1a
efectividad y del mantenimiento de cierto lugar en el mevoado,
decir, una organizacién busca ante todo tener una posicidn fuecce ¥
solida ante sus competidoves, y gue esta funcione a1l grade o 40
relacion a como @este siendo dirigida, contands ademas con  waa
estructura administrativa funcional y definidsa. Toda organizacidn
cuenta con diferentes planes de accidn a seyulr; segun  sSeal lus
objetivos gue ésta persiga; el vesultado optime de 1a vandion Guae
tiene todo Divectivo es el campo gue oGoupan ias  Decis:ansgs oy la
actuacion gque sigue este ante ellas, mAs  gque  ls preparaci&n ¥
experiencia que el Directivo tenga-

Existe una regla que le da la debida importancia =  1a Decision
que se da en cuanto a la ;signacidn de vrecursos y esfuerzos, dice asit
"Debe satisfacer en primer lugar a las sareas de ia einpress  jue
ofrezcan mayor contribucidn, asignando los recursos humanos  de  wmayoer
potencial” (Druckevr,1373)-

Esta regla da enfasis a la decision compleja vy trascendente

-
RS

tiene el darle valor a lo que mds valor tiene, s la difevenciesidn
de 1o que tiene prioridad en la ovrganizacidng todo ejecutivo
encuentira en ésta para hacerla productiva vy guardayr los  intereses Jde

la organizacidn, ponerla a trabajar, lograr un progrese  diariog

-

satisfacer las expectativas que se tienen, brindar idess gue coadyuysan

a que la empresa trataje a todo su potencial, saber poOneT  &n

v
practica lo que es Gtil y lo gque no funciowvaj peveo ante todo iener y

adaptar un Modelo en la Toma de Decisiones segun sean ecstaz; todas las
decisiones son impertantes vio unas mas gue otras, la diferencia vadica

enn darle la atencidn precisa a lo gue amerita priovidades, la hbuesa

toma de decisiones reguieiyve 1a Seleccion Eacional de T CAV S0 de

accion, tonsiderando lo antevior se puede deciv gue la +vaciowalidad

requiere:

—aT
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a) Existencia de una meta que regquiera de una acuidn.

by Tener una visidn clara de los diversos caminos gque existern para
llegar al logro de la meta, teniendo en cuenta las situaciones
y restricciones presentes-.

c) Qué quién lleve a cabo esto tenga la hakilidad necesaria paras
hacer un andlisis y evaluacidn de las alternativas ante la meta
deseada-.

d) Debe tener en mente lo dptimo a través de una seleccidn de
dquella alternativa que lleve a alcanzar la meta de 1la wmejor

manera posible-

Por lo antervior se puede decir que decidir de una forma racianal
si tiene grandes diferencias a decidir de una forma instantdnea, sin
pensar, sin detenerse; en la vida de hoy es muy dificil poder hacerlo

pero se puede lograr y 1los rvesultados o el ypyoducto de elle  es

beneficioso no sélo para la empresa sino para guien lleva en si 1

b1

administracidn de la misma-

Cuando una persona debe tomar una Decisidn se encierra en  un
mundo lleno de confusiones y de no saber claramente los vesultados de
lo que puede tener como consecuencia positiva o mnegativa el decidir
algo, las buenas oportunidades que se pueden tener al 2scoger una de
ellas se pueden perder; en torno a esta se han dado nuevasz téconicas
gque son muy dtiles para el ejecutive en la empvesa moderna- Esto
implica que hoy en dia tal actividad se puede auxiliar de esztos
instrumentos de apoyo pera ante todo el ejecativo debe teney unz dozis
de craetividad e ingenio para ayudarse a si mismo.

Por otra parte tener la inguietud de investigar diversocs caminos
que favorezcan la vida de la empresa-

“EFl bello arte de tomar decisiones wio consiste en decidiy

apresuradamente, ni en elegir acciones Iimposibles de rvealizar, ni’

tampoco tomar decisiones gue otros debieran hacev” {(Barnard,1337)

~
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Neo existe una fdrmula infalible para las decisiones acertadas,
pero haciendo lo que corresponde ya se tiene gran parte a faver de
quien ejerza esta funcidw.

Gtvo factor de suma importancia es la cesponsabilidad gue cae
sobre gquienes tienen gue tomar las decisicnes, 83 por e©5c guUE, Cuands
se da un enfoque comin para realizar esta actividad, los directivos de
la empresa descubren gue se puede trakajar en eguipc, se comparten 1la
informacidn y se ponen de acuerdo mds Tdcilmente sobre posiciones
opuestas que habtian tomado, ya que tal actividad se Lorna  menos
tendenciosa y trae como resultadc mejoras en la calidad de trabsjo

en la toma de decisiones- E£s un vreto para toids divectiva el

qug sus
decisiones dia a dia sean mas aceptadas, gque sean acertadas;
readap cando asi sus hibitos de razonamiento.

Esto impiica el uso de técnicas actuales llevando a cabo su

utilizacion y despertan.a el interés de las personas involucradas de
crear la habilidad para investigar mds y mejores alternativas de
accidn para propiciar la mejor soi..cidn de los pvoblemas por  los  gue
atraviesa dia con dia la empresa.

*“la taoama de decisifén organizativa ¢ individual rara vez
llega a ser una rvacionalidad objetiva, pevo si pgia una racionalidad
subjetiva motivada por la satisfaccion- 5i un individus g una  enpresa
toma una decisidn segin su o sus propios wvaloves vy ciletivos, @34
decisidn puede considerarse racional desde el punto de wvista el
individuo o de la empresa aungue los no interesados pudievan e’ mav

que la decisidn era peculiar o del todo irraciomal.- Algunos métodos de

toma de decisidn tienden a ser mas racionales gue otvos; las téonicas
de la ciencia de la direccidn se consideran en geneval mds cientificas
Yy, por lo tanto, mas racionales que los métodos heuristicos o las de

ensayo” (Lundgren, 195d4).
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TIPOS DE DECISIONES

En términos generales un ejecutive puede encontrarse hajo dos
tipos de decisiones: las programadas y las no programadas; estc es, se
pueden suscitar en su ejercicio diario, situaciones gue por su propia
experiencia, sabe como enfrentav y en gque momento se pueda presentar
un hecho y sus efectos; o en su caso, verse ante wuna situacidn a6
planeada, ante un hecho no predecible, 0 & civcunstancias ajenas & su
rutina y a factores externos de la propia empresa gue implican el
tomar ciertos cursos de accidn de emergencia-

En concreto, se puede deciv gue una deciszidn programada es

aquella que estd en el conocimiento del ejecutivo, al vontravic de 1la
no praqramada que se puede dar en cualguier momento originada ya  ses
por factores internocs o externos de 1la empresa, vy del progio
ejecutivo. »

Segin sea el tipo de decisidn programada o no grogramada  las

decisiones se pueden tomar en forma individual o grupal, considerando

su importancia y el grado de responashkilidad que conllevan-

Es importante destacar que existen decisiones de contingencia de
crisis que aungue estas deken seyr de conocimiento dg todous  los
involucrados, se toman en forma individual por parte del ejecutivo v
es por esto dado el caso, que es conveniente comunicar los ciguientes
aspectos a los subordinados:

"{. Decir por gque se tomo la decisidn sin darles aviso.

