ﬂ‘gi“ UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

ESCUELA NACIONAL DE ESTUDIOS PROFESIONALES
ACATLAN

UN MODELO INTEGRAL DE TOMA DE DECISIONES
PARA EL NIVEL DE MANDOS SUPERIORES:
ESQUEMA CONCEPTUAL Y RESOLUCION
DE UN PROBLEMA

T E S I 8
QUE PARA OBTENER EL TITULO DE

LICENCIADO EN  CIENCIAS  POLITICAS Y

ADMINISTRACION PUBLICA

P R E S E N T A

JOSE ARMANDO FREGOSO MENDEZ

Mexico, D. F. 1984



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



INDICE



CAPITULO I.-

1.1

1‘2

1.3

1'4

1.5

CAPITULO II.-

2.1

2.2

2.3

CAPITULO III.-~-

3.1
3.2

INTRODUCCION

MARCO TEbRICO

Antecedentes Hist6ricos de la Toma de

Decisiones...cveceecrnicnercnanns .
Consideraciones Conceptuales de la To-
ma de Decisiones.......cceueeucenss ‘e
Naturaleza e Importancia de la Toma de
DECLISIONES . i vevteensacronneconncnonsss
La Toma de Decisiones en el Ambito Po-
lftico-Administrativo...ceeveevnnn ceas
Modelo Operativo de la Toma de Decisio

nes en la Comunicaci®n.. oo eecvesvasas

FACTORES QUE INFLUYEN PARA LA TOMA DE

DECISIONES

Influencia de la Psicologfa Individual
éara la Toma de Decisiones..........- .
El Medio Ambiente para la Toma de Deci
SlONES et evnrreervsconrsseenrsecsansns
La Informacién y Comunicacién como Ba-

se de un Buen Principio........ cia e

SITUACION CRITICA DEL ANALISIS DE
PRC3LEMAS
Determinaci6n de la Causa del Problema

Comprobacién de la Causa Encontrada...

P&gs.

14

27

41

61

71

80

94
101



CAPITULO 1IV.-
4.1

4.2

4.3

4.4

EL PROCESO PARA LA TOMA ﬁE DECISIONES

Evaluaci6n del Proceso de la Toma de De-
cisiones Previa a su Instrumentacién....
Implementacién de la Decisién y Resisten
cia al Observarla......ccieveveenvenrnaes
Medidas de Control del Seguimiento de 1la
Decisifén Adoptada........... ceeeneansoas
Representacién Grifica del Modelo dela -
Toma de Decisiones.......eeeeease ceasens
CONCLUSIONES e v v ercensvscancancensvrenss
GLOSARIO DE TERMINOS.. ..o vvesescanoranns
BIBLIOGRAFIA. . .vcvee. ceoson ecesssacrcnns

INDICE DE CUADROS.:sceavscnsnnsssonsveanna

108

120

123

126
127
131
135
141



INTFODUCCTON



El objeto del presente estudio es plantear la ne-
cesidad de establecer, disehar, proponer e implantar,_
un modelo integral de toma de decisiones enfocada a la
resclucién de problemas que coadyuve al mejoramiento -
de la Administracién PGblica de la manera m&s racional
posible, con la utilizacién de las técnicas cualitati-
vas que permitan el anilisis y experimentacién de si--

tuaciones tanto complejas como sencillas.

Con lo anterior, se fundamenta el funcionamiento_
y operaci6n del modelo para la toma de decisiones que_
contempla a: las técnicas cualitativas, los factores -
influyentes, un proceso, su instrumentacién y al &mbi-
to conceptual polfitico-administrativo; cuya validez se
realiza por la compatibilidad de la aplicacién tefrico
conceptual en un caso préctico sobre comunicacién ope-

rativa.

De ahf que nuestra posicién consiste en que los -
problemas que se presentan en los mandos superiores de
la Administracién Piblica, o sea a nivel directivo o -
gerencial, en donde el grado de incertidumbre se en---
cuentra en condiciones de riesgo, con poca informacién
existente, requiere necesariamente de un modelo racio-

nal de toma de decisiones, cuyas t&cnicas cualitativas
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integradas en el procesc racional, serfa adoptado como_

polftica en la administraci6én p@blica.

Cabe aclarar que con esta hipf6tesis general no -~
queremos cuestionar una teorfa de las decisiones basa-
das en técnicas cualitativas sino demostrar a través -
de la teorfa y la préctica, que el método antiguo que_
contempla las técnicas cualitativas seguird siendo de_
gran interés para la toma de decisiones enfocada a la_
resolucién de problemas, debido a la complejidad e in-
certidumbre cada vez mayor de las organizaciones, sin_
menospreciar a las técnicas cuantitativas que también
resuelven problemas dependiendo, naturalmente, de la -
naturaleza, tipo y nivel en que se halla la problemdti
ca de que se trate, excluyendo a los problemas rutina-
rios.

De ahf que nuestro estudio se encuentra compuesto por_

cuatro principales aspectos:

1) Un marco tefrico general al tema en donde se obser-
van los antecedentes hist6ricos de la Toma de Deci-
siones, conceptualizacién, importancia, tipologfa,_
caracterfsticas y el planteamiento te6rico-pré&ctico

a desarrollar en nuestro estudio.

2) Para comprobar o desaprobar nuestra hip6tesis bajo_
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el método deductivo y de observacién participante -
se propuso un problema de comunicacifn operativa su
puestamente originado en una dependencia del Gobier
no del Estado de Mé&xico, en donde se utilizaron las

técnicas cualitativas,

3) El problema propuesto se desarrolla y se soluciona_
en base a un proceso, partiendo del andlisis del --

problema.

4) Se cuestiona los elementos y factores que influyen_
en el proceso para el andlisis de problemas y para_

la Toma de Decisiones.

Para esto, nuestro enfoque es psicol6gico, cuyos_
factores limitadores de la cognicifn humana se indenti
fican con una serie de pasos para el anilisis y resolu
cién de problemas, a través de un diagnéstico del pro-
blema, la bfisqueda de la causa, las evaluaciones de --
las alternativas ylla eleccidn final de la decisi6n, -
comprendiendo la aplicacién de los controles convenien

tes para evitar futuras consecuencias adversas.

A continuacibn hacemos énfasis en forma general -~

de las principales etapas del desarrollo del problema:
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1.~ Reconocimiento del problema, incluido en el pri-

mer capftulo.

2.- Diagn6stico de la situacibn, comprendido en el =~

primero, segundo y tercer capftulos.

3.- Definicifn de los objetivos; y la Toma de Deci--

5i6n en el capitulo cuarto.



CAPITULO I

MARCO TEORICO



1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA TOMA DE DECISIONES

Desde muchos afos atrs la mayor parte de la toma
de decisiones se efectuaba en forma cualitativa, es dg
cir, naciendo uso de criterios basados en intuiciones,
percepciones, corazonadas, hechos o experiencias, sin
considerar los efectos de la incertidumbre, siendo la
médula espinal la experiencia directiva, cuya responsa
bilidad recafa en la propia persona que tomaba las de-
cisiones por consideraciones subjetivas como la intui-

cién o el presentimiento.

Los economistas del siglo XIX utilizaron los con~
ceptos de valor, utilidad, preferencias, curvas de in-
diferencia; para posteriormente formular algunas teo--
rias incipientes como el de las preferencias y de la -
utilidad, la teorfa de las probabilidades y la teorfa

de la inferencia estadistica.

Es a partir de la Segunda Guerra Mundial cuando -
la toma de decisiones empieza a evolucionar considera-
blemente. Asi, de 1945 a 1958 se manifiesta en las pe-
quefias empresas en donde se aportan estudios psicolbgi
cos de factores individuales, de grupo, de direccibn y

de relaciones humanas; aungue para los estudiosos de -



la administracién tuvo mayor importancia la acumula=---
cifén de métodos de toma de decisiones derivados de los

campos de las matemdticas y de la estad{stica.

La Toma de Decisiones ha tenido un gran auge en =

el campo de la administracifn tanto pfiblica como priva

da; su estudio ha sido retomado por muchos autores y
esto lo notamos en algunos libros de adminsitracién; -
como los aspectos de reacionalidad de Herbert Simén, -
guién sitfia a la toma de decisiones dentro del ambien-
te de la organizacién en bruto y su multiplicidad de -
ideologfas conflictivas, sus corrientes y contraco=—---
rrientes de motivos, ansiedades, tensiones, luchas y -
satisfacciones; los conductualistas como Chester Ber--
nard; Robert Merton con su conocida teorfa del funcio-
nalismo; Robert Dahl en el proceso de la Toma de Deci=-
siones y el liderato; Russell Ackoff en la investiga--
cién de operaciones, en fin todos colaboran con sus in
vestigaciones en el afdn de lograr, integrar una teo=--
rfa de las decisiones que hasta la fecha no ha sido po

sible.

Resulta importante mencionar a Murdick y Ross al_
hablar de la tipologfa de las decisiones programadas -

con técnicas cuantitativas: el Sistema de Informacidn_



Gerencial (SIG) que incluye técnicas de la ciencia ad-
ministrativa y de clmputo, y deja abierto el estudio -
de la teorfa de las decisiones en el campo de las no =

programadas.

Podemos afirmar que es a partir de 1960 cuando se
inicia la era de la toma de decisiones al descubrirse_
gue en ella se incluye las funciones de la administra-
cifn que, hasta ahora, se clasifican bajo el encabeza-

db de planeacién.

Actualmente existe un conjunto de crecientes técni
cas que conducen a decisiones racionales en problemas_
relacionados con costo, tiempo, beneficio, interés, re
cursos, etc., que pueden ser sujetos a un andlisis ra-

cional.

El campo de estudio de la toma de decisiones es -
muy amplio y complicado tanto en el sector pGblico co-
me privado, en donde existe una gran variedad de técni
cas como son: la administracifn por objetives, la in--
vestigacién de operaciones, el presupuesto por progra-
mas, programacifn lineal, probabilidades, sistemas de_
informacién, y otras que coadyuvan a formular una teo-

rfa de las decisiones integral, s6lo que hasta la fe~-



cha no ha sido posible alcanzar, debido a la disgrega
cién e inaceptacién universal de los modelos y crite-
rios técnicos conceptuales referentes a una teorfa ge

neral de la toma de decisiones.

Sin embargo, nosotros afirmamos que el antiguo -
método en donde se utilizan las té&cnicas cualitativas:
el criterio, la intuicién, percepcifén, experiencias,_
imaginacién y otras nunca pasardn desapercibidas e in

clusive al tratar de formular una teorfa m&s f{ntegra.

Ademis, los problemas, cualguiera que sean &stos,
serin tratados dependiendo del grado de incertidumbre_

en que se encuentren.

Por lo tanto, coincidimos con Pfifner y Presthus_
al decir que la Toma de Decisiones representa un proce
so en el que se analizan ideas. individuos, eventos y_
consideraciones polfticas a fin de afrontar una situa-

cifn problemitica.

Esto nos hace ver, que el método antiguo puede se
guir funcionando en la actualidad. Hacemos &nfasis en
que estamos tratando preferentemente la Toma de Deci--

siones enfocada a la resolucifn de problemas; es decir,



a las decisiones relacionadas con problemas, ya que --
existen decisiones que no solucionan problemas, pero -
que en cierta medida van a complementar o reestructu--
rar los objetivos generales o especificos de uﬁa orgé—
nizacién, a realizar mejoras, que en su mayorfa, son -
creativas o innovadoras y hasta cierto punto, raras pe

ro, importantes tambié&n.



1.2 CONSIDERACIONES CONCEPTUALES DE LA TOMA DE
DECISIONES.

Es a partir de 1960 cuando se elabora una defini-
cifén m&s completa de la Toma de Decisiones, ya que an-
teriormente &ésta no se encontraba debidamente estructu

rada.

La ciencia administrativa admite el enfoque que -
dan los conductualistas, los cuales se interesan por -
conflictos creados por el proceso de la toma de deci--
siones, la necesidad de participacién individual y de_
grupos, as{ como las decisiones creativas e innovado--
ras; por otra parte se encuentran los tradicionalistas
quienes manifiestan que la toma de decisiones debe ser
cuando menos un proceso razonable y realmente l6gico;_
asf por ejemplo y dentro de esta corriente tenemos que
*la toma de decisiones representa un proceso en el que
se analizan ideas, individuos, eventos y consideracio-
nes polfticas, a fin de afrontar una situacién proble-

mdtica". (1)

Esta definicifn nos resulta un poco incompleta ya
que por una parte puede implicar enfiticamente cuestio

nes de tipo cualitativo sobre las de tipo cuantitativo,

(1) Greenwcad T. William. Teorfa de Decisiones y Sis
temas 22 ~nfsrwmacibn. Ed. Trillas, México 1978.
p. 32




Yy no se menciona la seleccién de alternativas, aunque_
se puede comprender en el proceso de ideas, eventos y_
polfticas, tomando estas (ltimas como lineamientos ad-
ministrativos; por otra parte resulta complicada al no
definir o cuando menos ampliar esa situacién problem&~
tica debido a que se puede confundir con la resolucién
de problemas que comprenden un proceso distinto al de_
la toma de decisiones; la resolucifén de problemas com-
prende lo que es el anflisis de problemas cuyos pasos_
son: indentificaci6én del problema, especificacifn del_
problema y determinacién de la causa; mientras que la_
toma de decisiones comprende: establecimientos de obje

tivos, desarrollo de alternativas y tomar la decisién.

Otra definicidn importante es la de los autores -
snyder, Bruck y Sapin, donde "la toma de decisiones es
un proceso que dan como resultado la seleccién de en -
tre un nGmero limitado y socialmente definido de pro -
yectos alternativos y problemiticos (objetivos), de un
proyecto destinado a producir el estado futuro particu
lar de cosas que desean los encargados de tomar deci--

siones." (2).

(2) Greenwood, Op. cit., p.33.



aungue dichos autores reflejan en esta definiciénv
una idea m&s precisa entre conceptos manifestados en -
las corrientes mencionadas con anterioridad, puede ser
objetiva y realista si partimos de la premisa de que -
los recursos con gque cuenta el tomador de decisiones -
son limitadeos, y se ve involucrado en un ambiente pro-

picio de alternativas a seleccionar.

Sin embargo, resulta conveniente sefialar que los
objetivos que se fijen pueden ser logrados en forma 6p
tima o satisfactoria, tomando en consideracibn el tipo

de problema que se aborde y su necesidad de solucibn.

otra definicibn seria: "un proceso de seleccibn -
entre alternativas. El proceso se divide en una serie
de etapas de tres a cinco --, de acuerdo con el modelo
gue se utilice que comienza con el reconocimiento ini-
cial del problema, la clarificaci6n y andlisis de los
cursos alternativos, y concluye con la seleccidn final

de la medida a tomar". (3).

Lsta definicién puede resultar mis accesible en -
cuanto a la comprensién de la toma de decisiones, si -
consideramos al proceso como una serie de entradas (da
tos) , variables (proceso) y salidas (productos); cuyos

elementos son objeto de un anélisis raciocnal comprendi

(3) Varios autores, Diccionario de Ciencia Polftica y
Administracién Pblica . Ed., Colegio de Lics. en
Ciencia Politica y Administracién P@blica, A.C..,
(A-I'), Méx. la.Ed.1978. p.340.




dos dentro de un modelo y que se pueden describir como:
‘;) el estado de la naturaleza; b) el tomador de decisio
nes; ¢) las metas o fines que deben perseguirse; d) las
alternativas pertinentes y el conjunto de acciones de =
entre las que se hari una elecci6n; e) una relacién que
produce la disposicif6n de las alternativas en determina
do orden, y f) la elecci6n misma, la selecci6fn de una o

mas alternativasf’(4).

Las definiciones descritas con anterioridad son vi&
lidas sin embargo para efecto de nuestro estudio se da-
rd una definici6n que se considera concreta y precisa ,
ya que ademds ccntiene una serie de pasos y conceptos ,
importantes que veremos en el transcurso de este estu--
dio. De esta manera la toma de decisiones es un proceso
racional que comprende la identificacién, anflisis y so

luci6n de un problema.

Dicho proceso no nada méds comprende a las técni--«

cas Cualitativas como la habilidad, intuicibén o lb6gica, .

sino que por .lo general resulta necesario todo un pro -

(4) Greenwood, Op. cit. pp.82-83.
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ceso sistemético y deliberado; objecién que por lo re-

gular presenta dificultades por el factor tiempo.

Resulta importante sefalar las diferencias de que
son objeto los conceptos de decisibn y de toma de deci
siones por alqunos tratadistas de la administracién, -
as{ tenemos que "decisibn se refiere a un proceso com-
Plejo que se inicia reconociendo una necesidad de cam-
bio y termina tomando y llevando a cabo algGn curso de
accién como sinénimo de seleccibn, que es una etapa =--

del proceso de decisién". (5).

Es de observarse en esta definicidn que el concep
to de decisifn se incluye en el de toma de decisiones
como un procesco decisorio, por lo cual se puede llegar
a confundir la definicifén de toma de decisiones con lo

que es realmente una decisién.