2. Relacionar expectativas en la ejecucion de la decisidn-

3. Discutir el grado hasta el cual fueron considerades los
interesés vy actividades particulares antes de tomar la
decisidn.

d4. Decirles la flexibilidad gque tienen al ejecutar la decisidn.

5. Cerciorarse gque:f a) se presento una emergencia, b) tenfa gue
tomarse rdpidamente la decisidn y c¢c) gue es necesaria  su
cooperacidn para hacer efectiva la decisidn"(Teriry Y
Franklin,1985)

[
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La toma de decision por grupo

pauta abierta para  tener  un

mayor nimero de alternativas a seguir 0 a seleccionar ya que @en ella

se vierten diversas opiniones de los participantes, aungue también s

presentan ciertas limitaciones:?

TOMA DE DECISIONES EN GRUPO

ES
Ser justo con todos los
miembros del grupo-
Un medio de reunir diferentes
actitudes.
Permitir que un miembro diga
lo que piensa que debe hacerse
para resolver el problema.
Disciplina del grupo por presidn
sacial-.
Cooperacidén para la resalucidn

de probhlemas-

29
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#Para cada individuo lo
que desea.

* Manipulav a los miembios

del grupo-

*#*Imponer las ideas del
gerente superior a los
miembros del grupo.

# Olvidarse de 1la
disciplina.

# Solo buscar consejo a
través de la 5uﬁervi§ién
consultiva“(Terry

Franklin,1385) .
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Beneficios y Desventajas de las decisiones grupales:

=_====

¥ Mayor precisifn y aceptacidn.

* Mejoras en la produccidn y
cooperacidn.

% Satisfaccidn en su puesto-.
* Mayor comunicaciow y

entendimiento-

* Espiritu de grupo-

* Motivacidn.

* Generacion de mas alternativas-
% Mejor moral.

#*# Menos ausentismo-

# Reduccién de rotacidn-

Como puede observarse son mayores los

Tomar mis tiempojzel tiempo
es dinero.

Domivio individual.

Pensamiento de grupoj
contormidad.

Tendenicia & la aceptacidn
de lo gue dice el ygirupo.
Indecisidn; tendencia a
esperar gue emerja un
lider-

“Teovia de juegos”.

# Los argumentos abogan ls

creatividad.
Pévrdida de la auntoridad

administrativa-

{Terry y Franklin,13935)

efectos en los beneficios

potenciales de una decisidén en grupo,s s6lo hay gque considerar cuands

debe ser individual y cuando debe ser en egquipo-




PROCESOS EN LA TOMA DE DECISTONES .

En realidad, desde un punto de vista ldgico se espera gue ana
decisidn siempre sea la eleccidn de la mejor altevnativa,; sin embavgo,
existen factores criticos que en el momento en gue =2 va a tomsr una
decisidn detievwen el posible funcionamiento de un  procesc & seguir
para asi analizar vy pensar en la mejor eleccidn posible, a
continuacion se presentan diferentes procesos o modsglos  Jde toma de
decisiones gque han sido puestos y 1llevades a 1la prdctica por
‘diferentes Directivos en las empresas, tomando en cuenta gue "la forms
mas efectiva de aumentar las probabilidades de dxitoc para las
decisiones administrativas es prever vy preveniyr las couse
adversas que suelen producir las decisiones” (Kepner y Tregoue, 19375

El modelo gue presentan kKeprner y Tregoe ha sigdo llevado & la
prdactica por muchos gerentes y altos ejecutives, a continuacion se
presentan los siete pasos gque forman su modelo:

"{.— Qué objetivos va a tener una decisidn.

2.— Clasificacidn de los objetivos por el grado Jde importancia gue
cada uno tenga.

3.— Desarrollo de acciones alternativas a seqguir.

d.~ Evaluacidn de objetivos establecidos con las alternativas.

S.- La eleccién de 1la opcifin o alternativa gue mejor pueda lograr
todos los aobjetivos representa la decisidn provisiovnal.

&.~ Se examina la decisidn provisicanal para futura§ consacuencias
adversas.

7-— Los efectbs de la decisién final son controlados emprendiendo
otras acciones para prevenir posibles consecuencias adversas
que se conviertan en problemas, y cerciovandose de Jue las
acciones decididas se lleven a la practica-" {Keprner y Tregoe,
1983) -

A partir de este modelo se ha clasificado a laz decisiones saydn

la situacidn, de la siguiente manera:

144262
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*# Lla decisidn compleja que requieve el esamen de una gran cantidad

informacidn.
#. La decisidn de si/no que impglica solamente dos alternativas:
adoptar o vechazar un curso de accidn; haceir algo de manera distinta o

continuar haciéndolo como antes-.

#. La decisién en cuanto a si su curso de accidn poopuesto es  lo

suficientemente s6lido para ser implantado.

# La decision en la que una alternativa inicial debe ser desarrveollada

por la persona o el equipo gque tomard la decisidn.
# La decisidn de rutina: contratar, comparar equipo 0 SEVVICLIOS,
desarrollar politicas de personal y otras decisiones cotidianas.
A continuacidn se dardn diferentes procescs We toma de decisiones
de mas de 2000 gerentes y ejecutivoes, segvn Ernest Avchev (1330).
"a) Propb6sitos de esfuerzo mental de Chester 1. Barnavd:
Propdsito 1% Averiguar la verdad.
Propdsito 2: Determinar cursoc de accidn.

Propdsito 3: Persuadir.

k) Pasos de decisidn de Iyrwin D.J- Bross.
Paso 1: Respuesta bkioldgica y cuitural a las condiciones
ambientales.

Determinar cursos de accidn mulbuamentes excluyentes

Paso Z:
alternativos.
Paso 3: Seleccionar un curso de accidn para alcanzac  un

propdésito especifico.

t) Pasos de decisidn de Peter F. Drucker-

Paso 1: Definir el problema.

[ ]

Paso Definir las expectativas.

Desarrollay svluciovnes alternativas.

ol

Paso

Paso d: Saber que hacer con la decisidn una vez tomada-

L
rJ
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d) Fases dé decisién de Herbevrt A. Simown-
Fase 1: Inteligencia (encontrar condiciones que rveguievan
una solucidn).
Fase 2t Disefioc (idear, desarrollar y analizar los cursos de
accion).

Fase 3: Seleccidn (seleccionar un curso de accidnd-

e) Pasoas de decision de Joseph W- MNewman-
Paso 1: Reconocer una situacidn gue vequiera accidn

decisidn-

Pasa 2t Identificar y desarrollar cursas alternativos de
accidv-
Paso 3¢ Evaluar las alternativas.
Paso d4: Elegir una de las alternativas.
Paso S: Ejecutar el curso de accidn elegido.
f) Enfoque de sistemas-
Pasoc 1t Seleccionar el problema.
Paso 2: Definir el problema -—cuantificavr- cuandé XN
posible.
Paso 3¢ Determinar las relaciones causales(heches gara

saluciones)-

Paso d4: Determinar las alternativas tentativas para 1a
solucidn.

Paso 5S¢ Probar las soluciones potenciales.

Paso 6: Describir y documentar el procedimiento para uns

evaluacién mas profunda-.
g> Enfoque de la investigacion de opevaciones
Pasg 1: Definir el prohlema-

Paso 2: Definiv vaviables vy facioves gue afeclten al

problema.

]
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Desavrvollar soluciones alternativas.

Paso

Paso Analizar alternativas-

8 N

Paso Elegir la solucidn dptima.

o

Paso Recomendar la accidn y ponerla en prdctica.

k) Enfoque militar—estimacién, de la situacidn.