Por otra parte la definicidn de que "las decisio-
nes son elecciones hechas entre diversos cursos alter-
nativos de accibn y contribuyen a dar forma a los re--

sultados obtenido en las unidades administrativas" (6),

(5) Allan Zaston. Decisiones Administrativas con Obije
tivos Miltiples. La&. Limusa, «&x. 1978. p.99

(6) Sharkasky Ira. kdministracién P@blica. £ditores =
Asociados. M8x. 1977, 2.41.




lJDiora bien, nos indica una eleccibn entre varias -
Alternativas, y por tanto una parte del proceso de la -
toma de decisiones y hace notar un poco m&s clara la di
ferencia entre la toma de decisiones y la decisibn.

Otra definicibn serfa: como el elegir un acto en

tre un conjunto a¢ actos posibles " (7).

Con referencia a esta definicibn Stein afirma que
"la decisifén misma es fundamentalmente un proceso, mis

que un acto, sin dimensiones temporales". (8).

En consecuencia para evitar confusiones y estar -
en posibilidad de obtener conclusiones, es necesario --
partir de la premisa de que toda decisibn, deliberada,,
comprende un proceso ‘racional resultado de un pensamien
to inmediato favorable o desfavorable; y una decisibn -~
sin un plan definido de accifn y sin control adecuado -
de su ejecucidn, no ser§ suficiente y ni siquiera esta-

r& completo.

demds seleccidn es un acto de discriminar ciertas
opciones que no cumplen con los objetivos deliberados,

y eleccidn es la escogencia de las alternativas de ac--

{(7) Varios autores. Revista de Politica y Administra--
cién PGblica. I.N.A.P., No.29, 1975. p.97

(8) Greenwood. Onp. cit., p.9%5.

i

11.



cién que si cumplen.

De ahf que podemos afirmar que una decisifn es un-
producto inherente de la toma de decisiones basada en -
una seleccifn entre las diversas formas de hacer una co
sa o de lograr un fin en particular. En consecuencia,an
tes de decidir debe haber rigurosamente dos o mis alter
nativas, porque si existiera una alternativa perderfa -
el caricter decisorio y se entenderia m&s que una deci-
sifn como una consecuencia carente de sustancia y po=--
drfa volverse comunmente una simple opinién en cualqui-
er procedimiento; y esto lo podemos aseverar con la si-

guiente afirmacién.

*La decisifén sélo puede producirse cuando el indivi
duo estima que dispone de varios actos distintos y mu--
tuamente excluyentes si para cada acto posible ve un re
sultado, y s6lo uno, y sl supone que un acto necesaria-
mente tiene un resultado, y si ademds puede ordenar to-
dos los resultados (uno para cada acto) en funcién de--
su mayor o menor deseo con respecto a cada uno de ellos
podemos decir que su eleccidn entre los posibles actos-
.no implicaréd una decisibn, sino por el contrario, seria
una seleccifn mecinica y automitica de aquel acto cuyo-

resultado es mids deseable para &1.," (9)

(9) Shackls 3
' tividadies Humanas. Ed,, Tecnos. Madrid, 1966.

12



13.

E}l interé&s por el an4lisis de las decisiones se -~
verfa disminuido, si el sujeto al tomar una sola alter-
nativa conociera con precisién y certeza el futuro o im
pacto que de ella emanari, sin contemplar la incertidum

bre que pudiera suscitarse como situaciones contingen--

tes.
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1.3 NATURALEZA E IMPORTANCIA DE LA TOMA DE DECISIONES

La naturaleza intrinseca, o sea su esencia misma,
se da desde muchas generaciones, en el pensamiento huma
no a través del desarrollo racional de té&cnicas y mode-

los tedricos decisionales.

Todos pensamiento tiene una intencibn que se ex--
presa por la accibn y efecto de tender hacia algo, de =
ahi que ningflin conocimiento actual es posible si no hay

una intencién.

De esta manera la persona que toma una decisibn --
Guiere logrér algo, alcanzar una situacibn distinta a -
la de su estado original bajo ciertas formas, utilizan=-
do sus recursos limitados en sus circunstancias de mane

ra que llegue a lograr su objetivo.

Para algunos autores la toma de decisiones tiene =
sus orfgenes en la guerra, cue puede ser un punto de --
partida para estructurar la toma de decisiones.

Por ejemplo tenemos que seglin Forrester:

"La investigacibn de la naturaleza de la toma de =~

decisiones en el contexto de las tActicas militares mo-



dernas forma la base para la comprensifn del sitio de

la toma de decisiones en la industria." (10).

"Podemos ubicar a la toma de decisiones en dos - -
Sreas principales:
1) En aguflla en la cual la toma de decisiones

no se encuentra relacionada con problemas; o

sea, se toman decisiones con el fin de em- =~

prender una accidn establecida o tomar una
accifn que imprima nuevas modificaciones u -

ordenamientos en la organizacién.

2) En aquélla en la cual la toma de decisiones
st se relaciona con problemas, gue es la més
usual en la administracién y orientada a la

resolucién de problemas.

Ia toma de decisiones penetra en toda la adminis-
tracién y por lo general es con el ffn de solucionar =
problemas ( que es el objeto de nuestro estudio ), ha-

jo ciertos procedimientos racionales.

Existen pocas definiciones sobre lo que es un pro
_ blema, sin embargo tomaremos la siguiente definicién -

que nos parecib clara y oportuna: "un problema es siem

(1.0) Murdick G. Robert vy Ross E.Joel. Sis‘emas de In=--
formacidn Basados en Computadoras para la Adminis
traciér. Moderna. t£d,, Diana. Méx. 1979, p.68.

15,



pre una desviacifn de alguna norma o patrfn deseado de

funcionamiento." (11).

Evidentemente, es una situacibn de cambio no pre-
visto y que se debe de corregir para que todo vuelva a
la normalidad y a su cauce que observaba antes de su =

presencia.

Todos los problemas tienen una causa, conocida o
no, que puede dar lugar a tomar una decisibn; los pro-
belmas que son objeto de un anflisis forzosamente con-
tienen una o varias causas gue son determinadas lo més
racional posible. y por consecuencia &€stas son descong
cidas; tomando en cuenta que una causa es "un suceso -

o combinacidn de sucesos, que dentro de lo normal, re-

producirfa exactamente todos los hechos comprendidos ~'

en la descripcién especffica del problema".(12).
Como resultado tenemos que la toma de decisiones
se encuentra Intimamente ligada con problemas y que --

son analizados desde un punto de vista sistemético.

Los problemas suelen ser de diversos tipos; asf -

(11} Kepner H. Charles, Tregoe B. Benjamin. El Direc-
tivo Racional. Fdit. McGraw-Hill. Mé&x. 1977, p,
67

(12) 1bid. p.29

16.



sor ejenplo, hay algunos que s6lo recuieren de poca in
formaci6én para ser solucionados, otros de tipo predic-
tivo, etc., sin olvidar muchas veces gue la tama de de
cisiones se inclina para saber m&s all§ de los proble-
mas comunes, Y que ademds, existen diversos factores -
que limitan a la toma de decisiones, como: barreras si
colbaicas derivadas de la condicifn social, valores, i
dentificacién con determinados qrupos, experiencias, -
impedimentos oricinados por la situacién del problema,
el factor tiempo cue por lo general logra aque se taomen
decisiones esponténeas bajo criterios intuitivos y per

ceptivos.

La intuicién como una t&cnica para la toma de de-

cisiones, auncue fué una de las bases importantes para

su estudio no debe de menospreciarse, ya cue no deja -

de ser una cacacteristica esencial ocue ayuda al proce-
so para la toma de decisiones racipnales en las cuales
los factores psicolégicos juegan un papel importante,

como lo trataremos de explicar en el capitulo siguien=-

te.

La toma de decisiones se ve involucrada en una sge
rie de situaciones dependiendo, naturalmente, de la in

formacibn con que se cuenta; as! puede ser:

17.
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La toma de decisiones en condiciones de cer-
tidumbre; ocurre cuando cada curso de accibn
posible conduce invariablemente a un resulta
do especifico.

En tales circunstancias la persona que toma
la deciéién conoce el conjunto de sus estra-
tegias posibles, también conoce los resulta-
dos correspondientes a cada una de las estra
tegias disponibles y conoce sus preferencias
por los diversos resultados considerados. =-=-
Por ejemplo la aplicacifn del impuesto pre--
dial, o programas de capacitacién presupues-

taria.

la toma de decisiones en condiciones de ries
go; ocurre cuando el decisor no puede estar
completamente seguro acerca de cudl serd ca-
da una de las ramificaciones de cualquier --
curso de accidn que €1 se decida adoptar.
Quien toma las decisiones no puede estar se-

guro de los resultados, pero en su mente tie

'ne una distribucidn de la probabilidad de -~

las consecuencias de cada alternativa. La --
utilizacién de modelos mateméiticos como la =
teorfa de las probabilidades y la estadfsti-
ca han sido de qgran utilidad en estas condi-

ciones; por ejemplo, la S2cretarfa de Progra

18.
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macidn y Presupuesto no puede indicar todas -
las consecuencias de una disminucibn de va- -
rios millones de pesos en las erogaciones de

nuevos fideicomisos, pero es factible gue los
economistas del gobierno determinen dentro de
un marco de probabilidad las posibilidades de
que se produzcan algunas consecuencias impor-~

tantes.

La toma de decisiones en condiciones de com=--
pleta incertidumbre; ocurre cuando las proba-
bilidades de los varios resultados especifi--
cos son totalmente desconocidos; o sea que la
persona que decide se enfrenta a situaciones
gue rara vez ha ocurrido y que tal vez no - -
vuelvan a repetirse en el futuro y en esa mis
ma forma. Cada curso de accibn factible lleva
réd a una respuesta especffica extrafda de un
conjunto de respuestas posibles; ademids, no -
sabremos cuil es la respuesta gue obtendremos
y por lo general no podremos aplicar una pon-
deracitn de probabilidades a esos resultados
posibles; Por ejemplo tenemos la previsibn -
.de cambios tecnolbgicos, la demanda a largo -
plazo de los consumidores de un bien o servi-
cio.

En esta circunstancia la toma de decisiones -



20,

es relativa en cuanto al grado de incertidum

bre en que se encuentran los problemas.

4.- lLa toma de decisiones en condiciones progra-
mables; ocurre en situaciones bien definidas,
repetitivas y rutinarias, con informacién -
adecuada, "cuyas técnicas tradicionales han
sido: el hdbito, procedimientos estfndard y
la estructura de la organizacién ( sistemas
de subobjetivos, canales de informacidn bien
definidos, etc. ), las técnicas modernas pa-
ra atacar problemas de decisiones programa-
bles son: la investigacién de operaciones =--
(anflisis matemdtico, modelos, simulacién) y

la informdtica." (13).

5.~ La toma de decisiones en condiciones no pro-
gramables; ocurre en situaciones indefinidas,
es decir, cuando no se cuenta con la informa
cién debidamente estructurada, cuyas decisio-
nes resultan poco repetitivas. "tradicional--
mente se han utilizado para este tipo de deci

siones la intuicién, el sentido comdn, la --

(13) Moclino Enzo, Mora José Luis. Introduccibn a la -
Infsrmética. Ed, , Trillas, Méx. 1977, p.24




creatividad, gufas aproximadas, la seleccibn
y entrenamiento de ejecutivos, Las técnicas

modernas, son heurfsticas aplicadas al entre

21.

namiento de los tomadores de decisiones.."(14).

La toma de decisiones, en condiciones estra-
tégicas, es aquélla ubicada en un nivel supe
rior de direccibn gque afecta a la organiza--
cifn como un todo y por lo regular tiene in-
fluencia sobre otras organizaciones; y con -
la gatisfaccidén de los objetivos generales,

las polfticas y los planes generales de toda

la organizacién.

La toma de decisiones, en condicicnes t&cti-
cas, es aquélla ubicada en los niveles direc
tivos y se relaciona con el propio &mbito de’
trebajo. Esta toma de decisiones est@ muy re
lacionada con la anterior ya que llega'a uti
lizar los recursos que son primordiales para

la estrategia.

Eventualmente, dentro del proceso de la toma de -

decisiones se llegan a tomar decisiones secuenciales,

o sea, que pueden ser simulténeas y revisarse a medida

que se dispone de nueva informacidn; asf muchas deci--

siones primarias pueden traer consigo decisiones secun-

darias.

(14) 1Ibid., p. 24



La complejidad de la toma de decisiones crece con
forme aumenta el nlmero de variables por considerar, y
el grado de incertidumbre, por lo que se requiere de -

un n@mero mayor de juicios de valor.

La importancia de la toma de decisiones se incre-
menta cuando mis decisiones dependen de ella, mids sub-
ordinados estdn inmiscuidos y cuando su costo sea cri-

tico.

La toma de decisiones fuera de rutina requiere de
una especial atencidn o control de las decisiones, que
permita en un momento determinado percibir las situa--
ciones que mantenga en alto la moral y la iniciativa -

de las personas.

Las decisiones son tomadas por:
a) Un individuo
b} Un grupo pequefoc
c) Orqanizacibnes complejas

Por lo regular es el director o gerente la perso-
' na prototipo que toma decisicnes o acuerdos, ( sin de-
jar de pensar en los mandos superiores como: Jefe Eje-

cutivo, Administrador, Presidente, 2tc.).

22.



La persona que ocupe este tipo de nivel adminis-
trativo asume responsabilidades inherentes a las deci-
siones aue utiliza medios juiciosos para alcanzar un - -
fin, quiere lograr algo, ll&mese meta u objetivo, de ma
nera gue se esfuerza para lograrlo utilizando todos los
recursos que se encuentran a su alcance para llegar a -

tomar una decisién y loarar ese estado de cosas.

Generalmente ocurre ocue los directivos se dan cuen
ta de cualquier fallo en el control de las decisiones -
en el momento en cue sus subordinados no son capaces de
promover su desarrollo ¢n un tiempo razonable; esto és,
en cuanto a poner en prictica un plan cue pueda evitar

futuros eventos no deseados.

Cabe sehalar gue la persona que toma decisiones se
ve forzada constantemente a crear nuevas alternativas,
en su responsabilidad de tomar la -iniciativa para cre-
ar imfovenes de nuevos objetivos y desarrollar nuevas -
ideas razonables, o mejores maneras de alcanzarlos (ob
jetivos fijados), de ahl que sus contribuciones a la -
socicdad provienen principaimente de su habilidad creé

dora.

También por lo regular ocurre que los directivos

recien iniciados muestran una evidente preferencia ha-

23.
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cia sus propios métodos para tomar decisiones mostran-
do poco interés por conocer la naturaleze del proceso

de tomar decisiones.

Sin embargo siempre se debe tener en cuenta los -
alcances y limitaciones de dicho proceso, de ahf su im
portancia y de cuyas principales caracterfsticas pode-

mos citar:

1. Permite saber cuando un directivo toma bue--
nas o malas decisiones, logrando mejorar la
propia capacidad de evaluacién y las posi- -

bles correcciones.

2. Indica la forma mis conveniente de mejorar -

la habilidad para tomar decisiones.

3. Muestra al propio administrador cudles opera
ciones racionales pueden ser omitidas, parti
cularmente en los casos de decisiones urgen-

tes.

Dentro de la toma de decisiones grupales intervie
nen varias personas en cooperacidn como son: las jun--
tas, asambleas, consejos, asesores, etc., en cuyo tra-
bajo el grupo intenta desarrollar idecs nuevas con fi-

nes de creacibn o solucidn.

Intre las ventajas de la toma de decisiones por -



crupo podemos encontrar que:

af

o))

Intre sus

a)

o)

Incrementa la motivacibn entre los partici--
pantes.

Enriguece el conocimiento, ya sea a través =-
cdel intercambio o a través de las relaciones

interpersonales.
desventajas podemos mencionar que:

Cencralmente se lleva més tiempo para llegar
a tomar una decisibn.
Por lo regular nadie se hace responsable di-

rectamente de haberse tomado una mala deci--

5ién o con pocos resultados favorables.

La toma de decisiones en organizaciones complejas,

en donde operan con un gran volumen de informacibn, re

uiere necesariamente de reglas fitiles de decisifn; es

to es, (ue cuentan con sistemas bien estructurados pa-

ra la toma de decisiones como canales de comunicacibn,

sistemas computarizados, etc.

Ln resumen diremos que la toma de decisiones es -

la llave final de todo proceso administrativo, pues ==

ningdn plan, centrol o sistema de organizacibn tiene -

efecto mientras no se tome una decisibn; dado gue en -~

los problemas administrativos intervienen muchos facto



res, la toma de decisiones se torna muy compleja.

La dificultad estriba en que hay que combinar ele
mentos conocidos con desconocidos, tangibles con intan
gibles, razones con emociones, realidad con meras posi

bilidades, y otros méis.

De esta manera podemos afirmar que la té&cnica pa-
ra tomar decisiones varfa con el tipo y magnitud del -
problema con la persona que la toma y con las circuns-

tancias que prevalezcan.

26.



1.4 LA TOMA DE DECISICONES EN EL AMBITO POLITICO

ADMINISTRATIVO.

La toma de decisiones en el sector pliblico es mu-
cho m&s compleja que en el sector privado, debido en -
gran medida a su campo de accidbn en donde interviene -
un grupo numerosco de agentes internos y externos de -
caricter econfmico, polftico y sccial, sobre todo en =~
Sus aspectos normativos y ambientales; las que se - =--
afianzan en un sistema de derecho plblico, mientras -
que el sector privado se basa en el derecho privado; -
observandose ciertas diferencias en algunas cuestiones

técnicas, estructurales y metodolbgicas.

Sin embargo no nos atrevemos a enfatizar en un 4i
vorcio entre ambas administraciones, ya gque de alguna
u otra forma }a toma de decisiones, se ve involucrada
con dichos agentes en una sociedad donde priva la eco
nomfa mixta esto es, sobre todo en un sistema de go-=
bierno pluripartidista con miras hacia un capitalismo
de Estado donde coexiste la empresa privada, con el -

sector plblico en aspectos empresariales, fiscales, =~

laborales, de relaciones humanas, etc.

Cabe destacar que dentro de la Ciencia Administra

tiva existe una serie de procesos para la toma de deci

27‘-.
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siones segln el campo de estudio, pero que denotan una
cierta similitud entre la administracién pfiblica y pri
vada. Por ejemplo, dentro del proceso administrativo,

en un problema de supervisifn de transportes el método
de andlisis de problemas serfa similar en ambos campos,
aunque los resultados serfan diferentes debido a los -
factores y acventes antes mencionados, y en los objeti-
vos generales previamente enmarcados que de alguna for
na llegarfan a posibilitar tomar la decisifn convenien

te.

1o que se trata de lograr en ambos campos no es -
nada m&s contar con una buena estructura organizacio--
nal, sino contar con los recursos humanos capacitados
y adiestrados con el fin de obtener un mayor rendimieg

to‘

Ll verse involucrada la toma de decisiones en un
contexto econdbmico, politico y social podemos héblar
de una toma de decisiones politico-administrativa, con
el fin de observar como tanto la politica como la admi
nistracién pGblica se ven tén articuladas en un proce=-
so que en ocasiones se les ha dado el mismo tratamien-

to.

Como resultado tenemos que no se puede hacer poli



tica racional, si no se tiene la base administrativa pa
ra cumplir y llevar a efecto tal politica, asf por ejem
plo, un organismo pGblico al querer tomar la decisibén -
de desaparecer el registro de un partido polftico, ten-
dr§ que consultar primero con otros grupos politicos --
y/o administrativés para tener las bases suficientes y

asil emitir un juicio conveniente.

En consecuencia existe una gran dependencia entre
polftica y administracidn pidblica ya que &sta cumple -
con diversas funciones o misiones asignadas por el po-
der politico; esto es, que el administrador pidblico --
puede llegar a ejecutar las decisiones politicas, pero
m&s que eso, proporciona los elementos suficientes y =~
necesarios para la toma de decisiones politicas, tanto
en el aspecto previsorio, por la informacidn de que ==
dispone, como de los medios (humanos y t&cnicos), posi
bles para que la toma de decisiones politicas, sea més
racional y efectiva. En via de ejemplo podemos mencio-
nar a una huelga magisterial, en donde politicamente -
se podrfa tomar la decisidn de reemplazar a los maes--~
tros, sélo que administrativamente no procederfa por--
que no se cuenta con los recursos humanos capacitados
que logren en un momento determinado :ustituirlos, ate
nuando el cumplimiento de los objetivos que sobre edu-

cacién se tienen previstos.



Consecuentemente tenemos que la toma de decisio--
nes administrativa ejerce la voluntad politica al ini-
ciar las gestiones convenientes para la elaboracibén de
decisiones politicas, propone eleccidén de accicnes y =
en ocasiones las impone con su influencia de poder, y
posibilita la participacifn de la sociedad civil en la
elaboracién y toma de decisiones polfticas, ya sea a -
través de 6rganos de consulta bien definidos, como los
consejos consultivos que, tienen que ver mucho en el -

aspecto democrético.

De ahf que "la administraci6n tiene como fin per
mitir a la voluntad polftica concretizarse, entrar en
la aplicacién de manera efectiva. Es por lo que, dis-
tinguimos p or su importancia las decisiores polfiti--
cas y ;as decisiones administrativas. Ll poder polf-
tico se contentard con tomar las decisiones generales,

Y su aplicacién corresponderd a la administracién”.l5).

Esto serfa una distincibn esencial, sin em-
bargo la toma de decisiédes administrativas, es un --
proceso de programas de actuacidén cuyas aétividades -
no son exclusivamente de tener la funcidén de ejecutar

las decisiones polfticas, sino de promoverlas, asig--

{15) Debbash Charles. Ciencia de la Administracidn.
Coleccidn Estudios Administrativos. zd,7.N.A.D.,
1981. p. 53-54.
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rnarlas v adaptarlas, para lo cual se debe de contar --
con una capacidad de soporte a fin de amortiguar y asi

milar en un momento dado los problemas y solucionarlos.

La eficiencia y la eficacia juegan un papel muy -
irportante dentro de la toma de decisiones politico-ad
ministrativas, aungue ya existen algunas definiciones
en la administracidn, consideramos necesario enclare--

cerlos un poco mis. Tor ejemplo tenemos que:

"Fe acuerdo con el punto de vista semantico, apli
cado por el diccionarioc de la Real Academia Espanola,
eficiencia quicre decir virtud y facultad para lograr
un efecto determinado. Segfin el mismo diccionario efi-
cacia significa virtud, actividad, fuerza y poder para_

obrar”. (1€}.

foqglin Nicolds Rodrfquez Peregd "eficaz si es en -
efecto, hacer o lograr un propbsito u objetivo, pero =
ne sin tomar en cuenta el costo gque ha significado tal
realizacidn. L1 término eficiencia es mads complejo ya
que ademis de considerar 1a‘realizacién de un propdsi-
to u objeto, supone que esta accidn haya significado ~

emplear medios y utilizar recursos de manera racional,

(16) Varios autores. Revista de Administracidn P~
blica. No. 42, Ld. I.¥.s.2., AbDril-=Junio 1982,
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a fin de disminuir hasta donde sea posible los gastos
que acarrea la obtencibn de la finalidad de que se tra

ta.” (17).

Por lo mismo podemos hablar de una toma de deci--
sicnes politico-administrativa eficiente que implique
no nada mis una disminucidn de gastcs gque obtenga tal
meta o finalidad, sino de un ar#%lisis mis profundo so
bre el costo-beneficio o utilicad del objetivo u obije
tivos, que en lo general obtienen resultados satisfac
torios y 6ptimos, cuando se utilizan modelos matemdti
cos, pero si la toma de decisiones se vuelve satisfac
toria mds que Sptima se puede caer en problemas de —--
irresponsabilidad social, gque puede ser sancionada --
por la opinidn plblica, y por consecuencia el desper-
dicio o la mala utilizacién de los recursos disponi--
bles esto es, que la optimizacién puede llegar a evi-
tarlo con modelos matemdticos y con otros medios sig-
nificativos que logran una toma de decisifn politico-
administrativa m&s racional, como la estimulacién ya
no econdmica de los servidores plblicos, sino psico--
préctica de manera que reactive al sistema politico y
administrativo, ya sea a través de técnicas como la -

administracidn por objetivos que en muchas &reas orga




nizativas se puede obtener mejores resultados propor--
cionindole una mejor imfgen al servidor plblico, y pro
yecténdolo o que se sienta parte de un engranaje pro--
ductivo en beneficio de un pafs acorde a un desarrollo

planeado.

De esta manera podemos hablar ya de una toma de -~
decisiones polftico-administrativa eficaz, que conjuga
tales medios y pone en préctica la creatividad y habi-

lidad de mandos medios superiores gue puedan:

a.- Saber bien a que van a dedicar su tiempo y ~
luego controlar al méximo su utilizacibn de

la mejor manera.

b.- Fmpezar por los resultados pensando en su --
contribucifn real al progreso de la institu-
cidén y en su responsabilidad, en lugar de co
menzar por el trabajo. De ahf la diferencia

entre lo que se hace y lo que se puede hacer.

2ctualmente dicha situacidn es relativa, es decir,
que la eficacia de la perséna depende de factores ta--
les como: las comunicaciones; el trabajo en equipo, la
formacibn personal, la elaboracibn de un plan metodold
gico y sistematizado de las relaciones dadas entre los

tres factores mencionados.
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Sucede que la toma de decisiones polftico-~adminis-
trativa se ve implicada en una situacifn de cambio cu--
yo impacto puede ser de aceptacién o resistencia, mis -
casi nunca de rechazo total. Ln esta situacién el uso -
de la autoridad va ligada a la responsabilidad segfin el

cargo que se ostenta.(l8).

Pero la finalidad de &sta Tésis no consiste en ---
ahondar estos conceptos en cuanto a sus orfgenes desde-
el punto de vista de la legitimidad del poder polfitico-
el derecho y otros enfoques, sino guiarnos por la toma-
de decisiones de manera que la administracifn no s6lo =
va a ejecutar y formular las decisiones, sino para que-

y por qué lo van a hacer y ¢b6mo lo van a hacer.

Sin embarge nos parece oportuno adoptar una defini
cifén de autoridad que consideramos la mejor para efec--
tos de nuestro estudio: " es el poder de tomar decisio-

nes que guien las acciones de otros." (19).

Por lo general los lineamientos son tomados en ba-

se a dos criterios principales:

(18) NOTA: Para ampliar estos conceptos es conveniente-
leer a Dwight Waldo en su libro Administracién PG-
blica. p&gs. 496-506; y Roscoe C. Martin en su li-
bro Administracién PGblica. pdgs. 345-399, Editori
al Trillas y Herrero Hnos., respectivamente.

(19) Simon A. Herbert, El Comportamiento Administrativo,
Estudio de los Procescs Decisorios en la orcaniza-=-
cién Administrativa, Ld. Aguilar, Argentina 1978,
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2)

Un marco institucional. Esto desde el punto -
de vista sistémico que conforma a todo un me-
dio ambiente, cuyos factores influyentes en -
muchas ocasiones son imprevisibles estable~--
ciendo una serie de valores como la autoridad
normas, etc., que afectan proporcionalmente~-
el proceso de la toma de decisiones en un sig

tema abierto.

Un marco organizacional . En el cual existe la
articulacidn multilateral de los recursos hu-
manos, materiales financieros para el logro -~

de los objetivos.

Existen muchas formas de obtener obediencia, asf -

el Estado obtiene bajo sus ordenamientos obediencia y -

reafirma su autoridad dentro de su estructura politico~

administrativa, para con su personal, e inclusive con -

la ciudadania, de manera que, "el poder politico se ma-

nifiesta, en términos generales, a través de institucio

nes estatales que ejercen obediencia y obtienen obedien

cia con el consentimiento o la inconformidad de los go=-

bernados." (20).

(20)

Varios autores. Politica y Administracibén PGblica.
Facultad de Ciencias Politicas y Sociales de la -~

U.N.A.M.,Serie Estudios. No.30,1978, p.41.
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Esta premisa es real, y lo notamos en nuestro go-
bierno, que parece contradecir a los mandatos de la de
mocracia; de esta manera podemos citar al artfculo 39
de nuestra Carta Magna que dice: "la soberanfa nacio--
nal reside esencial y originalmente en el pueblo. Todo
poder pGblico diména del pueblo y se instituye para be
neficio de &ste. El pueblo tiene, en todo tiempo, el
inalienable derecho de alterar o modificar la forma de

su gobierno." (21).

Como observamos, en el pueblo reside la soberanfa
cuyo poder a través de la democracia puede cambiar al
gobierno que mejor le parezca, y que delega su autori-
dad y responsabilidad en un cuerpo polftico y adminis-
trativo: Artfculo 41, "el pueblo ejerce su soberania -
por medio de los poderes de la unibn, en los casos de
la coméetencia de éstos, y por los de los Estados, en
lo que toca a los regfmenes interiores, en los t&rmi-
nos respectivamente establecidos por la presente Cons
titucién Federal y los particulares de los Estados, -
los que en ningfin caso podrén contravenir las estipula

ciones del pacto federal.” (22)

- 1{21) Rabasa 0. Emilio, Caballero Gloria, Mexicano: Es
tu Constitucibn. LI Legislatura, Cdmara de Dipu-
tados, ..€xico 1982. p.103.

(22) 1bid. p. 109.
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De ahf que nuestra Constitucifn Politica manifies
ta que el Estado va a hacer el rector del desarrollo -
econdmico, polftico y social, ya sea a través de una -
serie de Organos e instrumentos administrativos de ca-
rcter ideolégico y basado en el derecho cuyas accio--
nes estin claramente definidas por un marco legal jur£
dico-administrativo; por tanto el Poder Ejecutivo que
concentra el poder politico y administrativo y que pue
de llegar a hacer uso de su legitimidad, en beneficio
o no del interé&s piblico, e inclusive, para el manteni

miento del propio sistema econfmico, politico y social.

Dicha normatividad se encuentra implicada en to--
dos los niveles de la Administracidn P@blica, en donde
se contempla las limitaciones, atribuciones, jerarquia‘
y responsabilidades concernientes a la actividad pfbli

ca, bajo los siguientes ordenamientos jurfdico—adminis

trativos:
1) Constitucién Polftica de los Estados Unidos
Mexicanos.
2) Ley Reglamentaria
3) ~Convenio
4) Reglamento

5) Decreto



6) Acuerdo
7) Circular y/u oficio
8) Documentos normativos-administrativos

9) Otras disposiciones

De esta manefa el servidor pGblico conoceri con =
precisibn el limite de su autoridad, esto es, sabr§ --
culles decisiones debe tomar sin consultar; cudles de-
be consultar previamente y a quienes; y cufles debe --

compartir y con quienes.

El Poder Ejecutivo tiene facultades y atribucio--
nes sobre aspectos polfticos, administrativos, econémi
cos y sociales en beneficio de la sociedad; asf por --
ejemplo el artfculo 131 de nuestra Constitucién Polfti
ca en gl ramo econfmico; el artfculo 27 como funcién -
social; y en cuanto a su organizacifn la Ley de la Ad-
ministracién Pdblica Federal, y sus bases en el artfcu
1o 50 sobre la divisién de poderes. En el articulo 89
constitucional el Poder Ejecutivo nombra a los servido
res pGblicos, les delega éutoridad y responsabilidad y
puede solicitarles cuentas e informes a través del Con
. greso de la Unidn, quienes en casos de incumplimiento
y desacato se les fincarén responsabiiidades en confor
midad con la Ley de Responsabilidades de los servido=--

res pGblicos, turnando a la Procuradurfa General de la
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RepGblica las investigaciones jurfdicas que procedan -
como se estipula en el articulo 102 de dicha Constitu-

¢ibn, asf{ como con las de auditorfa de Contralorfa Ge-

neral de la Federacifn.

Por tanto, toda accidbn polftica y administrativa
tiene su asiento en alguna norma jurfdica que a su vez

depende jer&rquicamente de otra.

la toma de decisiones politicas y administrativas
se encuentra estrechamente vinculada a la funcibén y a
la relacifn acto-funcidn en sistemas previamente esta
blecidos. De ahi la distincibn entre la funcién ad-~-
ministrati&a y la clasificacibn de los actos adminis-
trativos desde el punto de vista jurfdico del derecho
administrativo, el cual va a regular la actividad del
Eétado y los demis &Srganos ptiblicos, asf como regir -
las relacionas entre la administrécién y los sectores
privado y social. Es por eso que, " el rfgido esquema
debe servir y sirve para garantizar la accibn unifor-
me de la administracibn, institucionalizar su organi;
zacidén, constituir el medio iddneo para prevenir y --
evitar las arbitrariedades, regular los procedimien=--
tos, y determinar los derechos y las obligaciones de
administradores y administrados, as{ como precisar --

los niveles admihistrativos y las formas de delega- =



cibn de funciones". (23).

Es por eso que, en nuestro sistema polftico~-admi-
nistrativo existen grados de jerarqufa bien definidos,
como el Poder Ejecutivo toma decisiones porque la Cons
titucién lo establece, y para satisfacer las necesida-
des que el interés pGblico le exige, por eso, utiliza
la facultad discrecional de todos conocida y desde el

punto de vista jurfdico contiene tres elementos:

a) El motivo como elemento meramente subjetivo
que condiciona la realizacién de un acto =-

( criterio polftico )

b) El medio de ejercer la actividad administra-
tiva cuya especializacibn requiere de conoci

mientos (‘criterio técnico )

c) El fin como un elemento de acercamiento a la
precisibn y equidad legftima, la realizacifn

del acto inicial ( criterioc jurfdico }.

(23) Tinoco Richter Cé&sar. Teorfa de la Administracién
y el Derecho Administrativo. Instituto de Investi
gaciones de la Facultad de Ciencias Econfmicas y
Sociales. Universidad Central de Venezuela, Cara-
cas. 1970, p. 25.
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1.5 MODELO OPERATIVO DE LA TOMA DE DECISIONES

EN LA COMUNICACION

Debido al avance tecnoldgico, la toma de decisio-
nes adquiere importancia con el desarrollo de teorfas
y modelos como las preferencias, probabilidades y esta
dfsticas que se inician con la ayuda de f6rmilas mate=-
m&ticas desde sencillas hasta complicadas que son obje

to de un proceso por computadoras.