.

Paso 1: Inteligencia-

Paso Z: Enunciar la misidn-

Paso 3: Cousiderar la situacidn.

Paso d: Desarvollar posikles cursos de accidvis
Paso S5: Considerar posibles cuvrsosz de accidi.
Paso &: Elegir el mejor cursc de accidn.

Paso 7: Ejecucidn.

i) El método cientifico expresado cdmo un pruoceso.

Fase 1: Observacidn

Fase 2: Formulacidn del proklema-

Fase 3: Enunciar los objetivos de la investigacién.
Fase 4: Determinar las relaciones causales.

Fase S5: Formular hipdotezis-

Fase &: Enunciar la metodologia de la investigacidn.
Fase 7% Probair la hipdtesis.

Fase 3: Formular concluzliones.

Fase 2: Comunicay resultados.

i) Praocesoc de decisiones de nueve Tases-
Fase 1: Vigilar el amhiente de la decisidn.
Fase 2: Definir el probklema o situacidn de decisidn.
Fase 3: Especificar los objetivos de la decisidn-
Fase 4: Diagnosticar el proklesma o situacidn de decisidn.
Fase S: Desarrollar spluciones o cursos  de acoibn

alternativos.




Fase &: Establecer la metodologia o criteiios para  eveluar
las alternativas.
Fase 7: Evaluar las socluciones o Cursos ds ETUE T
alternativos.
Fase &: Elegir la mejor soluacidn ‘o  cursoe de accidn
alternat@vo-

Fase 7: Llevar a la practica la mejor solucidn o curs du

Fau]

accidn alternativo.

Gracias a las técnicas antes citadas se puede decir gque huy en
dia los directivos de empresas tiewen suficientes bases pava gulsn  la
accién de tomar unma decisidn con grandes gposihilidades de &xito,
ademds cabe mencionar que el ejecutivo debe ajustarse a las
necesidades de la empresa y 1 giro que ésta tenga, © segdn sea al
sector de la industria al que pertenezca la empresa gue esktd en  sus
manos, la diferencia en tomar un proceso u otiro radica en coonetar la
magnitud de ésta y el grado de importancie que tengas; povr  oibva parbe
un aspecto importante es que el ejecutivo dehe tener creatividad y wn
alto grado de racionalizacidn para tener una visidn clara y consciente
y. poder adaptar un proceso de decisidn segdn sea ésta, ya que Tenbtrs
mds conpleja y dificil sea la decisidwn, mds imporitante sevd Lowarla
paso a paso, poniendo todo el cuidado en cada woo  de  lus bires
elementos del proceso de toma de decisiones: objelivo:s, aliternatlivas y

riesgos potenciales. Entre mds intangibles y cualitativos sean los

datos, mds necesitamos considevar las aportaciones persponales para

tomar la decisifn, y mds vamos a reguerir un métodos sistemd&tico pava

manejar la informacidn vy separar los Juaicios gque produzcan doaa

conclusidn exitosa".(Kepner y Tregoe, 1783).




SITUACIONES QUE SE PRESENTAN EN LA TOMA DE DECISIONES

Es importante destacar gue en el proceso de toma de decizlones,
se debe considerar el grado de predecibilidad gue conlleva tomar
cierto curso de accidn en un momento especifico, en una civounstancia
y bajo condiciones determinadas; en términos generales se  pueden

tipicar como sigue:

a) Bajo condiciones de certidumbre: Si loc efectos gque vesultan
en el son ciertos.

b) Bajo condiciones de incevtidumbre: 5i 1los efectes son

inciertos; técnicas de aplicacidn; andlisis de rissygo,
Arboles de decisidn y teovia de preferencia.

¢) Bajo condiciones de riesgo: Si les efectos de la decisidn
implican variables que 1o son precisas.

COMO LLEGAR A LA EFECTIVIDAD A TRAVES DE LA TOMA DE DECISIONES

En el punto anterior se citavon diferentes procesos pava la Tome
de Decisiones, lo importante de esto es gque un procese puede  zer
flexible y ajustarse a las necesidades gue Ltenga el ejecutive, hasts
_ahora se ha expuesto como tomarlas,; pero,; <coume s2 llega a ia
efectividad a través de éstas? La respuesta es gue un wodelo o procesc
puede modificarse vy adaptarse de forma gue satiniagas los
requerimientos singulares de cada situacidwn.

Todos los directives tienen su furma de trabajar ya ssa en Fuiings

individual o formando un equipo directive, enn torne & esto  puede

llevarse a cabo una forma habitual en 1la toma de decisiones, esto
implica una gran seriedad y es motive de preocupacidn  para  tode
director de empresa.

"Su maxima ventaja para la organizacidn puede sec  Gue 1l

proporciona un lenguaje y un enfogque comdn gue separve la  Tome de

I&




Decisiones del dominic de la conducta pevrsonal e idiosincevdtic=. Pov

supuesto, algunas personas siempre tendirdn la hdkilidad sabtural de
comunicar sus razonamientos y de cdontribuly con  idexs wmejur  guce
otras; esto es algo que varia muchisimo entve una persuna y  oirss N
obstante, alli donde se usa un lenguaje comdn  deatre  de  un maEroo

sistemdtico para la Toma de Decisiones, todos los implicados entienden

como aportar ideas y razonamientosiblss decisiones de vguipu baszdas ern

las aportaciones productivas de 1los individuse 22 convierlesn gu

realidad" (Kepnev y Tregoe,1333)

Es mas benefico trabajar colectivamente, vya gque el individuc
aislado no funciona al mismo margen gue puede Tuncionar cuwande Lvabaja
en equipo-

Para que una organizacidn funcione eficazmente debke tener siempre
en cuenta un enfogque decisional para la solucidn de sus  @rohlemas,
para cualquier situacidn dada que 1lleven a diveivsos resultados
alternativos-

Deben resolverse los problemas con soluciones efectivas gue
sirvan a la organizacidn, Tevry (1933) nos da una guis para mejovar la
solucion de problemas:

"1-- Revisar rdpidamente todos 1los elementos del probklema de

manera gque se obtenga una entidad combinada del prolxlema
completo-.
2«— Intente un cambioc en la manera en la cual se expresza el
problema (Modelos matemdticos,gré&ficas,ebtoa’.
3.~ Considere el entornce de trabajo ¥y trate de ordenar las
caracteristicas de espacio y tﬁempo del problema.’
4.- Evaluar sus propias ideas y las de optros constructivamente.

S5-— Discuta el proklema con otvos"

Este Gltimo da la pauta a decir que la comunicacidn es otio punto

que coadyuva a las posibiliadades mayoves de éxitoc en  las smpiresas;

=
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volviendo & sefialar gque el Directive cuando trabaja en conjuho

Lis

obtiene mejores resultados en su desempeiic, porgque las opiniones do
otros muchas veces ew lugar de confundir sovw wuna  gvan aporbacidn vy
muchas veces ponen en claro lo que uno es dificil de comprendei.