En la actualidad algunos autores han rechazado mo
delos como el econbmico-racional que s6lo es aplicable
a problemas simples, generalmente con pocos factores y
valores humanos, sin considerar que en la realidad, --
por lo regular, se carece de tiempo, informacibn opor-
tuna y capacidad de anflisis suficiente para atacar el

problema en forma eficiente.

Como consecuencia tenemos a la escuela de ia Teo
ria de la Decisiones que considera a la mayorfa de --
las actividades humanas como legftimas en su estudio,
como se observa en los cauces del cuadro siguiente en
donde las principales técnicas para la toma de deci-=-
siones con las escuelas del pensamiento administrati-
vo, representan las congruencias, tanto cualitativas

como cuantitativas, sin embargo, no podemos afirmar
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que existe una teorfa completa o un modelo integral que

por si mismo, resuelva todos los problemas.
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CUADRO 1.1 BASES PARA LA TOMA DE DECISIONES Y LAS ESCUELAS DEL PENSAMIENTO ADMTIVO.

BASES PAPA

LA TOWMA DI ESCUELAS DE PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO
DECISIONES Costum Cientf Comporta Sistemas Sistemas De Deci Medi-  Proceso

bre = fica miento gociales siones” cién

humano Cuant.

Intuicién X X X X *t X v X
Hechos X X X X X X X X
Experiencia X X X X X X X X
Opiniones
Consideradas X X X X X X X X
Investigacifn .
de Operaciones LN ] LN ] . L L] X x ..
Programacién
Lineal *e . LI .. . x x * e
Simulacién b X .t 't X X X e
Monte Carlo *t X ** ' X X X v
Colas .. LN ] (I .. .. x x *s
Juegos . LN ] .. . .. x x x

FUENTE: zgggy R. George. Principios de ?dministrac¢ién.Ed. C.E.C.S.A, M8x. 8a,.Edici6bn
X . p.lZl. N
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Las técnicas cuantitativas han sido tan exploradas
que, llegan a ser veraces en las soluciones de ciertos
problemas, ya que existen infinidad de ellos cuyas solu
ciones indudablemente implican, tanto cuestiones cuan-

titativas como cualitativas, seglin el drea de estudio.

Sin embargo, el campo que m8s nos interesa serfa -
el de la heurfstica; de las técnicas cualitativas que -
fue y sequird siendo, la base esencial de la toma de de

cisiones partiéndo de un pensamiento Integro y razonado.

Asf por ejemplo, tenemos a las decisiones a priori
y a posterior, es decir, con un previo conocimiento de
lo que se pretende hacer o tratar de resolver, comoc al
querer instalar un negocio se tiene un previo conoci- -
miento de lo que es un negocio, y posteriormente, ya --
con una teorfa imaginativa, o una teoria establecida y
salvo ciertas condiciones se pondr& en marcha consecuen

temente.

De esta manera, proponemos a continuacifn un pro--
blema en el cual involucramos algunos factores y carac-
terfsticas que hemos venido tratando, asf como las eta-
éas para su resolucifn, que le llamaremos " el problema
del mal uso del radio", originado en una dependencia ég
nominada Direccifn de Sequridad Ptiblica del Estado de -

. . ,
México, cuyo organograma se presenta a continuacidn:
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CUADRO 1.2 ORGANOGRAMA ESTRUCTURAL DE LA DIRECCION DE SEGURIDAD PUB.DEL EDO.DE MEXICO

DIRECTION

SUBDIRECCION
OPERATIVA
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
DE SUPERVISION E Agﬁ?g?gggﬁg?go DE CONTROL DE
INFORMACION VEHICULOS

DELEGACIONES
REGIONALES

1 4
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Como se observa en el organigrama las principales -
&reas en donde se involucra el problema cuyo director --
operativo en entrevista directa inform6 al Director de -
la dependencia que en las dltimas horas se habfan escu--
chado por su radio oficial problemas en el sistema de co
municacién operativa, respondiéndole que se avocara de -
inmediato para obtener mayor informacidén al respecto y =~
se le informara en la brevedad posible si es realmente un
problema de consideracién, asf como la gravedad del mis=-

mo.

Fnseguida el Subdirector efectud una reunidn en su
despacho, con los jefes de los departamentos de Supervi
si6n e Informacifn, Control de Vehfculos, asfcomo el de
Delegaciones Regionales, para obtener un diagn&tico de

la situacibén, cuyas conclusiones fueron las siguientes:

1.- Existe una desviacifén de la norma de condu
del proceso establecido, puesto que se ha per
catado de que algo anda mal, que estd ocu- --

rriendo algo anormal fuera de su cauce.

2.~ Dicha desyiacidn afecta al objetivo de la or
ganizac i 6n en el aspecto de que el sistema
de comunicacidn no es claro, oportuno y veraz

en sus mensajes.



47.

3.~ Por lo tanto, é&sta situacifn-problema al obsta-
culizar la respuesta esperada, en funcién direc
ta a un estimulo definido, observa una omisién

llena de dudas e incertidumbres..

Con estos datos se procedif a escuematizar la situa

€idn en donde se determiné que s es un problema.

CUADRO 1.3 ESQUEMA DE LA SITUACION PROBLEMATICA DEL MAL
US0O DEL RADIO

AlgGn cambio

imprevisto. El proceso rutina-
Origen del rio de seguridad
Objetivo. El proce

problema. (B). ptblica marchar§g
so de sequridad pd .

bien al solucionar
blica marcha ULy AU

se el problema. (C).

bien. (a).

Desviacifn que
se debe de co-

rreqir.




(a) Se definié al objetivo principal: proporcio -
nar sequridad pdblica a la ciudadanfa, de la manera m&s

eficiente posible, dentro de la realidad de los hechos.

{B) Sucedi6 algo anormal en el proceso de sequri=-
dad piblica, cuyo problema no previsto por la Subdirec =

cibn Operativa, se debe de resolver.

(C) Una vez resuelto el problema, sequird su cur-
so normal (el objetivo), cumpliéndo con los dem&s objeti

vos secundarios establecidos en la Organizacidén.
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Cormo se puede observar en dicho esquema, el proble
ma se ve‘involucrado en un sistema abierto en el cual -
se identifica lo que ‘algunos autores le llamarfan: Insu
mo o cfimulo de datos (A); caja negra o tecnologfa proce

sc (B); decisiones o productos (C).

Una vez que el problema habfa sido reconocido e ~-
identificado, se analizaron nuevamente los sucesos para
saber en que consistid y cu&l era la definicibn (del -~
problema) obteniéndose de lo real con lo que deberfa es
tar sucediendo, que la situacifn real de la organiza- -
ci6én era normal antes del problema, es decir, su estruc
tura y funcionamiento operaban de manera que se cumplfa
con el objetivo general de la organizacibn: proporcio--
nar seguridad pGblica a la comunidad en general de mane
ra eficiente, y al originarse el problema ocasionf - ==
transtornos en la comunicacibén; a grado tal que se defi
nié al problema como: la intromisifn en los radios ofi-
ciales de palabras inadecuadas, y mensajes incongruen-
tes fuera de 1lo reglamentado, obstruyéndo la buena co-
municacién. Dicnas intromisiones consistfan desde inte-
rrupciones inoportunas por el radio, no usar correcta--
mente las claves, hasta emitir falsas alarmas que oca--
sionaban transtornos en el funcionamiento operativo, va
gue la comunicacién por radio es elemental para la ins-

titucién, afectdndo en forma indirecta el objetivo gene-
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ral.

Sin embargo el problema no se considerd de suma --
gravedad de manera que podrfa poner en peligro de desesta-~
bilizar a la organizacibn, pero si era de importancia de-
Lido a que afecta negativamente el objetivo de la comu-
nicacién, que es la transmisibén y recepcién de mensajes
adecuados, veraces y oportunos por el radio. Ross Ashby
ha descubierto un principio que se refiere a la canti--
dad de incertidumbre que puede encontrarse dentro de un
sistema. Este principio se conoce como "ley del requisi
to de variedad” (24), y postula que la capacidad de R co
mo regulador no puede exceder su capacidad como canal -
de comunicaciones; en otras palabras, el sistema de in-
formacidn no puede exceder, por lo que respecta a la ca
lidad y cantidad de la informacifn comunicada (su rele-
vancia, oportunidad y suficiencia), a la capacidad del
conjunto de la organizacibn, comportindose como un sis-
tema administrativo que comunica ésta informacién con--
forme se la necesite, apoyando las actividades operati-
vas de los integrantes de la organizacién, y que no po-
drfa continuar abierto a la comunicacidn debido a algo

no deseado que traerfa consecuencias adversas.

(24) Ross Ashby, ¥. Self-regulation and Requisite Va-

riety en Systems Thinking, de F.E. Imery, Lon--
don, Penguin 1969. p.p 115.



Una vez planteado y definido el problema, se inte-
¢r6 un informe y se turné al director, guien efectud un
anilisis para determinar su prioridad e iniciar un plan
de trabajo, =valuando su importancia y grado de afecta-

cibn, de manera que se estimaron las siguientes caracte

risticas:

1) Por el 8rea de afectacidn su alcance es de --
consideracifin, ya 4yue el Gobernador de la En-
tidad podrfa enterarse de la nueva situacibén
por la frecuencia (canal) de comunicacidn en
los vehfculos oficiales.

2) Por poner en juego su nombramiento, juicio o

capacidad ya que podrfa ser removido de su --

puesto.

3) Por poner en juego la imigen de la institu- -
cién y su personal, en cuanto a educacibn, --

disciplina y criterio.

4) Por los conflictos que ocasiona tanto inter--
nos (entre zonas o delegaciones) como exter--
nos {otras corporaﬁiones afines) al efectuar
las maniobras en la coordinacidén de las emer-

gencias.

5) Por el tipo de problema: de comunicacibfn, ne-

cesaria para la dependencia, aunque existen -
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objetivos espec{ficos como proporcionar segu-
ridad a ciudadanos, empresas e instituciones,
y subobjetivos especificos como canales de co
municacibn bien definidos, expresados en los

radios de las unidades y las claves que deben
ser utilizadas en los mensajes. Y por conse--
cuencia la mayorfa de las decisiones son pro-

gramadas, repetitivas y rutinarias.

Sin embargo, en este caso la decisibn no estaba --
programada, aunque existfan consignas para el personal
en problemas semejantes, era la primera vez gue ocurrfa
tal situacifn y no se contaba con .los elementos necesa-
rios para eliminarlo; se desconocfa la causa, y el pro-
blema forzosamente tenfa que ser planteado y definido -

para poderse especificar.

Con estos antecedentes ya se podrfa avanzar en un
anlisis m&s profundo del problema, al contar con proce
dimientos bien definidos, es decir, una serie de pasos
que llequen a conjugar todos los elementos y factores -
involucrados en el problema. Para lo cudl se estructu-

. rd un modelo tebrico que servirfa, ademés, para tener -
una idea general de la solucibn del problema y ubica;lo
en un plan de seguimiento, como se representa gréfica--

mente en el sencillo modelo de sistema abierto.
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CUADRO 1.4 MODELO PARA EL SEGUIMIENTO "ARA L:; TOMA DE DECISIONES DE LA PROBLEMATICA

D

E

Si

.

.
.
.

3;:“.=| Controlable] |[No Controlable Controlable

tuacién|-——a» El -~ Factores |- Factores ————ajConjunto de |..4|Objetivo
dada.’": Problema Internos Externos Alternativas (meta)
. ‘t' c. N

A B C D E F

Tenemos a una situacibn dada en la cual el problema se encuentra incluido en un am--

biente muy general, con otros problemas, y yue se ldentifica por su grado de importan
cia, afectacibn y gravedad.

Una vez que el problema ha sido detectado se extrae, se ubica y se defina,

Existe una serie de factores internos que se ven involucrados en el problema y que ==
pueden ser controlados, como por ejemplo la comunicacibn e informacifén por escrito =~
( reportes y partes de novedades ).

los factores externos como no controlables se refieren al medio ambiente de la organi

zacibn; la opinién pGblica, la actitud de los ciudadanos, y en general el contexto p§
1ftico econfmico y social.

El problema es especificado y analizado con una serie de alternativas controlables =~
que conducir@n a la verdadera causa del problema y su solucién.

Al solucionarse el problema y haberse tomado la mejor decisifn se logra que todo - -
vuelva a su cauce, a la normalidad y se cumpla con los objetivos de la organizacién.
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Para acumular mayor-informacién y definir un plan
de accifn inmediato, el Director convocd una junta ex--
traordinaria en la cual participaran los principales je
fes de regibn involucrados, desar;olléndose las siguien

tes acciones principales:

1) Una Orden del Dfa, en la cual se convoca a --
una junta extraordinaria con cardcter de ur--

gente.

2) Informar a los presentes con mis detalle el -
objetivo e importancia de la junta y en conse

cuencia del problema.
3) Cambiar impresiones respecto al problema

4) Estimular y sondear a los asistentes con pre-

guntas y respuestas sobre posibles causas.
5) Ordenar las conjeturas, 3ugerencias e ideas.

6) Clasificar y seleccionar las alternativas de

decisibn tentativas.

7 Tomar el acuerdo de la junta.

De esta forma el Mando Superior pndria conducir lo
mis rdpido y consciente posible la reunifn tomando en -
consideracibn, los elementos y aportaciones de trabajo

de los asistentes, como se nota en el siguiente cuadro:
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CUADRO 1.5
PLANTEAMIENTO DE LA PRIMERA REUNION DE TRABAJO

ITFORMACION ALMACENADA

elproblema conocido

v

PLAN DE TRABAJO DEL LIDER “7

1)
3)
4)
5)

7

Orden del dfa

Objetivo e importancia de la junta
Cambiar impresiones

Estimular y sondear a los asistentes
Ordenar las conjeturas sugerencias e ideas
Clasificar y seleccionar las alternativas
Tomar el acuerdo

y

-

PLAN DE TRABAJO DEL GRUPO ASISTENTE

1) Expedientes del personal para el caso
2) Aportacibén de ideas, sugerencias, etc.
3) Conocer mis a fondo el problema

CONJUNTO DE ALTERNATIVAS TENTATIVAS ]

1) Creacién de un comité especial de inves~-
tigacidn

2) Investigacién a través de Supervisién a
los principales involucrados en la orga
nizacién.

3) Programar nuevas juntas para evaluar la
informacifn acumulada

4) Cambiar a los operadores de los radios
base

5) Apoyar mds al grupo de Supervisién e In
formacibn. -

6§) Comunicar al personal el problema

¥

PESOLUCIONES ACORDADAS EN LA JUNTA |

1) Creacidn de un Comité especial
2) Elaboracién de un plan de trabajo
3) Informar al personal la gravedad

del problema




21 haberse llegado a las resoluciones mencionadas

se enlistaron las principales caracteristicas del pro--

blema:

a)

b)

c)

d)

e)

£)

El problema ya se conocfa, mis no estaba lo -
suficientemente especificado para poder emi--
tir juicios que ayudaran a encontrar la verda

dera causa.

Se est§ afectando el sistema de comunicacidn
operativo en la emisifn por radio de vocablos
no usuales que entorpecen la escucha de infor

macifén rutinaria.

Se ha definido al problema, se conoce el obje
to que es un radio por el cual un individuo -

desconocido emite mensajes inadecuados.

Se trata de averiguar qué radio es, dénde se
localiza, gquién hace su mal uso y qué es lo

que lo motiva a hacerlo.

En consecuencia, y por deduccifn ldgica se sa
sabe que es, un s6lo radio y una séla persona

entre varios radios y personas.

Por tanto los efectos de la transmicién, son
producto de una persona desconocida a través

de un objeto (radio), desconocido.
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Estos puntos eran primordiales para especificar el

problema y encontrar la verdadera causa del mismo. En -

57.

consecuencia, por la naturaleza heurfstica del problema,

las bases significativas para la toma de decisiones son
los hechos reales, la experiencia y las opiniones consi

deradas, las que muestran las posibilidades de recobrar

la optimizacidén perdida de la comunicacidn.

Otra de las conclusiones importantes a que se lle
g6 en la junta fué la creaciébn del comité especial in-

tegrado por tres personas:

1) El propio Director de la dependencia

2) El Subdirector Operativo

3) El Jefe del Departamento de Supervisién '

e Informacidn,

De esta forma se delegaba responsabilidad para la
coordinacién de las tareas, verificando las normas y =
su realizacibn con la finalidad de cumplir con el plan

para la resolucién del problema.

Resulta importante sefalar que por lo general los

comit®s no son muy deseados en algunas organizaciones
debido a que regularmente representan mis desventajas

que ventajas.



Sin embargo, por la naturaleza del caso del proble
ma, el comité serfa de gran utilidad ya que representa-
ba m8s ventajas que desventajas, entre las primeras se

pueden mencionar las siguientes:

a) Al ser el propio director el Presidente del -
Comité, logra nmombrar a los jefes que conside

ra mis idéneos para el caso.

b} El uso del Comité estarfa orientado mis a las
decisiones operativas por tratarse de una si-

tuacibn especial y temporal.

c) La participacidn en grupo, el trabajo en equi
po vy la decisidn conjunta conducirfa a una --
buena aceptacién por parte de toda la organi-
zacibn, debido a la autoridad en la cadena de

mando.

d) Su costo serfa el mfnimo, ya Que no traerfa -
repercusiones econdmicas fuera del alcance --

del presupuesto establecido en las &reas.

Entre las desventajas podemos mencionar algunas de

importancia como:

a) El Comité podrfa estar sujeto a dominio de .su

Presidente.

b) El nombramiento del Comité podrfa involucrar
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594

influencias politicas y de interé&s personal.

En cuanto al tiempo referente a la solucifn del --
problema, este serfa el adecuado, ya que se cuenta con
un sistema de comunicacién bien definido, asf como el -

personal disponible.

Como resultado, el comité serfa de tipo decisorio -
por sus caracteristicas, que coincide al definirse como:
"aquellos que tienen como finalidad limitar la autoridad
de un funcionarjo, al exigirse que, en determinados ti--
pos de actividades, se requiera de la mayoria de votos -
de los integrantes del comité para que un asunto se consi

dere resuelto." (25).

De esta manera queda integrado el Comité especial --
con caracter temporal hasta la solucién del problema, que
ge va desarrolldndo a través de la combinacifén te6rico---
prdctica. desde su inicio hasta la soluci6n del mismo plas

mado en casi todo nuestro estudio.

(25) Diccionario de Ciencia Polftica y Administracifn
Pdblica., op. cit. p.261.




CAPITULO II

FACTORES QUE INFLUYEN PARA

LA TOMA DE DECISIONES
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2.1 INFLUENCIA DE LA PSICOLOGIA INDIVIDUAL PARA

LA TOMA DE DECISIONES

En este capftulo veremos los aspectos cualitativos

61.

mis importantes para la resolucién de problemas y su con

secuente toma de decisiones, partiendo de la premisa de

que lo finico que puede hacer la ciencia en favor de la -
toma de decisiones es ofrecer la ayuda de técnicas orien
tadas para explorar las consecuencias fisicas de las de-

¢isiones, como lo observamos en los modelos cuantitati--

vos.

. Todas las organizaciones son sistemas que a la vez
forman parte de otro sistema, sin embargo, dentro de --
ellas nos encontramos a una "familia" de individuos que
integran la organizacidn en forma ordenada, inteligente
Yy p;ogresista basados en cierto grado de raciocinio que
es determinado por sus posiciones dentro de la organiza

cidn.

Dentro de este sistema podemos encontrar a un con-
junto de valores, experiencias, relaciones y emociones
a lo que Boulding llama imégen, "como el elemento clave

‘de la conducta cognoscitiva.Contiene no sélo lo que es,
sino también lo que pudiera ser. L1 hombre no s6lo cono

ce, sino también sabe que conoce." (26).

(26) Greenwood, Op.cit.p.p.95
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Desde el punto de vista psicosocial la toma de deci
siones encuentra su propio medio ambiente que va a desig
nar su propio decisor en el grupo de individuos y en lu-

gares y situaciones especf{ficas.

Esto hace gque existan dos posiciones principales:

1.- Una mente humana iﬁdividual, y

2.~ Una mente colectiva de la organizacifn.

Estas las podemos definir como "las herramientas =--
fundamentales con que cuenta la humanidad para tratar de
resolver los problemas, cada vez mis complejos y numero-
sos, que afronta en la actualidad y los que se les pre--

sentardn en el futuro....." (27).

Estamos de acuerdo con esto, sin embargo cabe agre
gar bajo qué condiciones el pensamiento act@ia para la -
toma de decisiones y cull va a ser su posicifn estraté-

"gica ante el medio ambiente que lo rodea.

Para tales cuestiones se debe tener en cuenta lo -

siguiente:

Primero: existe un pensamiento el cual va a ser el

(27) Gordon P. Heirs B. La Mente Organizacional. Edit.
Trillas, México. 1§BO,_p.89




ente decisorio, el eje central.

Sequndo: Este eje central se ve involucrado en todo

un ambiente psicosocial que va a influir en las activida

des desde su inicio hasta el final.

CUADRO 2.1
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AMBIENTE PSICOSOCIAL EN LAS DECISICNES HUMANAS

En la figura observamos que el ente decisorio o eje
central, ubicado en el bloque A se ve involucrado en to-
da una atmfsfera de situaciones, que van a influir en su
decisibn, para ello €1 deber& de poner en practica todos
sus recursos mentales como intuicidn, habilidad, =xpe- -
riencias, etc., para filtrar la informacién procedente -
del bloque B y asf poder utilizar la necesaria y sufi~- -
ciente, para tomar decisiones secundarias, no viéndose
frustrado en sus planes y asf poder crear y expresar sus

ideas, cambiar impresiones y obtener conclusiones, y a -



su vez, lo lograrfa a trav8s de motivaciones, pregun--
tas y respuestas y otros métodos camunes en el lideraz

go.

La experiencia, considerada como el c@mulo de da--
tos vividos en hechos anteriores, es importante para el
tomador de decisiones porque cuando menos cuenta con --
una base semejante o distinta al problema que se trata.
Los conocimientos que se tenga van a servir para apor--
tar acciones conducentes a analizar o sintetizar al pro
blema. Pero no hay que confiarse demasiado en ella, so
bre todo si la persona no se encuentra actualizada tan-
to en los avances de la organizacifn como en las técni-

‘cas modernas usuales en la administracién cotidiana.

La creatividad vista desde el punto de vista de --
aniquilacién de los problemas y no de crearlos, esto es,
que resulta necesario pensar creativamente; crear, ima-
ginar, idear o buscar constantemente nuevas combinacio-
nés, mejores metas y métodos mejorados para alcanzar --
los objetivos y solucionar los problemas. Una mente - -

creativa alienta el progreso.

De qué sirve conocer el problema si no se tiene la
imaginaci6én para crear buenos hechos. Romper con una ru

tina mon6tona a través de motivaciones con el fin de ob
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tener Sptimos resultados, y actualizar constantemente -

los conocimientos.

Una idea puede revolucionar mentes humanas, si le
sacamos provecho a nuestro intelecto y podemos ayudar -

Y hasta resolver problemas.

La creatividad s8lo genera ideas, mejoras, etc., -
pero el asunto estriba en cu8l de ellas se materializa-

r&, es decir implementarse.

La meditacibn espontdnea ayuda a promover la crea
tividad, que se piense pero con un fin inmediato: el -
de generar ideas de solucifn, que es lo que m&s nos in-

teresa, todo hacia la solucibén de problemas.

Para poder liberar ideas de solucidén es necesario
primeramente, conocer el problema y catalogarlo, por --
lo general, como algo negativo, no constructivo, y con-
viene ademis alejarse de algunos elementos personales -
como la fatiga, los transtornos emocionales, insomnio,-
etc., e inclusive de los grupos, con el fin de pensar -

en los hechos.

La técnica de la tormenta de ideas es muy discuti~

da y se puede obtener buenos resultados.
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La intuicifn como factor para la toma de decisio=-=
nes se refiere al grado de sensibilidad del problema, -
sa formulan suposiciones y percepciones tomando en con-
sideracifn las sugerencias, preferencias, influencias.
La intuicién hace que el sujeto se mueva con rapidez, -
hace prequntas aceéca de la situacidn, se siente con fa
cultad para sentir oportunidades y muchas veces por con
viceibn y creencia lleva adelante las mayores decisio--
nes; sin embargo, se puede llegar a especular el proble
ma de manera que distorsiona la realidad de los hecihos.
Aunque as arriesgado pero resulta necesario hacer uso =

de la intuicién pero sin especular.

Terry al respecto nos senala algunas ventajas y ==

desventajas:
Ventajas:

" 1.- Puede llegar a decisiones en periodos relati-

vamente cortos.

2.- Proporciona medios generales satisfactorios -
para accién decisiva sobre problemas de in- -

fluencia limitada.

Desventajas:
1.~ La decisidn puede resultar mala, esto es, la

corazonada fue incorrecta
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cisién con iguales de gquien toma la decisibn."

(28).

La posicién como autoridad, deberd de dar a entender
que tiene toda la capacidad y apoyoc para poder resolver -
el problema, y que las ideas finales, no serdn realizadas
tanto de sus superiores como de sus subordinados; sabri -
mejorar la informacién que obtiene de los individuos invo
lucrados, asi como buscar y utilizar métodos para que --
sean motivados de manera que el decisor no se vea COmMpPro-
metidos mds alld de sus acciones. Cudndo debe hacer uso -
de la memoria, talento, etc., como concentrarse en los as
pectos mds importantes del problema y darles valor; o sea
una forma de enfrentarse a los valoers en conflicto en un

momento determinado.

De esta manera, segquiremos combinando la teoria y la
prdctica para el caso del problema del mal uso del radio,
en donde el director contaba con cierta experiencia en ma
teria de seguridad pGblica y tuvo casos semejantes como -
el conflicto que se daba en los grados de jerarquia, por-
lo cual resulta importante senalar algunas consideracio--
nes que fueron determinantes al efectuarse la primera reu

nién de trabajo:

a) La experiencia que se habfa obtenido de reuniones

anteriores.

(28) Terry R. George. Principios de Administracién, Ed.
C.E.C.S.A., Méx. 1977. p.1l1ll.
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b) ~ La intuicifn deliberada de convocar una junta extra
ordinaria que no fue mis que un pensamiento espon-
tdneo.

¢) La habilidad que contaba como 1lfder para la direc-
cibn de la junta, desde su conduccién hasta la =~-
transmisién y conclusibn de las decisiones secunda
rias.

d) La creatividad en cuanto a la programacién de las
actividades estipuladas en la orden del dfa, asf cg
mo la preparacidén de las ideas, que a su juicio, se
rfan las mds conducentes al término de la junta, co
mo el de integrar un comité de investigacifn para
el problema.

Por otro lado tenemos el comportamiento del grupo
cuyos  individuos influyeron de acuerdo a lo sigui-
ente:

i) La posicifn: - en la Junta se encontraban tanto --
jefes como subjefes con puestos operativos y ad-
ministrativos cuyas funciones se diferenciaban pe-
ro tenfan conocimiento del problema a tratar y -
se sentfan confiados de que iban a ser escuchados
por el lider.

ii) Interés: - todos los participantes tenfan in---
terés en el problema porque debido al grado de
afectacién del nmismo podrfa incluirse en sus &~
reas o zonas, en su personal y por tanto se---~
vefan comprometidos a cooperar a pesar de

~



iii)

las presiones, pero que en un momento dado po
drfa alguno de ellbs ser compensado al obtee--
ner comisiones o distinciones que le darfa --
m4s poder e influencia o inclusive afianzarse

mds en el cuadro directivo.

Otros aspectos como: - actitudes negativas, -
apatfa en el grupo debido a conflictos ante--
riores, sentimientos personales o con la pro-

pia organizacidn.

Todos estos factores enunciados se ubican en un ==

sistema de valores que integran la personalidad del in-

dividuo y que afecta a todas las actividades del deci--

sor, como se afirma por parte de Jean Rheault en su = =

obra de la manera siguiente.

ua)'

b)

c)

los sistemas de Qalores personales influyen -
en la percepcibn que un decisor posee de las

situaciones y de los problemas que se le pre-

senten.

Estos sistemas de valores influyen en las de-

cisiones adoptadas por los decisores.

También influyen en la forma como los indivi-
duos observan a otros individuos y a grupos -~

de individuos.
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d)

e)

f)

g)

Influyen también tanto en la percepcién del -
&xito individual y colectivo como en sus lo=-

gros.

Los sistemas de valores personales marcan los
limites que determinan lo que es y lo que no-

es un comportamiento ético.

Los sistemas de valores determinan el grado =~
en que un administrador aceptard o resistiri-

la presién y las metas de la organizacién,

Los sistemas de valores hacen que un adminis-
trador acepte o rechaze las presiones de la =-
comunidad en general, en el caso de que ése -
adm;nistrador quiera mostrar una actitud civi

ca mis responsable.” (29).

(29) Paul Reault, Jean, Introduccifén a la Teorifa de las
Decisiones, Ed. Limusa, M&x., 1977, p.48.
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2.2 EL MEDIO AMBIENTE PARA LA TOMA DE DECISIONES

Para poder tomar una decisién deberd estudiarse el
medio ambiente en el cual se encuentra involucrado el -

problema.

Una decisifn no sb6lo debe ser tomada en forma dell
berada o esponténea, sino que se ve forzada a todoc un -
proceso, ya sea mental o no, pero que implica una serie
de elementos que son susceptibles de andlisis conscien-

‘te y de gran valor.

Las decisiones en esta situacidn, hace que el suje
to que las toma se valga de sus conocimientos, capacida
des y limitaciones para lograr lo que se desea, tomando
‘en consideracibn los factores politicos, econfmicos y -

sociales.

los factores que intervienen en la toma de decisio
nes son muy variados y complejos, as{ por ejemplo, en =~
la creacibn, reforma o desaparicifn de organismos pGbli
cos; en el nombramiento o destitucibn de servidores pG-
.blicos puede ser resultado de la presidn de los grupos
de interés, quienes también infiltran a sus miembros =--
dentro de la administracibn para asegurar que las deci-

siones se tomen en un sentido determinado.

71.



Entre otros factores tenemos a la actitud de la =--
ciudadanfa, de rechazo, indiferencia o apoyo a los pro-
gramas gubernamentales (reforma administrativa); que --
tanto pueden facilitar como obstaculizar las tareas ad-

ministrativas.

De esta forma cada una de las dependencias del go-
bierno desempefia sus actividades en interaccifn constan
te con las normas formales e informales del sistema po-
litico, con los grupos externos, clientela, grupos de -
presibn, partidos, ciudadanos: con otras instituciones
pGblicas, el poder legislativo o judicial, ademds de =--
sus relaciones permanentes con los otros organismos del

Poder Ejecutivo, etc.

En consecuencia, la toma de decisiones se ve invo-
lucrada en todo un contexto y lo podemos analizar desde
un punto de vista sistémico, en donde el problema surge
en una organizacién bajo efectos polfticos, econfmicos
o soclales, que es absorbido y tratado dentro de un sis
tema de informacidn adecuado para poder ser analizado -
con toda la racionalidad posible, y aplicar el conjunto
de los métodos correspondientes, bajo un criterio de de
cigién que se convierte en accién, cuyos resultados, -=-
consecuencias y evaluaciones tendrén impacto en el sis-

tema politico, econfmico y social, y a la vez, sus efec
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tos, ya sean negativos o positivos, crearén nuevas for-
mas o experiencias y nuevos problemas primarios y secun

darios.

El ambiente proporciona recursos limitados y opor-
tunidades a las organizaciones, y &stas a la vez propor
cionan bienes o servicios que el medio ambiente necesi-

ta.

Cuando la organizacién y el medioc ambiente satisfa
cen exitosamente las demandas de una y otra, se estable

cen relaciones recfprocas y de apoyo mutuo,

Por consiguiente, es muy importante la comprensién
del sistema, cuando menos en forma general, antes de to
mar cualquier decisibn, asf tenemos que: "s6lo cuando -
ia direccién comprende plenamente la naturaleza del sis
tema con el que estd tratando, es cuando puede tomar de
cisiones racionales de polfticas que puedan mejorar la

situacifn del sistema." (30).

En el cuadro siguiente podemos observar a un grupo

de .interacciones entre el medio ambiente y los distintos

{30) Miller W. David y Starr K.Martin. La Estructura de
las Decisiones Humanas. Ed., Herrero.1972,p.53.
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centros de diagn6stico de una organizacifn, en donde és
te, sea critico o no, depende del alcance del problema-
de que se analiza y su relacidn con otros centros de --

diagnéstico de la organizaci6n.

El autor del cuadro Paul Rhealt, nos muestra como-
el medio ambiente externo de la organizacifén puede con~
siderarse como un enorme centro de diagnéstico. " los -
centros aparentemente criticos deberfan identificarse -
primero como un paso preliminar que pudiera cambiarse a
medida que continuara el anilisis. Entonces se refne to
da la informacibn pertinente, se estudian las interrela
ciones entre las variables de inter&s, se emiten juicios
preliminares a cerca de los efectos posibles de las rela
ciones identificadas, y se decide qué informacibn adicio
nal serd necesaria para facilitar el proceso de la dec£~

sién." (31).

(31) Rheault, op. cit. p.32.
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CUADRO 2.2 LOS CENTROS DE bIAGNOSTICO DE UNA ORGANIZACION

75.

RECURSOS MATERIALES FINANCIEROS HUMANOS

Asociasiones
competidores

La toma de las
decisiones

Proceso de

reconciliacién

Condiciones
econémicas

Andlisis de
situaciones

i

Relaciones
interindividuales
y laborales

Lineas de
autoridad y
grupos in--
formales

- CLIMA
recursos
naturales

DESARROLLO TECNOLOGICO

2

Determinacién
de los objetivo

Politicas
Programas
Estrategias

Funcién de control

comunicacionesg

LEYES
tradiciones
valores &ticos

FUENTE: Paul Rheault, Jean,
las Decisiones,

Introduccién a la Teorila de

Ed. Limusa, Mé&x.

1977, p.33.