Es muy interesante cownocer gque se va dando entve wn paso vy Ll
en el proceso o el ensayo de yna decisidn que ha de sev tomada, pars
que exista el avance o progreso definitivamente se tendvdn gque cometer
fallas o errores asi se pone a prueba la fuerza de 21 reto gue esmana

de readpatar los hdbitos de razonamiente de todo Divective, de sev al
w——— —— 3

todo capaz de hacer frente a una decisién tomada ya sea en  foiras
acertada o equivocada y ante todo aceptar que siémpre habkra alguien
que no este de acuerdo con la decisidn gque ha sido tomada; o
siempre serd del agrado de todos.
Terry y Franklin ¢1983) nos dan una Guia muy vAlida pavca  bomar
decisiones conformada poi los siguientes pasos:
"j.-Estar alerta a las sefiales que indigquen las necesidades: de unea
decisidn.
2.-Tome de manera tranguila tiempo inintervrumpideo para pensar vy
reflexionar sobre lo gque va a decidirses
3--Fije prioridades para diferentes decisiones.
d.-Separese del problema y pregunte, Cémc descyibivd el  asunto
otra persona?
S.-Pregquntese si la decisidn que se contempla es  honarahble ¢
correcta-
é.-Preguntese si piensa hbien de si mismo cuandc revise lo que ha
resultado de su decisidn-
7.—Cuente con una decisidn sustituta por si acaso-
8.-Tomése el tiempo adecuado para llegar & una decisidn  —meditar
sobre el tema sirve como defensa contra decisiones iapulsivas-—
en contraste, no ahonde en demasicdos aspectas:'para GUE DD

haya confusidén y no se emprenda ninguna accidn definida.”




La gran mayoria de los ejecutivos piensa gue tomar una decisdn en
forma razonada les lleva gvan tiempo y como se dice sgue el  tilempo  es

dinero ellos no quieren perderlo, sin saber gue una decisidn bien

tomada puede favorecer en alto grado a la empiresa wmisma; poy obve
parte si es aceptado que en ocasiones existen emergencias para o
poder detenerse a pensar detepidamente las diferentes opciones paras
tomarla; muchas veces por la presidn del tiempo, poc diferentes

circunstancias pero al fin y al cabo nc s le da la debids ispoic-tancia

a la urgente necesidad de gue todo ejecutive lleve & calio un proceso o

un modelo para la toma de decisiones,ayudado siempire poir kdonicas ¢

instrumentos que en la actualidad SO de Jian SpOYG ¥
validez ;ademds de que dan mds precisidn en la decisidn, gue sin el uso
de ellos.

Lla efectividad de 1la empresa y del ejecutivo mismo puede
aprenderse y ahora mds audn cuando las exigencias gue se presentan dia
a dia son mds complejas y mas competentes-.

"El autodesarrollo del ejecutivo, con miras a la efectividad es
un elemento integrador a nuestro alcarnce y, tamhien el dnico sistema
en que pueden coincidir las metas de 1a organizacidn, cown  las
necesidades individuales. El1 ejecutivo que se empefia enn lograr gue.
todas las fuerzas —las propias y las ajenas— sean productivas, ecsta
trabajande por coincidencia en las metas de la organizacidn con las
del individuo. También se empefia en gue su drea de conocimiento se
transforme en una oportunidad organizativa. Al concentrarse en una
alta contribucidn convierte a sus propics wvaloves en éxito de 1la
organizacidn”.(Drucker,1987)-

a la urgente necesidad de que todo ejecutivo lleve a cabo un pioceso o

modelo

f.ﬁ"l
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DEFINICION DE TOMA DE DECISTONES

“Una decisidn es la eleccidn de un curse de dccidn entre  varias
alterdbativas*(Munch y Garcia, 138&). -

La responsabilidad mds importante del administrador es la Toma de
Decisiones- Con frecuencia se;dice gque las decisiones son algo asi
como el "motor de los negocios",y en efecto, de la adecuada seleccidn
de alternativas depende en gran parte el éuxito de Cualguies
organizacidn.

Esta etapa forma parte de la Direccidn porque constituye uns

funcidn que es inherente a los gerentes, aungue vesulte obvic
mencignar que a 1lo largo de todas las etapas del pgirocesu
administrative se toman decisiones, y gueg algunus autoves la

consideran en la etapa de planeacidn-
" El1 tomar decisiones era algo aleatoric o fortuitoy, peio su
importancia es tal que para tomar decisiones en los albos wniveles se
han desarrollado numervosas téonicas, fundamentalmente & hase de
herramientas matematicas y de investigacidn de opevaciones"{(Munch vy
Garcia,1983).

Una decisidn puede variar en trascendencia vy connotacidn- Sea

cual fuere su implicacidn, al tomar decisiones es necesarios
1. Definir el problema- Para tomar una decisidn es bdsico definic
perfectamente cual es el probklema gue hay gque resclvey ¥y  niD
confundirlo con los colaterales. Enn esta etapa es posible
auxiliarse de diversas fuentes de infovmacidn, asi como de la

observacion-

2. Analizar el problema. UWia vez deteirminade el problema es
necesario desglosar sus componentes,asi  como los compooentes
sistema en que se desavolla a fin de poder determinar pusibles

alternativas de solucidn.
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3. Evaluar las alternativas. Consiste en determinar el mayvor
ndmero posible de alternativas de soluycidn, estudiar lac
ventajas y desventajas que implica, asi como l& factibilidad de
su implementacidn y los recuirsos necesariovs para llevacrlas &
cabo de acuerdo cow el marco especifico de la organicacidn. La
evaluacidn se lleva a cabo a travécs de:

*# Andlisis de factores tangibles o ivtangibles.

* Andlisis marginal-.

* Andlisis costo—efectividad-

d. Elegir entre alternativas. Una vez evaluads

alternativas, elegir la mids iddnea paia las wneossidades  del
sistema, y la que reditue mduimos beneficios; seisccivnar,
ademds, dos o tres mds para contar con estrategias Jasbtevales
para casoaos fortuitos-.lLas bases para elegir alternativas  pueden
seri

* Experiencia-

* Experimentacion.

* Investigacidn-

3. Aplicar la decisidn. Consiste en poner prdctica la decisida
elegida, por lo que se dekbe contar con un plan pavas el
desarrollo de la misma. Dicho plan comprendecatlos rvecursous,
los procedimientos ¥y los prograaas VIECESRy-i08 para - 1sx

implantacidén de la decisidn-

Las herramientas gque puede utilizar el Divector para la Toma de
Decisiones racional son las siguientes, las cuales serdn explicadas
posteriormente:

* Arboles de decisiones-

#* Modelos.

K B
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* Camino critico.
* Lineas de espera-

% Programacidn lineal.

LA TOMA DE DECISIONES EN LA ADMINISTRACION

"El método cientifico para resolver problemas administrativos
requiere del andlisis sistemdtico de wuna situacidn dada y de las
medidas corvectivas necesarias planeadas cuidadosamente”™( Veldzquez,
19895 .

Cuando un administirador reconoce la naturaleza de ua  problemsa ¥
entiende lo que puede hacer al respecto, pondra en priéctica la ciencia
administrativa. ' .