Cabe mencionar que la persona gue toma decisiones
a nivel gerencial o de direccidn {mando superior) debe
Ser especlalista y al mismo tiempo generalista, es de-
cir, debe identificarse con los objetivos generales de
la organizacién, en interés de la misma, de manera que
sus decisiones cumplan con los objetivos especfficos -
de les problemas y afecten favorablemente los objeti--

vos generales de la organizacifn.

Comunmente los factores externos ambientales gue
imperan en la toma de decisiones son: econfmicos, lega
les, polfticos, cientfficos, tecnolégicos e internacio
nales en las cuales las competencias de los organismos
se dejan sentir por sobrevivir. Como por ejemplo, te-
nemos a los Sindicatos, a los Indices de crecimiento -,
econfmico, las responsabilidades de empleo, la utiliza
cién y adaptaci6n al desarrollo tecnolfgico, etc. Ya -
en el caso muy particular de una empresa, se tiene a -
la mano de obra, los gustos del consumidor, los desa--
rrollos tecnolbgicos y el mercado, cuyas decisiones es
tar8n en torno a la proteccién de sus propios intere--
ses y los de sus sistemas econfmicos. Asf{ por ejempic,
los estimulos fiscales que ofrece el gobiernc federal a
las empresas hace que é&stas tomen decisiones que afec—-
tan su estructura, como expansidn de la misma, creacibn

de un nuevo artfculo, etc.
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Para concretizar, en el caso prdctico que hemos veni

do desarrolldndo, diremos que el medio ambiente del pro--

blema del mal uso del radio es el siquiente:

A)

B)

C)

D)

E)

Las asociasiones y ciudadania. O sea, las personas a
sf como las instituciones; el mantenimiento de la se
guridad industrial, bancaria, comercial y de los ciu
dadanos en general. Ya que dicho problema se encuen-
tra involucrado en tales cuestiones y obstaculiza la

solucién de otros problemas mayores y de gran valor.

Las Delegaciones y Zonas, Todos los demi&s 6rganos de
sequridad pdblica diseminados y dependientes de la -

Direcci6n.

Las Academias y Escuelas de Policia. En donde se ins

truye a futuros servidores pdblicos.

Los talleres de reparacidn de radios. Ya sean oficia

les o particulares,

Otras corvoraciones afines. Que se coordinan en la e
laboracién y ejecucién de los planes anuales de sequ

ridad pGblica nacional.

Los factores internos son los que mis predominan en

las organizaciones y pueden ser:
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a)

b)

c)

d)

e)

£)

La personalidad de los individuos que influye
para que &stos sean dinfmicos en la Toma de ~

Decisiones o para que sean indecisos.

El conocimiento de los datos bisicos sobre la
organizacifn y su medio ambiente, el estudio
necesario y su interpretacibn del mismo, asf
como los factores psicolfgicos y humanos de -

un accibn.

las diferencias existentes entre los objeti--
vos generales de la organizacibn y las motiva

ciones de sus integrantes.
El dmbito de control o de coordinacién.
Identificacifn con los grupos internos

Los sistemas de informaci6én y comunicacibn.

De esta manera observamos gque los factores inter--

nos que m&s predominaban en el problema del radio son:

La conducta y disciplina de los elementos in-

volucrados en el problema.

Los radios de cada vehiculo oficial en una 2o

na deterxminada.

Las condiciones de trabajo del personal.
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Los movimientos internos del personal

1a integridad moral del personal

Las comunicaciones internas.
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2.3 LA INFORMACION Y COMUNICACION COMO BASE DE UN

BUEN PRINCIPIO

Al describir la importancia que amerita la comple-
jidad de la Toma de Decisiones por una multitud de fuer
zas y valores polfiticos, tanto en el Sector PGblico co-
mo Privado, conviene sefialar como la informacibn y comu
nicacién juegan un papel muy importante para tomar cual

quier decisifn y en cualquier &rea o momento.

Podemos afirmar que la informacidén y comunicacién
estin estrechamente ligadas. Donde Hay informacién --
hay comunicacién y donde hay comunicacién hay informa--
cién, sin embarge la informacidn por lo general se re--
fiere a "cimulo de datos llenos de significado que comy

nican conocimientos ftiles®. (32).

Pero aunque la informacibn y comunicacibn contie--
nen datos, muchas veces ocurre gue el tener una informa
cién efectiva puede haber falla en su comunicacifn y en
consecuencia la deformacién de los datos; al contrario,
cuando éontamos con un buen sistema de comunicacibn, pe
ro s{ los datos son mal interpretados o existe una mala
manipulacibn de los mismos, la informacibn resulta ine-

fectiva y por ende perjudicial en la toma de decisiones.

{32} puhalt Krauss F.Miguel. Técnicas de Comunicacién
Administrativa.UNAM. 3a.Ed. 1974,p.21.
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De ahf que la informacibn debe ser comunicacién, -
es decir que los datos sean comprensibles y compatibles
en todo un proceso por virtud del cual los conocimien--
tos, ideas, opiniones o emociones sean conocidas y acep
tadas en la estructuracifn de una Toma de Decisiones ra
cionalizada, con el fin de que se cuente con un sistema
de comunicacién e informacidn bien definida que en for-
ma previa o definitiva disminuya o evite los vicios o -
barreras como seménticas, fisicas, psicolbgicas y otras
que obstaculizan el buen funcionamiento de la Toma de -
Decisiones ya sea deformando la informacién o evitando
llegar a ella, que concretamente podrfan ser los si- -

guientes:

a) Los inadecuados métodos de proceso de infor-

macidn.

b) La mala elaboracién de los documentos (repor

ta).
c) Existencia de datos in@itiles
d) Repeticién innecesaria de informacidn.
e) Malos canales de cormunicacidn.

La infommacifn es tan necesitada no nada mas para -

quellas personas que se encuentran involucradas en todo
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un proceso decisorio, sino aquéllas nuevas que forzosa-
mente se las ingenian para la obtencién de informacibén

para sus decisiones. Por lo regular suele suceder que

existen directivos o gerentes, que son muy racionales -
pero no tiene sentido si la cantidad o calidad de la in
formacibn que se utiliza es mala, o si el personal no -
esti preparado para implantar las decisiones. Por lo ~-
contrario, se puede hacer que el personal participe, en
el intercambio de informacibn e inspire su apoyo, pero

si deja de tomar decisiones racionales o de programar -
los pasoé de accibn especfficos, para su implantacibn -

hard que el resultado sea pequeific o mulo.

Con esto no queremos decir que afecte determinante
mente el sistema de control de la informacibn existente,
sino que se denota una interdependencia en las decisio~
nes influenciadas por el car&cter interpersonal y el --

proceso de la informacifn.

hctualmente los métodos y procedimientos para cap-
tar, registrar y analizar informacibn han resultado --
ser inoperantes y de alto costo debido a la complejidad
y volumen de las actividades a desarrollar como la pla-
neacidn y control directo o indirecto de las activida--
des que integran el desarrollo econfmico y social.

Entonces las caracteristicas y elementos de infor-
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macidn y comunicacién deber&n estar bien definidas, asf
por ejemplo, en una Institucidn Administrativa la sim--
ple generacibn de Srdenes o polfticas en cuanto a su es

tructura requiere de elementos como:

a) Una jerarquizacién en los niveles decisiona--

les.

b} Un nivel medio gque transmita adecuadamente --
(en forma programada y coordinada) las deci=--

siones.

c} Un nivel operativo que ejecute tales decisio-

nes.

Los cfimulos de datos siempre deberdn de estar suje
tos a revisiones perifdicas y que sean capaz de almace-
narse, procesarse y mantenerse al dfa mediante un siste
ma, de ahf que sea aceptable el principio de que: " los
procesos administrativos deben estar dotados de los me-
canismos de control suficientes para captar, registraf,
evaluar, supervisar y corregir las implicaciones del --
sistema de informacién, asociado al medio ambiente deci
sional en t&rminos de los criterios especificos determi

‘nado por el propio sistema administrativo." (33)

(33) Varios Autores. La Administracidn Pfblica Federal.
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Dichos criterios se pueden ubicar en los tres nive

les de organizacién de la administraci®én moderna:

1.-

Nivel bajo: - en donde las decisiones por lo
general, son rutinarias en términos de certi-
dumbre con poca informacibn. Esto lo poderos
observar en los trabajadores de las empresas,
en donde sus funciones son especfficas y limi
tadas de manera que, les permita llevar a ca-
bo las tareas rutinarias y bien identificadas

que no necesariamente requieren informacién.

WNivel medio: - en el cual las decisiones son

poco rutinarias, innovadoreas y de regular al
cance, con cierto grado de riesgo e incerti--
dumbre, con informacibn necesaria y suficien-
te que requiere un sistema previo de informa-
cifn (pueden ver decisiones técticas y estra-
tégicas). En este nivel podemos ubicar a to--
das agquéllas personas que ocupan puestos cla-
ves en la organizacién, es decir, aquéllas --
que tienen un cargo de importancia y responsa
bilidad y que ejercen influencia directa en -
la organizacidn (directivos, gerentes, supe--
rintendendentes, etc.) y que, necesitan infor
macién desde mecénica, hasta la ayuda de com-

putadoras.
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3.‘

Nivel alto: - las decisiones son de gran al--
cance y estratégicas, con alto grado de incer
tidumbre y conflictividad, requiere de siste-
mas sofisticados de informacién {(administra -
cién de la informacibn), que implica poder y

responsabilidad. Aquf hacemos referencia a -
aquéllas personas que ocupan cargos de alta -
rasponsabilidad y que debido a la magnitud de
su influencia y poder se ven cbligados a dele
gar en cierto grado autoridad y responsabili-
dad para la Toma de Decisiones, por lo cual -
necesitan de gran cantidad de informacién ri-
gurosamente seleccionada y clasificada, y que
para allo cuentan con unidades de apoyo espe-
cializadas en informacibén formalmente adminis
tradas. Por ejemplo tenemos a los Consejos de
Administracidén de grandes empresas, las poli-
ticas de alto rango, los directores generales
de empresas paraestatales, etc., en donde se

requiere constantemente el sistema computari~
zado, ya sea para el estudio de casos y pre--
dicciones estimativas basados en cédlculos al-
tamente prescritos, como el analizar la econo
mfas futura de cierta regibén, el presupuesto

que deberid de fijarse.
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Las fuentes de informacibn en tales situaciones -
pueden variar, segfin el caso que van desde la comunica-
cién de persona a persona hasta recurrir a los archivos;
la informacién manual, o sea los datos registrados en =~
papel con pluma y l8piz, mecanizada en donde se emplean
dispositivos mecénicos; electromec&nica en la cual se -
se registran datos con mayor velocidad y exactitud, y -
electrbnica que contiene mucha informacién acumulada, -

ripida y exacta ( computadora).

Otras fuentes de informaciSn son los llamados ban-
cos de datos que son mis generales y también contienen

informacién en grandes cantidades y de gran ayuda.

Lian Karp nos menciona cuatro bancos de informa- -

cifn que describimos a continuacibn:

" 1) El banco de datos estadisticos, cuyos propdsi
tos se dirigen directamente hacia la accién -

del gobierno ( recursos naturales, poblacién)

2) Banco de datos para la accibn intersecreta--
rial. Por ejemplo en un programa de presss: -
recursos hidr8ulicos tomd como subproducto la
poblacifn de peces en determinadas presas, pe
ro por otro lado, la Secretarfa de Industria

y Comercio se dedica también a problemas de -
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pesca y en uno de sus proyectos de pesquerfas
en agua dulce, empieza a poblar en los rios -

del pafs otra serie de determinadas especies.

3} Banco de datos aministrativos. Este banco de
datos puede estar tipificado por cuatro pila-
re3 que pudieramos llamar de la administra- -
cibén, como son: programas de personal, pro=--
gramas de finanzas, programas de otros recur-

sos y programas de mercado, por lo menos.

4) Banco de datos mixtos entre el Sector P@blico
y el Sector Privado. Probablemente con acce--
sos restringidos a esta informacibn, pero que
permitieran en cierto momento, que la adminis
tracibn del Gobierno tomara directrices mucho
m&s realistas sobre las decisiones, a los cua
les se enfrenta en general para utilizar un =~
sistema de computacifn automdtica ( computado

ras directamente)..." (34).

Ademis de estas fuentes se debe tener en cuenta --

los niveles ¢ subsistemas de la organizacifén que son:

a) La informacidn implicada en el trabajo gene--

I

(34) Ibid., pn.114.
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ral; esto es que la informacifn pueda estar infiltrada
en los erpleados y su cantidad de trabajo (produccién).

b).- La informacibn contable; que derwuestra los di~

ferentes &ngqulos econbmicos de la organizacién.
c).- La estructura de la organizacién; esto es, en
cuanto a sus funciones basicas, niveles de auto

ridad y responsabilidad ( jerarquizacifn ),

d) .- Los documentos de todas las formas de comunica-

cibn escrita que circula por la organizacién.

e).- Las informaciones departamentales de carfcter

operativo,

Dichos sistemas o subsistemas se basan en las

condiciones que deberén:
l).- Actualizar los datos.
2) .~ Facilitar su andlisis.
3).~- Sujetar las entradas y saiidas de datos.
4) .~ Contener un riguroso control de los datos.

5) .- Facilitar la manipulacién de la informacién.
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Por lo general resulta conveniente que toda orga-
zacién centralice, hasta cierto grado la informacién, con
el objeto de un mayor control y disposicifn de la misma;
es decir, que cada unidad del sistema cuente con una com
putadora electrdnica que conlleve a la mejor solucién po

sible de los problemas.

Existe una retroalimentacién de la informacién en =~
todos los niveles de decisién, el flujo de informacifn de
ber ser constante y efectiva tanto en el almacenamiento -

como la recuperacién de los datos y su trasmisién.

En el problema del mal uso del radio se carecfa de
‘informacién suficiente y necesaria para emitir un juicio,
sin embargo se procedif a integrar un expediente del caso
en donde se podrfa almacenar toda la informacién al res-
pecto, desde el inicio del problema hasta su solucién y
sus correspondientes implementaciones, partiendo de la
premisa de que es una mala comunicacifén, a trav&s de un
radio receptor-trasmisor, manipulado directamente por per
sonas entrenadas para utilizar un lenguaje exclusivo entre
ellos consistente en mids de cien claves de nlimeros que -
significaban frases cortas pero concretas y entendible,

esencial para los empleados y la organizacién,

Después de haberse obtenido la informacién primaria a
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través de comunicacibn vertical, consistente en una se-
rie de informes contenidos en los partes de novedades -
de las diferentes zonas, las sugerencias de diversas per-
sonas y las entrevistas personales en las zonas, y la co-
municacién horizontal como las juntas de mandos superio--
res esporidicas y el personal de supervisibn comisionado,
que fueron obtenidos los datos necesarios y primarios para
lograr la definicibn del problema y continuar con la inves
tigaci6n, estableciéndose las principales fuentes de infor
macién en las siquientes unidades administrativas y opera-

tivas;:

1).- En las personas empleadas, o0 sea las cclaciones inter
personales y al organizarse la junta de mandos con =-=-_
las personas que podrian conocer el problema y propor
ciocnar mayor informaci6n, sobre todo en los jefes‘de»

zona que se encuentren en las unidades operativas.

2) .- El Departamento Administrativo en donde se obtendrfan
los expedientes del personal que a juicio tienen ma- -

los antecedentes.,

3) .- Los partes de novedades que rinden las zonas en forma

sintetizada cada veinticuatro horas.

4) .~ El grupo supervisor, integrado por personal de las di
ferentes zonas con el fin de transmitir la informaci®bn

confidencial.

5) .- Los talleres de reparaci6n y mantenimiento de los ra-



dios, tanto particulares como oficiales que pueden -

ser involucrados en el problema.

6) .- Los grupos afines, a los cuales se les solicité su -

cooperacifn en el momento requerido.

Es importante sefialar que las barreras en los siste-
mas de comunicacién son muy diwrsas, de ahi que desde un
principic se descartaban ruidos en la comunicacién, y el-

enlace era claro y conciso,

Por lo tanto se contaba con un sistema de informacién
bien definido, de manera acue se conocfa su &mbito, o sea,
el campo de accién en el que se considera propio, que es
toda la organizacién; y su alcance, o sea, el 8rea en que

se efectfan las acciones, gue es el Estado de México.

Ensecuida veremos el flujo de la comunicacién princi-
pal de la organizacién en donde estd involucrado el pro=--

blema.
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CUADRO 2.3 RED DEL SISTEMA DE COMUNICACION DEL
PROBLEMA DEL MAL USO DEL RADIO

Vehiculos

oficiales
4
s
‘\\\\\\\\\\\\\‘ ZONRA
A
}

Vehiculos pA 0 N A RADIO _ {2 ON A Vehiculos
oficiales{*™® BASE [T - B “HMoficiales

4

v
2 0NA
D

I

Vehiculos
oficiales

Red del sistema de comunicacién en donde se origina el
problema entre los vehiculos oficiales, las unidades o~
perativas (zonas municipales), y el radio base que es ~

la central ubicada en la propia institucibn.
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CAPITULO I1I
STITUACION CRITICA DEL

ANALISIS DE PROBLEMAS
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3.1 DETERMINACION DE LA CAUSA DEL PROBLEMA

En los capitulos anteriores vimos, con el desarrollo
de la teorfa y la prdctica del caso del problema del mal
uso del radio, el proceso de la resolucifn de problemas,
comprendiéndo su andlisis en donde se ha identificado,de-
finido y ubicado dicho problema con sus correspondientes
factores influyentes y la toma de decisiones secundarias;
en este capftulo veremos los siguientes pasos de dicha e~
tapa que son la especificacién del problema y la determi-

nacién de la causa del mismo.