Para lograr ohjetives hechos en bases de juicioc y wadures, ia

administracion debe considerar cuatvo pascs al btomar decisicnes:
Taoma de Decisiones
Problema
Alternativa
Conclusioan
Accidn
Veldzquez (198%) nos propyrciona un bosquejo de procedimiento en la
decisidn de grupa:
Ver cual es el problema
a) Cudl es la situacids (Gué , guien, por gué)d

b) Gué factores en la situacidn son  importantes y deben ser

tomados en cuenta.




c¢) Cudles son los problemas especificos por decidii.
Considerar alternativas posibles.

a) Examen de posibilidades:
1. Encararse a la situacidn y al proklema delineados.Cudles suan
los posibles caminos de accidn y las razones para cada uanos
2. Gué lazos parecen univr al grupoe, sochre gue hay aveniencia
de hechbs, principios u obhjetivos.
3- Cudles son las diferencias principales; si las  hay {(Babkre
realidades, objetivos, principios; deseos’.
b) Exploracidn de difevencias respecto a hechos y puntous de vista:
1. Qué informacidn adicional se requiere, cdmo pueds ses
obtenida-

i

2« Pueden ser discutidas los distintos puntos de vists.
Llegar a una conclusidn
a) Qué decisidn tomard mejor en cuenta los factores pectinentes,
los propdsitos y deseos del grupo, los varvios puntos de vista.

b)» Cuales son las razones para ests decisida.

Moverse hacia la accion

a) Cuales son los sistemas y medios de poner en efecto la decisidn-
1]

v

b) Cu&les son los pasos siguientes, de guien son vesponsahbilidad
(Qué, Dénde, Chmo)- '

Cuando la Direccidn reconoce los diferentes aspectos de la "Toma de
Decisiones" y sabe impvimiv un tinte de espicitu de eqguipo &  sus
colaboradores, integrando con ellos una gerencia funcional, nu cabe
duda gque es comc el guia gque conoce a su grupo-

"Las técnicas y las herramientas de la gerencia continuardn

dd




siendo una materia especializada con la cual el Dirvector debe
familiarizarse"(Veldzquez,1959).

La organizacién funcional necesariamente da el ,mayor enfd&sic a uwia
_especialidad y al hecho de gque un hombre adguiera el conocimiento vy
la experiencia relativos a la mismaj; pero el Dirvector, debe ampliar su
visidn administrativa para que ello lo impulse a logysy una  gerenclia

integral.
EL ARTE DE TOMAR DECISIONES

*Durante mucho tiempo se ha considerado gue la Tuma de Devisiones
es el epitome de la labor administrativa. En el mundo de los wegocios
suelen oirse frases asi:

- Un ejecutivo es tan bueno como lo sea su Gltima decisidi-

- Cuentame cudnto gana, y les diré gue clase de deciszi

(Veldzquez  132%)

El ejecutive eficiente posee dos cavactevizticas: Toma sus
decisiones con confianza pese a los riesgos implicitos, vy confia en
sus intuiciones. Sabe que a veces wno podra adoptar una decisidn

simplemente después de haker sumado los hechos- Cuandc haya que actuar

serd capaz de decidir confiado en tener més factores & favor gque  &n
contra.
Algunas personas nacen con este talento natural. Lo tiene el

ejecutivo de primera clase. Pero también puedeadguirivle la  psrsons
promedio, hasta distinguirse por su aciertoc al vazonar subie
problemas dificiles.
Segun Veldzquez (1987) estos son los pasos a seguir para tomar
- - ¢
una decisions
# Definir la situacidn que reguiere la decisidi-

*# Enunciar los objetivos-.




* Reunir los datos pertinentes.
Explorar los caminos posibles de accidn.
Considerar las consecuencias buenas ¥ malas de cada une  de
ellos-

# Seleccionar el camino con menores consecuencias adversas y  mds
cercano a la satisfaccidn del objetivo-

# Tomar la accidn requerida para que la decisidn se ejecute-

* v

Peligros qgue se corren al tomar decisiones:

—Decisiones prematuras: En ocasiones se 1mpone posponier  una
decisidn hasta el momento oportunoc. Guizd
haya gue esperar sucesos relacionadoss.

~ Decisiones no peirtinentes: De vez en cuando los ejecutives de
empresa toman decisiones c<cin sentido,
porque no pueden implantaicse.

~ Decisiones tomadas por la persona eqguivocada: Esto puasde
sucedeir a cualguier nivel. Si un ejecutbtiva
llega & dudar de gue le. corvesponds
decidir sobire cierta materia. Generalmente
las decisiones dehben ser btomadas puv la
personamas vecina al probleama,

sometiendolas a la vevisidn de guaienes

ocupern el nivel supe-ior e

administracidn.

— Decisiones por consenso: El ejecutive gque sondea la opinidn de
todes vy cada uno de suz  colakovadoves
antes de resolver algo, a menudo
justifica su irrvesclucidn diciewdu gue
cree en el liderazgo demceratico.

— Decisiones irvevocables? Aun la decisidn gue fue aceritads  en

cierto momentu puedes reduerir




modificaciones; o el cambio completus en
sentido opuesto, si £ albevan las
circunstancias o se coaocen evidentlias
nuevas. Algunos gerentes temers las
consecuencias de variar caulguier decisidi
ya tomada-.

~ Decisiones fuera de ordeni Adoptar una decisidn no significa
terminar un trakajo. Hay gue hacer btodos 1o
posible por gue ze prodJuzacn lus

resultados.

La etapa final de la Toma de Decisiones es el contrals
— Estudiar la marcha de las responsabilidades gue se hayen delegado,
- Fijar fechas especificas para recihir informes sobre €l progreso
cbtenido,
- Contar con un sistema de alerta en caso de gue se presenten
dificultades-

L]

TECNICAS PARA LA TOMA DE DECISIONES

En la toma de decisiones se utilizan de acuevrdo al casa, al
ejecutivo que esta tomando 1la decision y a recursos disponibles,
diferentes técnicas.

Evi este sentido es importante destacar gque existen dos enfogues
"hase" para optar o para seleccionar la técnica mas adecuda.

En forma general estos enfoques soand

a)No cuantitativoes:

# Son personales

* Son naturales
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Son dtiles para proklemas ocasionados con objetivos y como
4
alcanzarlos-.

biCuantitativos

* Implican mediciones
* Métodos ldgicos
* Uso de medios electrgnicos

Facilitan la habilidad administrativa con maxima racionalidad.

Técnicas para la toma de decisiornies

ENFOGUE CUANTITATIVO

Hay que darle mds importancia a los medios o en la mejor furma de
alcanzar el objetivo estipulado-

Por lao general una compafiia persigue minimizar sus  caestos vy
maximizar por el contrarioc su vendimiento. Cuando se selecciona hacer
una representacidn matemdtica también existe la decisidn personal de
hacerlo.

Las técnicas cuantitativas conllevan 1a concepcidn del problema,
el planteamiento, la definicidn, la ejecucidn y el intevcambioc ds
alternativas«. Estas dan un apoyo a la habilidad administirativa dandec

asi la mdxima racionalidad.
INVESTIGACION DE OPERACIONES

Constituye una reunion de datos sistentes sohre un problema
especifico, del procesamiento de datos y, & partir de ellos, vresolver
los reportes cuantitativos sobre los méritos relatives de los wvarios
cursos potenciales de accidnm.’ :

Conceptos que se utilizdn :

-Qptimizacidn, insumo—producto y del modelo matemdticao,

contienen
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una serie de ecuaciones complejas de velaciones altamentes involuciradas

y se aplican a un problema que no puede operarse por otras técnicas

cuantitativas.

 Caracteristicas fundamentales de la investigacidn de operaciones

en cuanto a su aplicacidn en la toma de decisiocnes:

*

El hincapié en los modelos-la representacido-1dgica de unx
realidad o proklema.

El acentoc en las metas en un area problemdtica y desarrvollc de
las medidas de efectividad para determinar si una saclucidn dada
promete conducir a la meta.

El intento de incorpovar en un moedelo las variakles de  un
problema, o por lo menos agquellas gue pavezcan sev impocrlantes
para su solucidn-

El planteamiento del modelo con sus vairiables, resztiicciones vy
metes en términos matemdticos de tal forma gue e pueda
percib.r con claridad, sujetarse a simplificacidn matematica v
utilizar corn rapidez para el calculo mediante 1a sustitucidn de
de simbolos por cantidades-

La tentativa de cuantificar las variables de unm problema hasta
donde sea posikle, vy& gue sélo puedern insertar datos
cuantificables en un models para obhtener un res&ltéd
cuantificable. _ _

La tentativa de complementar datos cu..- cificables con métodas
matematicos y estadisticos como las probabilidades ew una
determinada situacidn, haciendo en esta forma . u& €l problema
matemdtico y de «cdlculo bhajo incertidumbre sea facil de
resolver déntro de un margen de ervor relal: ramente

insignificante"” (Koontz y 0O'Donmell,1%2d).
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ARBOLES DE DECISIONES

"Representacidn en forma diagramdtica de varios sucescs posibles
que pueden afectar una decisidn-"(Koontz y O'Donnell,198d).

“"Esta técnica considera desde diferentes puntos de wvista la
direccion que : las . acciones pueden tomar
futuro”(Koontz ,0'Donnell,1784)

m

Los arboles de decisiones como se puede apreciar en las dos
anteriores definiciones son excelentes altrevnativas pava tomar

decisiones. .

SIMULACION

"La simulacidn a través del uso de modelos a menudo se considera
como una de las herramientas mds poderosas gque pueden aplicarse en una
planeacidn y control efectivos-"(Koontz y 0'Donnell, 19545 -

La simulacidn a través del wusoc de modelos matemfticus vy la
computadora wo solo es relativamente nueva sinoc gue representa

promesas interesantes para el gue debe tomar decisiornes.

TEORIA DE LAS PROBABILIDADES

Esta es una de las hervamientas especiales de la investigacidn de
operaciones; es un importante instrumento estadistico gue se hasa en

la inferencia de la experiencia de que es probable gque sucedan cievtas

cosas de acuerdo con una forma predecible.
TEORIA DE LOS JUEGOS

Esta teoria se basa en el supuesto de gue toda persona busca




rd - - - rd - - ’ . 5
maximizar las ganancias y minimizar las perdidas de tal modo gue
desarvrollara una estrategia, gue sin importar lo gue hags £l

adversario, le asegure este objetivo-

TEORIA DE COLAS O DE LINEA DE ESPERA

Y

Esta herramienta utiliza técnicas matemdticas para balancear lo

[

costos de las lineas de espera versus el costo de prevenirlas a través

de aumentos en el servicio.
PROGRAMACION LINEAL

Esta técnica, especialmente Gtil en la planeacidn y control de
produccidn, es un medio de determinar la mejor combinacion de los
recursos limitados para lograr el cohjetivo deseado-

"Eg la distribucién dptima de 1los recursos disponibkles para
lograr el minimo de desperdicio de 1los mismos, el mewor coeto de

produccidn o la maydr utilidad” (Montafio,19393).
TEORIA DE LOS SERVOMECANISMOS

*
Esta teoria mediante la cual la rvetroalimentacion de 1

£

- - Ié - - ' - .
informacion se procesa autom&ticamente para corvegir las desviaciones
del estandar deseado- Es por tanto, una hevvamienta bhisica del cuntrol

administrativo-

MONTECARLO
Es un modelo simplificado de simulacidn, perc tambidn influyé
factores de probabilidad. La simulacién es guiada par'un muestireo al

azar para tomar en cuenta la probabilidad de gue el evento suceda.
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TEORIA DE LA PREFERENCIA

“Uno de los complementos mds interesantes vy prdcticos de 1la
teoria moderna de decisidn es el trakajo y las tédcnicas gque se han
desarrollado para complementar la probabilidad estadistica con el
analisis de las preferencias individuales cuando se asume o se evita
el riesgo, la proababilidad estadistica pura, tal como se aplica a la
toma de decisiones, se apoya en la suposicidn dudesa de que los

ejecutivas las seguirdn”(Koontz, O0'Donnell,; 1%3d).
ANALISIS DEL RIESGO

Todo ejecutivo inteligente se enfrenta a la incertidumbre, desea
corregir la magnitud y la naturaleza del riesgo al escoger un curso de
accidn determinado. Esta es una de las deficiencias en el uso de la
forma tradicional de investigacidn de operaciones en la sclucién de
los problemas, muchos insumos en un modelo son simplemente cdlculos vy
otros se basan en probabilidades.

Virtualmente cada decisidn se kasa en 1l1la interaccion de una
serie de variables criticas, muchas de las cuales tievnen un elemento
de incertidumbre, pero quizds un grado bastante altoc de probakilidad-
"€l andlisis de riesgo trata de desarvollayr §pava cada vaviahle
critica, en un problaema de decisidny, una curva de distribucidn de
probakilidades. Algunas de utilidad pueden derivarse calculando una
variable diferente que mida cual ecs el rango y probabilidad de cada

una de ellas."{(Koontz, O'Dovnell, 1384).
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Gué ocurrird en la Toma de Decisiocnes si el Directiva wutiliza

técnicas, readapta sus habitos de vrazonamiento y trakaja en equipo-

HIFOTESIS

Si el Directivo de toda empresa utiliza técnicas, readapta sus

hdbitos de razonamiento y trakaja en equipo; entonces logrard wna.

efectiva Toma de Decisiones-

Variable independiente: Utilizacidn de técnicas, readaptacidn de
tidbitos de razowmamiento Y tirakbajo de
equiso. .

Variable dependiente: Efectiva Taoama de Decisiones.

SUJETOS

Para el desarrolleo de la presente investigacidn se estudio una .

empresa privada, la cual muestra fuerte estructura ovrganizacional,  es

lider en el mercado y con grandes posibilidades de expansidn y
crecimiento-
La empresa estd dedicada a la produccidn y comercializacidn de
productos alimenticios.
Su estructura presenta los siguientes niveles directivos:
* Direccidn General
# Direccidn Adjunta
% Direcciones Covporativas:
Direccidn de Produccidn

Direccidn de Ventas




Direccién de Finanzas
Direcciéﬁ de Compras
Como la investigacidn estd enfocada a la actuacidn de los Altos
Directivos de la empresa ante la toma de desiciovrnes,; 1a poklacidn  que
estudiamos es la de los Directores y Subdirectores de 1a misma en  las

Direcciones gque se& mencionaron anteriormente.

S o]

Este universo estd compuesto por 22 Directores y Subdirectores en
total en la Sucursal de la Ciundad de México, repartidos en cada uno de

los diferentes niveles de autoridad.-Todos del sexoe masculine vy

fluctuando entre los cuarenta y sesenta aMoz; le escolaridad promedio
de estd poblacidn es de maestria en sus profesiones <{Licenciatura &n
Administracidn, Contadores e Ingenieros Industyriales).

La Empresa tiene éxito comprobado, es iider en 21 mercado par 1o
que el personal qgue tiene en sus mniveles divectives =33 lo

suficientemente instruido, capaz , experimentado vy aptc parva tomar
decisiones-

La muestra que tomamos para realizar la investigacidn wva a

comprender a todo el universo, es decir, los 22 sujetos; yva gue al ser

una poblacidn muy pequetfia la muestira gque obtuvimos estadicsticamente
para ser significativa llegaba casi a 1los 22 sujetes, por lo  que
decidimos tomar al universo en su totalidad para que los rezultados
que se obtengan sean representativos-

o del

(=N

Se les manejara independientemente por medio de la aplicaci

instrumento (Escala de Actitud), de manera personal e individnal.