Por tanto, el Director reunié toda la informacifn re-
ferente al'problema, e hizo un nuew planteamiento para -
su anilisis, ordendndo la informacién y cuestionando lo -
siquiente: ‘

a) ¢Qué es el problema y cufl es el objeto sobre el -

cual se observa la desviacifn?.

b} ¢D6nde se localiza el problema en el objeto y d6n-
se se observan los objetos en 1os que se presenta

la desviaci®bn?

c) ¢Cudndo aparece el problema sobre el objeto y cudn
do se observan los objetos en los que se presenta

la desviacién?



d) ¢De qué magnitud son las desviaciones y cudntos

objetos con desviacifn se observan?

Estas interrogantes encontraron ideas o pistas de
lo que caus8 el problema, asf como distinguir entre lo
que es y lo que no es, como se observa en el cuadro si-

guiente:
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CUADRO
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3.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA PARA DISTINGOS

E §

NO ES

QUE

Desviacién

Objeto

Transmitir palabras unadecua—
das por el radio (falsas - -
alarmas, no usar las claves)

Los radios de los vehiculos -
de sequridad ptblica depen-—
dientes de la institucidn.

Otras transmisicnes por
el radio.

Otros radios de los ve-
hiculos de seguridad pd
blica no dependientes -
de la instituci6n.

En el
objeto

Observado

Todos los radios que tengan -
las dos frecuencias de la Di-
reccidn.

En el personal motorizado.

Otros radios con dife-—
rentes frecuvencias.

En el personal no moto-
rizado.

En el
objeto

Qbservado

Despufs de haber escuchado el
mando la transmisi6n.

En el radio a las 16.30 horas
del dfa 22 de septiembre.

Antes de escuchar el —
mando la transmisitn.

Antes de las 16.30 del
dfa 22 de septiembre.

Cudnto

Culntos

En todas las &reas en que se_
escucha las frecuencias, que_
son los Municipios de Naucal-
pan, Tlalnepantla, Cuautitlén
Yy Ecatepec

Todos los radios de dichas Zo
nas (Municipios}

Otros Municipios que no
sean esos.

Otros radic;s fuera de -
las Zonas.
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Al efectuarse la comparacifn entre el es y el no es,
se detectaron y enlistaron los siguientes distingos:

1) El problema tiene su orfgen en los radios de la-

Direccién de sequridad pGblica y no en otros radios

de seguridad.

2) El problema se ubica entre todos los radios que tie
nen las dos frecuencias diferentes de la Direccibn--
una de la policfa municipal y otra de la policfa de-
trédnsito y por consiguiente en alguna de ellas se en

cuentra la causa.

3) Ocurre en el personal motorizado, que es un total-
- de 255 vehiculos con radio y su personal de 450 ele--
mentos involucrados en las cuatro principales zonas

afectadas.

4) Después de escucharse las palabras inadecuadas su

cedfa en diferentes horas.

5) Al comprender cuatro municipios, por el alcance de
la frecuencia de los radios se noté que las voces eran
mis clara y fuertes en todo el Municipio de Naucalpan,
y por consecuencia la especificacién del problema se-

hacfa mayor al encontrarse entre la Delegacién de la-
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policia municipal y la Delegacién de Tré&nsito de di-

cho municipio.

6) Es un radio operado por un sujeto no identificado

y por consecuencia se quiere saber qué radio es, y

guién lo opera.

Por otro lado, se obtuvo informacién por parte del De
partamento Administrativo el nuevo ingreso de seis perso-
nas en la divisifn motorizada con dos vehfculos con radio

.adscritos en las zonas de Naucalpan y Tlalnepantla.

Al obéervarse dichos distingos y examinarlos deteni-
damente se not8 que existfa un cambio que coincidfa con ~
los sucesos en el tiempo y el espacio: el ingreso de nue

vos empleados y radios que operan.
Y se enlistaron las posibles causas:

1) La actitud de uno de los nuevos empleados hacemal

uso de su radio .

2) La actitud de uno de los empleados con malos ante

cedentes en las zonas de Naucalpan y Tlalnepantla.



3) Alguna persona ajena a la corporacién se le per

mite hacer mal uso del radio.

4) La actitud de un empleado del laboratorio (ta-

ller), al efectuar la reparacién de los radios.

5) Uno de los empleados radio-operador de base de
las zonas mencionadas, al trabajar sin compafie-

ros presenciales provoca tal confusién,

6) La falla de alguno de los radios permitiera la
interferencia de alguna banda civil, y su conse

cuente mal uso,

Toda esta informacibn se especificé y resumid en la

hoja de trabajo que se describe a continuacién,
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UADRO 3.2 ESPECIFICACION DEL PROBLEMA Y SUS POSIBLES CAUSAS

ES

NQ ES

¢ QUL DISTINGUE AL ES ?

QI —

¢ALGUN CAMBIO EN ESTO?

QuL
Desvia~
cién
Objeto

Trasmitir palabras ina
decuadas por el radio.
Los radios de los vehf
culos de seguridad pG-
blica dependientes de~
la institucibn,

Otras trasmisiones
el radio,

Otros radios de lous ve
hiculos de seguridad ~
pGblica no depcndien--
tes de la institucién,

por

Las diversas frecuencias
de los radios,

Il radio del gobernador-
gque contiene la frecuen—
cia de la institucién,

DONDE
En el
Objetn
Obser~
vado

lodos los radios que -
tengan las dos frecuen
clas,
En el personal motori~
zado,

Otros radios cun dife-
rente frecuencia,

In el personal no moto
rizado. -

Los radios de las zonas-
del valle de México,

Ln el personal motoriza-
do de una vona o deleya-
cibn,

Se incrementaron seis
empleados y dos vehis
culos nuevos en dos =
delegaciones,

CUANDO
En el
Objeto
Obser-
vado

ALCAN-
CL
Cuinto

Cuén-

bespués de haber escu-
chado el mando la tras
misi6n, -
Ln el radio a las 16~
30 horas del dfa 22 de
septiembre,

Ln todas las &reas en-
rjue se escuchaba la --
frecuencia que eran --
los municipios de Nau-
calpan, Tlalnepantla ,
Cuautitl&n y Ecatepec.
Todos loe radios de las

tos

freas,

Antes de escuchar el -
mando la trasmisién.
Antes de las 16:30 hrs.
del dfa 22 de scptioem ~
bire.

Otros municipios que -=
no sean egos,

Otros radios fuera de -
ias &reas,

Duespués de haberse escu-
chado la trasmisién se -
volvi6 a esicuchar en in-
tervalos y en diferentes
horas del dfa,

Lous# tunicivios de Naucal
pan y Tlalnepantla eran=
los mas afectados por eg
cucharse mis claro y ~=-=
fuerte.

A través de un radio,

Poaibles
-Qausas -~
por Com~
probar

1) La actitud de uno de los nuevos empleados que hacen mal uso del radio.

2) La actitud de un empleado cnn malos antecedentes, en alquna de las zonas,.

3} Alguna persona ajena a la corporacisén que se le permite hacer mal uso del radio,

4) La actitud de un empleadn del laboratorieo {tallcr) al efectuar las reparaciones de los radios

5) Uno de los empleados radio-operadores de base de las zonas,

6) La falla de alguno de los radios que permitiera la interferencia de alguna banda civil y su -~
copsecuente mal uso. .

FUENTL

lloja de trabajo tomada del libro de Kepner y Treqoe pdaina 93, para poder analizar el problema -~
del mal uso del radio, el cual se tuvo que especificar para encontrar la verdadera causo del pro-

blema.



101,

3.2 COMPROBACION DE LA CAUSA ENCONTERADA

En el procedimiento para encontrar la verdadera causa
que origina el problema del radio, se trata de comprobar-
o disprobar las posibles causas consideradas como suposi -

ciones dependiendo de la informacién que se va acumulando.

Para la primera suposici®n, o sea la actitud de uno -
de los nuevos empleados que hacen mal uso del radio, el -
director di6 instrucciones para que dichos empleados se -
fueran a una comisidn simulada fuera del 4rea de afecta -
ci6én durante 24 horas, pero ocurri6 que durante el primer
turno de ocho horas el problema continuaba, por lo cual -
los empleaéos volvieron a sus &reas de trabajo, descartén

dose tal enunciado.

Para la segunda suposicifn, o sea la actitud de un em
pleado con malos antecedentes en alguna de las dos 2onas,
se dedujo por razonamiento 18gico gque tenfa que ser un mal
empleado el que hace mal uso del radio, pero podria tener

0 no malos antecedente:

De inmediato el director orden6 al Departamento Admi ~
nistrativo la investigacifn de los expedientes de 250 em-
pleados que integraban las zonas de Naucalpan y Tlalnepan
tla, realizdndose una tarea ardfia que dur® ocho horas ob-

teniéndose los nombres de tres empleados con mayor iIndice



103.

de mala conducta y que anteriormente habfan provocado -

problemas similares.

Enseguida, tras una hora de sesifn, se adiestraron a
cuatro empleados y se comisionaron a cada una de las de-
legéciones, cubriéndo los tres turnos diarios, con el =--
fin de recabar informacifn sobre los tres empleados de =

mala conducta.

Mientras el plan segufa su curso el Comité se avocd
a comprobar la tercera hipftesis: alguna persona ajena a
la corporacifn que se le permite hacer mal uso del radio.
Para ello el director asign8 mayor personal al grupo de-
super visifn de dichas zonas (delegaciones) para que se -
hicieran cargo de recabar alguna informacién que propor -
cionara algun rasgo o pista de la persona o radio que --
provoca el problema, sin embargo, esta investigacifén po-
drfa resultar prolongada debido a que la persona aprove -
chaba el momento oportuno para hacer mal uso del radio,

que se encuentra en un grupo numeroso de empleados.

La cuarta suposicifn: la actitud de un empleado del
laboratorio (taller), al efectuar las reparaciones de =--

los radios.

Esta también fué aceptada, debido a que, por lo gene

ral siempre se encontraba un vehiculo oficial en el ta--

-
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ller, repardndo el radio, y ademés se not6 otro distingo,
que la base del taller se encuentra en los limites de e-
fectividad dcl probliema, es decir, debido al alcance de
la frecuencia también se podria considerar involucrado,-
aunque el taller era particular, que no pertenecia a la
institucién, pero existfa un contrato para el mantenimien

to de los radios ée la misma.

Para tal cuesti6én, el Comité& se traslad6 al taller
entrevistdndose con el ingeniero en jefe del servicio, se
le plantef el problema en forma muy general y se le hicie
ron algunas prequntas como: si sabfa algo al respecto, o
si {iltimamente habfa notado algo anormal en el comporta--
miento de sus empleados, manifestando el ingeniero que no
era posible debido a que la transmisién desde el taller -
en cualquier vehiculo oficial es detectada de inmediato.-
por el radio base del propio taller; peri si podria lle--
gar a suceder el caso de interferencias distintas de los-

radios.

Esto Gltimo hizo pensar al Comité& y empez& a relacio
nar los hechos, y ésta suposici6n con la sexta, o sea la
falla de alguno de los radios que permitiera la interfe--
rencia de alguna banda civil y su consecuente mal uso, de
terminéndose que:

a) Sf podria ser la falla de un radio.

b} Al momento de introducirse la otra frecuencia distinta
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la persona podrfa aprovechar la oportunidad para trans
mitir las palabras inadecuadas.

¢) Sucedfa en momentos oportunos y a distintas horas.

Al analizar estos tres nuevos distintos se observd
que la sexta suposicién era la mds probable, pero con al-
glin cambic en ella, o sea que era m&s factible que ocurri
era en los propios radios oficiales y no en alguna otra -
banda o frecuencia ajena a la institucién; por lo tanto -

se reestructur6 la sexta hipbStesis queddndo como sigue:

La falla de alguno de los radios que permiticra la -
interferencia de otra frecucncia dando motivo a que el em

pleado hiciera mal uso de é€1.

De inmediato se pusc en marcha su comprobacién elabo
ridndose un plan de revisifn de los radios en el taller i-
niciafidose por el municipio mis importante que es Naucal-
pan, con B0 vehiculos oficiales de la policfa nmunicipal y
45 por parte de la policfa de trédnsito con diferente fre-
cuencia, que se tendrfan que enviar cinco vehiculos dia--
rios al taller por cada delegacibn y que resultarfa un --

tiempo de 16 dias, y por consiguiente de un elevado costo.

Poe eso, era necesario disminuir el nGmero de radios
que eran 125 en ambas delegaciones, con el fin de ahorrar

tiempo, dinero y esfuerzo.



Al existir tal inconveniente, el Comité reunib a =~
los jefes de dichas delegaciones y bajo una nueva discu-
si6n se logrd llegar a un acuerdo, hasta cierto punto a-
rriesgado en la seguridad p@blica del municipio; el de a
cuartelar al personal durante 24 horas en cada una de --
las delegaciones con el fin de saber en cuil de ellas es

taba el radio afectado.

Se inici6 al dfa siquiente el acuartelamiento con

el personal de trédnsito, ocurriendo que durante las 24

horas no se escucharon las palabras inadecuadas por el -

i

radio, y esto conducfa al razonamiento de que el proble

ma se encontraba en la delegacifin de trénsito.

Enseqguida, se puso :n marcha el plan de revisién de
los radios que eran 45 en total, envidndose al taller 10
vehiculos diarios que resultaria un tiempo miximo de 4 -

dias y un costo relativamente bajo.

Al segundo dia, el director recibié una llamada te-
lef6nica por parte del ingeniero en jefe del taller indi
céndole que se habfa detectado una falla en el radio del
vehiculos oficial ntmero 5 de trénsito, consistente er
.que los cristales internos del radio se habfan movido,
ciéndo falso contacto provocdndo la interferencia y la

intromisién con las demds frecucncias (canales de comuni

cacién).
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De inmediato el Director solicité a la delegacién cg
rrespondiente una lista de los oficiales que tripulaban =~

dicha unidad y ordend ponerlos a su disposicién.

Como vemos la sexta hipStesis resulté ser la solucién
del problema, habi&ndose suspendido el plan de la sequnda
hip6tesis y anulada la quinta; habiéndose transcurrido 120
horas en su solucién. Noténdose que el Director no tenfa -
conocimientos especiales o té&cnicos a cerca del problema,
pero sin embargo, fué acertado al confiar en el proceso -

del anflisis de problemas.



CAPITULO IV

EL PROCESO PARA LA TOMA

DE DECISIONES

107,
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4.1, EVALUACION DEL PROCESO DE LA TOMA DE DECISIONES

PREVIA A SU INSTRUMENTACION

Como vinos, en el capftulo primero la importanéia
de la toma de desiciones qgue no unicamente consiste en
la facultad de tomar deccisiones para administrar, sino
comprende toda una cama de factores y elementos que --
son procesados bajo ciertos métodos de aplicacidn, sin
embargo, para efectos de n.:stro estudio planteamos a
la toma de decisiones enfocada a la resolucién del pro
blera, el cual su papel estribard en este capftulo co~-
mo el proceso para poder tomar la decisiln, esto es, en
el aspecto de la evalueci6n de las posibles soluciones
Yy su comparacién con el propbsito de elegir aguella que
serd adoptada, ejecutar la decisién tomada; y controlér
las consecuencias de esa nueva acci6fn para su buen fun-
cionamiento, que veremos a continuacién y que algunos

autores le llaman gestién. (35).

(35) Pounet P.A., Control de Gesti6n, Ed,, el Ateneo,
Buenos Aires, Biblioteca de Ciencias FEcon6micas,
,serie Sistema de Control Gerencial, M8&x., 1973.



Después de haber encontrado la causa y comprobar
la con el procedimiento del andlisis de problema, se
tiene que sequir una serie de pasos para tomar la deci

sibn mds id6nea.

Sin embargo durante el andlisis del problema se toma-
ron una serie de decisiones basadas en la informacién,
conforme se iba acumulando, como la decisidn de efec-
tuar la primera rcunidn de trabajo, la decisi6n de co-
rregir la suposicién final de la causa, y otras mencio
nadas, Esto va a lograr el manejo de la informacién -

suficiente y necesaria.

De ahf que la informacién se va acumulando en base
a una serie de factores, como son los hechos y la expe
riencia, y sobre todo, al procedimiento que se ha veni

do utilizando.

Una vez que se conocif la causa del problema del
radio, por su naturaleza, es necesario, antes de plan-
tear la decisién, tener presente los objetivos que se
quiercen alcanzar, enlistarlos y clasificarlos por su -

importancia.