£ e
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INSTRUMENTO

El instrumento que utilizamos es wuna escala de actitud tipoe

LIKERT. Mediante la elaboracidn de cuarenta declaraciones ds las

tuales se eligieron veintitres, se le aplicd a nuestio wniverso de

estudio que son veintidos personas.
La forma de respuesta de este instrumento {Escala de Actitudi, es
la siguiente?

{ 1 ) Totalmente de acuecrdo

{ 2 ) De acuerdo
{ 3 3 Indeciso
( 4 ) En desacuerdo
{ S.) Totalmente en desacuerdo
La estructuracidn del instrumento se vealizc mediante el

siguiente metodo (LIKERT) :

1) Elaborar 10 aseveraciones para cada variable contenidsa en auestira
hipdtesis, con el fin de saker =i utilizan estos tres wétodos: de
toma de decisiones- Las vairiables son:

# Utilizacion de Modelos matematicos
# Decisiones Razonadas
# Toma de Decisiones ewn Grupo
Las afirmaciones fueron el S0% positivas y el S0% restante

Negativas.

2) De las 10 declaracioaones de cada variable, se  2iugiegron tips
positivas y tres nwegativas, gque fueron loas gue tenian woyor
validez con respecto al objeto de estudiuv de la investigacido.

3) Se realizaron 10 aseveraciones generales y s& seleccionares sd4le 5

para ser intercaladas a lo lairgo de toudo el  instrawmento, wue el
objeto de que dichas afirmaciones vertievan informacide  celecantle

para nuestras conclusiones.

i
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4) Aplicamos cuatro cuestiocuarios gilobos

errores en cuaante a la redaccidn vy

einitendimiento  de

afirmaciones contenidas en el ivztrumento-

5) Elaboramos el instrumento definitive,

paira  aglicario a

universo, en el colocamos las declavacicone: en la forma

presenta en el siguiente cuadro:

AFITRMACIONES

Post tivas

Modelos 2 10 is

Razonamiento 3 11 13

Grupo 4 1= 24

Generales 1 9 17
13

6) E1 instrumento utilizado se presenta ewn

o
<

Negot tous

& i4d 21
7 1% FE
= 1& 23
S

la siguiente pigina.

LR I S 3 noadfi e RN § 2l

nuestew
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UNIVERSIDAD AUTONOMA METROPILITANA

IZTAPALAPA
De antemano agradecemos su colaboracidn para ests  iwnvestigacidn-
Le pedimos conteste de acuerdo a 1la siguiente escala de medicidig
asignando un valor a cada aseveracidw con rvespectc a su  euperiencis
laboral-.
(1) TOTALMENTE DE ACUERDO
(2) DE ACUERDO
(3) INDECISO
(d) EN DESACUERDO
(5) TOTALMENTE EN DESACUERDO
1. ALJUNA VEZ HA ns:uécu;uo LA RESPONSABILIDAD DE TOMAR UNA DECISION.
{ H
2. CONSIDERA UTIL UN MODELO MATEMATICO PARA TOMAR UNA DECISION.
< ]
' 3
8. EL TIEMPO ES ALGO QUE NO LE PRESIONA PARA TOMAR DECISIONES.
{ ¥
4. PARA TOMAR UNA DECISION PERMITE QUE SU PERSOMNAL LE SEUGTERA
ALTERNATIVAS. ' ¢ ;
5. USTED SE VE PRESIONADO CON FRECUENCIA PARA TOMAR UNA UNA DECISTION.
{ B
6. NO ES CONVENIENTE DARLE MUCHA IMPORTANGCIA A CONOCIMIENTOS = Y
ASPECTOS TECNICOS PARA TOMAR DECISIONES. ( 3
?. CON FRECUENCIA TOMA USTED DECISIONES POR INTUICION.
¢ .
‘8. CREAR EQUIPOS DE TRABAJO PARA TOMAR DECISIONES NO ES CONVENIENTE
PARA LA EMPRESA. «
2. LA EXPERIENCIA ES KL ASPECTO MAS UTIL PARA TOMAR UNA DECISION.




10,

11.

12.

13.

i4.

14,

17.

18,

1%,

21,

22.

23.

CONOCE Y UTILIZA LAS DRIFERENTES TECNICAS PARA TOMAR DECISIONES.

} )

( y
PARA LA TOMA DE DECISIONES USTED PLANEA UNA ACTITUD DE ANALISIS.

( »

COMENTA CON LOS DEMAS DIRECTIVOS LA NECESIDAD DE CREAR UN EQUIPO .

TRABAJO PARA LA TOMA DE DECISIONES. 4 >

ELL. FACTOR DE INCERTIDUMBRE ES SOLO UN ELEMENTO MAS, PRESENTE EN LA -

TOMA DE DECISIONES. ¢ »
NO ACEPTA PROPUESTAS PARA HACER USO DE ALGUN MODELO QUE LE AYUDE A
TOMAR DECISIONES.

QUITA TIEMPO EL. ANALIZAR CON DETALLE UNA DECISION QUE SE VA A

TOMAR. ( )
EN FORMA PARTICIPATIVA LAS DECISIONES TIENEN MAS ALTERNATIVAS.
ESTO LE HACE PERDER PODER E IMAGEN. ( ¥

LA MANERA EN QUE AGCTUA EN LA TOMA DE DECISIONES ES EFECTIVA Y

ADECUADA PARA LA EMPRESA Y LAS ACTIVIDADES QUE REALIZA.

USTED HA TOMADO CURSOS PARA MEJORAR LA TOMA DE DECISIONES.
< )
ESTA COMNVENCIDO DE QUE PUEDE PERFECCIONAR sSus HABITOS DE
PAZONAMIENTO PARA MEJORAR SU ACTUACION COMO DIRECTOR ANTE LA TOMA
DE DECISIONES. £ Y
LAS OPINIONES DE SUs COMPAHREROS DE TRABAJO EN CUANTO A LAS
DECISIONES QUE TOMA SON IMPORTANTES PARA PERFECCIONARLAS.
¢ )
EX POLO CONVENIENTE HACER uso DE LA’S TECNICAS CUANTITATIVAS PARA

TOMAR DECISIONES. < y

LOS HARITOS DE RAZONAMIENTO PARA TOMAR DECISIONES NO SE PUEDEN
READAPTAR.

4 H
DEBIDO A LA NATURALEZA DE sus DECISIONES NO ES NECESARIA LA

PARTICIPACION DE SU JRUPO DE TRABAJO PARA TOMARLAS.




Después de aplicade el instrumento se obtuvieron 1los resultados

gque fuevon recalificados de acuerdo a la siguiente categorias

ASSEVERACION POSITIVA ASEVERACION NEGATIVA
RESPUESTA VALOR VALOR RESPUESTA
1 5 1 4
2 4 2 2
3 3 3 b §
4 2 + 4
s i 5 S
Cada szsujeto obtuvo ura calificacidn total sumando las

declaraciones. Se realizd la sumatoria para cada una de las variables
incluidas en la hipdtesis: Razonamiento, Modelos vy Grupo; ademds
tamhidn se obtuvieron totales de las aseveraciones generales.

Cew esta calificacidn final se divididéd el total del grupo en
sujetos con puntuaciones altas y hajas. E1l nimero total de sujetos de
22 se dividio en 11 para el Grupe Alto y 11 para el Grupo Bajo.

Uria vez disztvibuido el grupo se procedic a obtener las sumas
positivas y negativas realizandose la sumatoria de ambas partes

mediante la fdrmulas

A+ FR N
Fara obiteney el indice de discriminacidn de acuerdo los

resultados anteviores se empleo:s

Esto wnos permitid conocer la correlacidén de cada una de las
aseveraciones para detevrminar cuales declaraciones eran significativas
con respecto a todo el conjunto de afirmaciones, cake sefialar que para

obtener el grade de ‘correlacidn de las « aseveraciones se utilizd el

&0




siguiente criteyvio:?

Dénde s
r = Correlacidn
Z = Valuyr oritico 1.360
N = Bumatoria de los waleres de las respuestas

Si el criteric anterior =se cumplia para cada una de las
declraciones, éstas resultaban significativas para el andlisis. Los

resultados fuevon los siguientes.

VARIABLE ASEVERACIONES SIONIFICATIVAS
Modelos 3
Fazonamiento 3
Gruypos q4

ol

Genevales

Fara sfecto del andlisis se fusionaron dos variahles formando el

blogue de Toma de Decisiones Razonadis, y el otro bloque queds

constituido comos Toma de Decisiones en Grupoy con la finalidad de

realizar un analisis comparativo.

=y

Se utilizd la covrelacidn Producto-Momento de Pearson ( t ) para:

observar la relacidn gque guardaban ambos bloques. Posteriormente se

tdalculpo l1a Media y Desviacion estdndar de cada bloque significativo,’
aplicandolas a la correlacidn antes menéionada-

Con estos resultades se obtuvieron las puntuaciones vgn
normalizadas para realizar el andlisis final de las declaraciones vy

determinar si la hipbdtesis se cumplid. *

*Para visualizar el procedimiento ver Anexo 1
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ANALISIS

Basdndonos en el marco tedrico se tomara como una decisidn
afectivg aguella gue tenga und relacieon directa vy eguilibrada entre
las tres variables contenidos en la hipdStesis (Use de modelos o

tdenicas, Eeadoaptoctidn d los hdbitos de Razonamiento y Decisidn

b

=

Tomando en cuenta a los 2ZZ sujetos encuestados se les analizard
individualmente con kase al criterio pava tomar decisiones al cual se
inclinaron mds de los dos blogques realizdos para normalizar los
resultados-

Las puntuaciones obtenidas por cada sujeto indican el grado en
gquie cada individuo utiliza una u otra variakle, esto nwo gquieve decir

yue si obktiene un mayer porcentaje en una de ellas no esté wutilizando

la otra, solc indica a&a la cual se esta cargando mds, es decir, por.

tual tiene mds preferencia-

Este razonamientoc estd dado en tanto que una variahble serd
rechazada i &1 sujeto tiene una diferencia de 20 puntos o mads con
respecto a la otra variable, hecho gque mno ocurre en nuestra
investigascidn, ya gue la difevencia promedic es de 7 puntos-

Cdmo se muesiva en el siguiente cuadro de los 22 sujetos
analizados 1Z se inclinaron mas a tomar decisiones razonadas y con
modelos matemd&ticos en un grado mayor, los 10 restantes se cargaron
m&z a una toma de decisiones en grupo, esto ne indica gque la hipdtesis
sea nula, pues los sujstos que toman decisiones tendiendo mayormente a
modelos y vazeonamiento, tamkiédn toman erf tuenta a su grupe de tvakajo

. .

as, 2n una diferencia minima con respecta a la eotra

3
i

para afescliuar

1

variable. (Veyr Punexnc T3

=
b e,




PUNTUACIONES
SUJETO TOMA DE DEC. RAZONADA TOMA DE DEC. EN dRUPO
1 70 57
2 20 67
3 51 57
4 47 5?
5 47 &2
s = =52
7 ) 57
8 .23 48
@ 49 52
in 47 52
11 .7} 49
12 47 . 4D
19 50 48
14 47 : 48
1% 54 43
i6 51 48
17 51 48
10 51 o2
1 32 a8
20 43 38
21 92 a9
22 47 28 0

Er vesumen podemos afirmar que 155 directivoes de la empresa
estydiada, toman decisiones involucrando de manera directa Y
relacionada a laz tres variakles manejadas a lo largo de la
investigacidn, yva que al no existir diferencias significativas entre
un bleogue v otro se esta kalanceando el resultado, es decir, que

nuestra hipdtesis resulta verdadera.

4




CONCLUST ONES

Siendo la empresa estudiada lider en su ramo, la forma en que se
guia para la Toma de Decisiones nos da la pauta para tener una visidn

general de la actuacidn gque tienew las organizaciones en México con

respecto al papel gue juegan en su aspecto directivo.
Ezta afTirmacidn no es determinante, pero si un factor clave para.

.

s exibto o fracvaso.

= '

tos faciores gque condicionan una efectiva Toma de Decisiones

~ttilizacidn de Modelos, Razonamiento y Decisiones en Gtupo) son
utilizados en la organizacibn estudiada en esta investigacidn.

Estes factores ftuvievon un peso diferente para cada uno de los
individuos estudiados ya gque al terner todos elles diferente puesto,
expeviencie y rvespgonsabilidad se cavrgaban mds hacia una variable que

otra-

Hos pevcatamos de gue en muchas ocasiones o se  inclinan  tanto

por tomar decisiones acudiendo a todos sus conocimientes tedricos, ni

utilizdnde mftudos rebuscades,  ya que consideraban esto como  una

peirdida de Lilemps y ellos buscan ante todo la efectividad y eficiencia

en todos sus aspectus. Bin embargo, reconocen ue es muy dJdtil un

modele y o guoe deben razonsry pevfectamente la situascidn para  lograr.

excelencia y calldad.

Asimismy aceplbacon gque 2n estos tiempos es de vital importancia
countar con el grupo {0 de  apoye o directiveo) para  tomar mejores
decisiones,; ya gue se pisnsa y se  actua mejor con apoyo de otras
perzonas y mutho mds cuando estas también  son profesionales- Las

visivies individualistas se debhen it erradicande para conseguir

funcidn wy divective para ne fallar ante s organizacidn tiene que

razonar la situacidn analizdndola en todos sus aspectos, trasladar la

&d

2 puede decic entunces gue por lo importante y itrascendente de su




=

realidad a un modelo gue se lo facilite y visualice rapidamente vy
contar con el apoyo y sugerencias de un grupo capacitado Y
comprometide ton los ohjetivos de la erganizacién para llevar por el
camino del éxito a la empresa.

Fesulta interesante el hecho de gque en su mayoria los directivos

le den mucha importancia & la experiencia gue han acumulado en  sus

arios de trakajo y en 1a resolucidn de proklemas en empleos o casos.

anteriores, en los que no les fue muy dGtil wi  1a utilizacibn de
modelos, ni un grupo de apoyo. Sienten gque tal vez de manera intuitiva
sea mas exitoso tomar decisiones.

Este podria ser un tema para una investigacién posterior ya que
enfatizarcn mucho en este hecho vy se ypodrian oktener resultados

interesantes sehre la actuacidn de los ejecutivos.

[yl
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