En el problema del radio el objetivo general es -

1009,
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prgporcionar sequridad pdblica a la comunidad en gene
ral, que comprobado en €1, es uno entre varios proble
mas pero que, afecta la seguridad p@blica, no gravemen
te, de manera que realmente llegara a peligrar la inte
gridad de la organizacién, sino perjudicial, o sca que
ocasionaba trastornos en el buen funcionamiento de la

organizacifn en comparacién con olros problemas.

De ahf que se abordd por haber sido un problema -
de tipo comunicativo qu¢ afectaba a todo el sistema de
comunicacién, vital para esa depondencia y ddndole la

importancia que realmente merccia.

En consecuencia para cumplir con el objetivo gene
ral es indispensable contar con un buen sistema de comu
nicaci6n operativa, que sc encuentra estrechanente rela

cionado con los objetivos del problema, o sea:

1) .- Solucionar el problema satisfactoriamente con
siderado como obligatorio, y
2) .- Llevarlo a cabo con el menor tiecmpo y costo

posible, considerado como ideal.

Al efectuar el andlisis de tales objectivos se not6é

las relaciones entre ellos y a la vez las posible alter



nativas que tendr&nh que competir al ser evaluadas y -

saber cufl de ellas cumple con dichos objetivos.

Resulta importante conocer a todas las alternati-
vas, enlistarlas, compararlas y evaluar sus ventajas y

desventajas.

De manecra que scan determinadas en base a las in-
terrelaciones de todos los factores relevantes entre -
si y con los objetivos a fin de saber si se cumplen,.—
logdndo abstraccioncs de aqu&llos factores gque parecen
los mis inportantes como son los recursos totales, tiem

po, costo, efectividad y riesgo.

SISTEMA DE LA ORGANIZACION

La institucién de sequridad pGblica es considerada
como un sistema de organizacifn permanente que cumple-
con un objetivdo general: "el de proporcionar seguridad

pfiblica a la comunidad en general".

De este sistema parten diversos subsistemas, con
mltiples objetivos, funciones y problemas de los cua-
les no interesa el subsistema X, considerado como el -
mis importante, que corresponde a la comunicacién opera

tiva, con su objetivo obligatorio que es el de contar -

111.
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Yy proporcionar comunicacién tanto vertical como hori-
zontalmente en forma eficaz. Y el objetivo desecado -

que seria minimizar costos y tiempos.

En forma similar ocurre con el problema del radio,
que vor su importancia y gravedad fue abordado con su
objetivo obligatorio, el de solucionarlo satisfactoria
mente, y también el descado que serfa llevarlo a efec-
to en el menor tiempo y costo posible, que nos conduci

rfa a la meta y a su solucién,
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De esta manera el comité& se plante$ las siguientes

alternativas de decisidn:

A)

B)

CONSIGNAR A LA PERSONA QUE HACIA MAL USO DEL RADIO

Y COMUNICARLO A TODO EIL PERSONAL.

Esta decis.3n se llevaria a cabo de inmediato, es-
decir en un tiempo corto debido a que en aproxima-
damente una hora se levantarfa un acta adminietra-
tiva cuyo efecto serfa el cese inmediato del emple
ado, con un costo bajo ya que era causa justifica-
da y su liguidacidn estaba dentro de lo razonable-
aunque la efectividad de la decisidn serfa media -
por no traer gran trascendencia o cambios que po--
drfan influir en otras 4reas de trabajo, y por con
secuencia el riesgo serfa también medio al comuni-
carlos al personal y fiarse en &1 al mantener el -

radio averiado con el vehfculo en servicio.

AMONESTAR Y APLICAR UN CORRECTIVO DISCIPLINARIO A~

LA PERSONA QUE HACIA MAL U30 DEL RADIOC.

También seria en breve, al llamirsele la tencién y
suspenderlo temporalmente del trabajo por dos dias

sin perjuicio del servicio. Su costo serfa bajo,no
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causarfa ninguna erogacién y su efectividad serfa mini-
mo por no modificarse los programas de trabajo rutina--

rios.

En cambio el riesgo serfa mayor al no ejemplificar
se y detallarse al personal, es decir, no era suficien-
te el castigo ni era cuestién nada de disciplina; y ade
mds al cumplirse el castigo podria sucitarse nuevamente

el problema u otro similar,

C) REPARACION DEL RADIO DE LA UNIDAD EN TALLER

El tiempo se estimaria medio, debido a que las pie '
.zas afectadas del radio tendrfan que cambiarse para ma-
yor seguridad y podrfan no tenerse en existencia y en--
gobre pedido tardarfan un par de dfas en llegar, o mis-
al tratar de conseguirse, adem&s su costo serfa también
medio debido a que causaria una eragacién no prevista -
en el mantenimiento de los radios, aunque se lograria -
al detallar un informe de la averia del radio por tener
poco tiempo de haberse adquirido, pero no el necesario-
para reclamar la p6liza del seguro. En cambio su efecti
. vidad serfa mayor ya que supuestamente era el Gnico ra-
dio afectado, y su riesgo medio por no considerar las--
medidas pertinentes en contra de la persona que se apro

vechaba del radio en mal estado.



D) CA!IlEIAR LAS CLAVES SEGUN EL TIPC DE FRECUENCIA DE

LOS RADIOS.

El tiempo considerado serfa el mayor ya que, con-
informacidn téenica, se llevarfa mis de veinte dias en
asimilar el proceso de arrendizaje de cien claves por-
frecuencia y hacerlo extensivo a todo el personal ope-
rativo, que son varios miles de ecmpleados,

Su costo seria relativanmente bajo. va gque el comunica-
do se llevarfa a cabo a través de las 6rédenes del dia,
de todas las zonas v delecaciones. Su efectividad se--
ria mavor, con gran tvasccondencia de comunicacidn por-
radio, gue tracria consecuencias tanto internas como -

externas. [l riesgo seria mayor, va que la persona con

flictiva scaquirfa en su trabajo con el radio averiado,

aunque al cambiarse las claves, por el tipo de frecuen
cia, permitirfa detectar con mayor facilidad alg@n pro
blema scmejante o en caso de volverse a presentar di--

cho problema.

E) INSTALAR UNA SOLA FRECUENCIA EN TODOS LOS VEHICU-
LOS OFICIALES DE SEGURIDAD PUBLICA PERTENECIENTES

A LA IJSTITUCION.

Esto se podria lograr en un término medio, ya que

es cuestidn de escasos diez minutos por radio =n cual-
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quiera de las dos frecuencias existentes, que serfa un-
total de ocho dfas aproximadamente, con un costo medio,
por contar con la p6liza de garantia en varias docenas-
de radios. Su efectividad serfa mayor por su trascenden
cia y aceptabilidad al afianzarsc mds la coordinacibn.

Su riesqo seria medic, porgue podria llcgar a averiar -
algOn radio de manera quo sec pudiera hacer mal uso de -

&1, aunque ya no podfa ccurrir la interferencia por re-

sultar ser una sola frecuencia,

F) DIVERSIFICAR IAS I'RECURNCIAS PCOR ZONAS O DELECA--

CICNES.

Su tiempo serfa aGn mayor, se tardaria varios me--
ses el cambio por ser dos zonas por municipio, con un -
total aproximado de cinco mil radics y ¢n congcauencia-
su costo serfa mayor al rebasar el 1fmite del presupues
to de mantenimiento. Su efectividad serfa minima al ---
efectuar considerablemente los recursos ccondmicos y su
riesgo mayor al cﬁntar con varias frecuencias podrfan -
originarse mayores interferencias por la afcctividad de

las frecuencias en las dreas de trabajo.
G) CONTRATAR UN TECNICO OFICIAIL DE BASE

Esto se lograria en un tiempo medio, scgdn las po-
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liticas de reclutamiento y seleccién de personal, con-
un costo relativamente bajo, ya que causaria un emplea
dc ~%s en némina cuyc sueldo inclusive podria ser igu-
al 21 de el cficial despedido, y su efectividad serfa~
mayor, por quedar asignado al departamento de control-
y mantenimiento de vchiculos, estando al pendiente de-
las revisiones Y reparaciones continuas de los radios-
en servicio con alqgunas ventajas como el de poderse --

trasladar a cualquier sitic para detectar fallas té&cni

cas en los radios.

El riesgo serfa mfniro ya gue se contarfa con un-
elemento idéneo para estimar los conocimientos técni--
cos al servicio exclusivamente de la institucibdn en -~-

cualquier problema de tipo comunicativo operacional.

Todas estas alternativas se resumieron en el cua-

dro siguiente:

CUADRO 4.2 EVALUACION DE LAS ALTERNATIVAS DE DECISION

ALTERNATIVAS TIEMPO COSTO EFECTIVIDAD RIESGO
A Menor Bajo Media Medio
B Menor Bajo Minima Mayor
C Medio Medio Mayor Medio
D Medio Medio Mayor Medio
E Medio Medio Mayor Medic
F Mayor Mayor Minima Mayor
G Medio Ragje Mayor Minimo
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Las alternativas de decisifn son evaluadas con ba-
se en los recursos disponibles y los objetivos estable-

cidos.

Al efectuarse la evaluaci6n detallada de las alter
nativas de decisifn, compardndolas unas con otras con -
base en los criterios de los recursos totales y los ob-
jetivos mencionados se obtuvieron a las alternativas de
decisién tentativas A,C,E, y G descritas anteriormente-
estructurdndose la decisién final por ser la mds Optima
en cuanto a los criterios de tiempo, costo, efectividad

y riesgo:

Consignar a la persona que hacig mal uso del radio,
instalar una sola frecuencia en todos los vehfculos ofi--
ciales de seguridad p@blica, comunicarlo a todo el perso
nal y contratar a un técnico oficial de base adscrito al

departamento de Reparacién y Mantenimiento de Vehiculos,
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4,2 IMPLEMENTACION DE LA DECISION Y RESISTENCIA AL

OBSERVARLA

Daspués de llevar a cabo todo un proceso de aprendiza
je, se establecen los elementos que van a medir la efecti

vidad de los futuros resultados y consecuencias.

En su ejecucién deberd de tenerse en cuenta a la su--
pervisibén y al establecimiento de aiversos controles con
el fin de saber si efectivamente se cstd cumpliendo con -

la decisidn tomada.

Adends, al eijecutar la decisidn tomada y ponerla en -
accifn, resulta importante especificar lasconsecuencias -
adversas que podrfa provocar al poncrla en aceibén, las di

ficultades y obstidculos que podrfa presentarse.

Saber, ademis de las ventajas, las desventajas, el im
pacto y grado de aceptabilidad segiin su afectacién y asi
poder tomar otras decisiones complementarias de reajuste,
preventivas para posteriormente aplicar los controles que
permitan vigilar la decisidén tomada de mancra que se lo--
gre el Gltimo objetivo deseado y no provogue otros proble

mas de menor O mayor importancia.

Para esto, el mencionado Comité llevd a cabo un minu~

cioso andlisis de toda la sitvaci6n para determinar las -
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consecuencias adversas que podrfan traer la decisién fi-
nal al ponerse en acci6n; enterdndose, a través del De--
partamento Administrativo y en los antecedentes de la --
persona directamente involucrada en el problema que el -
empleado es de conducta agresiva, con antiquedad en la -
institucién, con cierto grado de resentimiento a la mis-
ma por no ser promovido para ascensos on anos anteriores,
y que ademnds, tuvo algunas comisionos en ¢l Departamento
de Supecrvisién e Informacién, habidndo ingresado a la --
institucién por recopmendacidn de un funcionario plnlico

que colabora con el Gobicro del Estado.

Con esta informacidn sc enlistaron las siguientes

condiciones adversas:

1).- El empleado, en un momento determinado mancjé infoyr
macifén confidencial y podrfa ocasionar problemas en
potencia como:

Fuga de informacién conficial que podrfa scr en per
juicio de los directivos y desprestigio de la insti-

tucién ya que contaba con apoyo politico.

2).~ Al instalar una sola frecuencia entre cl personal -
municipal y estatal podrfa ocurrir una coyuntura pa
ra suscitarse un problema similar al del radio, de-

bido a que por vez primera todas las corporaciones-
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de la institucién tendrfan el mismo canal de comuni

cacién, es decir, la misma frecuencia.

3) .~ Podrfa haber inconformidad en los jefes de zona ya
que restaria privacidad en el uso del canal de comu

nicacién.

Estas condiciones adversas a la decisifn tendrfan -
que evitarse o cuando menos minimizarse, y asf poder con

siderarse como un riesgo a enfrentar.
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4.3 MEDIDAS DE CONTROL DEI, SEGUIMIENTO DE LA DECISION

ADOPTADA

Para evitar que las condiciones adversas lleguen a =~
realizarse, se tendrd que implantar un sistema de con ~--
trol, ya sea a través de medidas preventivas y de super-

visién.

Toda accifn al desarrollarse en el tiempoy ofrecer

posibilidades de una intervencifn correctiva supondri:

a) Una estimacifén de la desviacién.

b) Una recopilacién de la informacién.

¢) Una decisién de correccifn

d) Un impulso correctivo que mantiene la actividad

en la lf{nea del objetivo (programa).

Dicha accién controlada, con relacién a lo anterior,

supone la existencia de:

a) Organos de medida.

b) Circuitos y centros de tratamiento de la informa-
cién.

c) Centros de decisi6n.

d) Circuitos de impulso.

De esta manera el Comité implanté el siguiente dis-

positivo:
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1) .- Creaci6n de una reuni6n de trabajo cada fin de sema-
na con duracién de dos horas méximo.
En esta junta asistirfan los delegados, el subdirec-
tor operativo y el director, cuya finalidad primor--
dial serfa el de evaluar y verificar la informacibn
concerniente al plan llevado a cabo con relacién al

problema resuelto.

2) .- Otorgar mayor responsabilidad, apoyo e incrementar
personal mis capacitado al Departamento de Supervi--
cién e Informacifn para que vigile todas las &reas -
de posible afectaci6n de futuros problemas e informe
diariamente a la Direccién para saber si sus ordenes

han sido entendidas.

3) .~ Enviar un comunicado formal a todas las corporaciones
afines en donde contenga la decisi6én tomada y las -~

consignas a que deberd de abstenerse el personal.

4) .- Una vez contratado al técnico oficial se le enviar§
una vez por semana a todas las delegacioms, con el
fin de detectar cualquier desperfecto en la operati

vidad de los radios.

5).~ Como recomendacifin externa se le da instrucciones -

al Director de la Academia de Policfa del Estado -
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para que ponga mayor &nfasis a la materia de comuni-

¢cacifén.

6).~ Dialogar personalmente e informarle de la situacién
a la persona que otorgf recomendacién al empleado =~

despedido, trat&ndo de evitar rumores negativos.

7).~ Establecer mayor comunicacién directa e indirecta

(verbal o escrita) con los delegados.

Estas medidas no ser&n diffciles de llevar a cabo,
y ademds ayudardn a evitar futuros problemas en el &mbi-

to de la comunicacién operativa.
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4.4 REPRESENTACION GRAFICA DEL MODELO DE LA TOMA DE
DECISIONES

CUADRO 4.3 MODELO INTEGRAL DE LA TOMA DE DECISIONES

AMBITO POLITICO-ADMINISTRATIVO

FACTORES
INFLUYENTES:

-Psicolégicos
-Contextuales
-Informacién

~-Comunicacién

PROCESO:
-Evaluacién
-Ejecucifbn
-Control

HCcOOmZm™

LA TOMA
— DE -—

DECISIONES|  1NorRUMENTACION :
Criterios de;

Andlisis
-Metodol6gicos
-Operativos

TECNICA:
Cualitativa:

-Habilidad
-Intuicién
-Experiencia
-Ete.

ONMHOOEOoONOHMmY

§ BASE TEORICA CONCEPTUAL

W -Definici6n

| -Naturaleza e importancia
! -Cobertnra (mandns sup.})

SOBRE EL ENFOQUE ORGANIZACIOMAL EXISTEN UNA INFINIDAD DETRATADISTAS Y
TECNICOS CUAHTITATIVOS QUE AL RESPECTO SE HA DESARROLLADO, EN CUANTI-
AL ENFOQUE PSICOLOGICO { RACIONAL ) APLICADO A LAS ORGANIZACIONES -
COMPLEJAS , AL SER UNA CORRIENTE RELATIVAMENTE RECIENTE, ADQUIERE IMPOR
TANCIA EL CONTENIDO DE LA PRESENTE TESIS. -
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CONCLUSIONES



PRIMERA .~ El proceso racional en la toma de decisiones una vez -~

SEGUNDA. -~

adaptada como polftica de una organizacién p@blica, con
siderard en principio para llevarla a cabo el tipo, na-
turaleza y nivel en que se halla la problem&tica de que
se trate, con la excepci6n de los problemas rutinarios,
contemplando b&sicamente a los factores influyentes con
el fin de emprender el anflisis mediante la utilizacibn
de técnicas cualitativas consistentes en la habilidad ,
la experiencia y la intuicibén de quien toma la decisibén
con el prop6sito de alcanzar los objetivos y metas sus-

tantivas de la organizacibn,

La observancia y aplicaci6n de las técnicas cualitati~--
vas anteriormente citadas, por parte de los mandos di--
rectivos de toda organizacifn que se hallen frente a -~
una situacifn indeterminada o con cierto grado de incer
tidumbre, deber&n asumir una actitud de restablecimien~
to de la estabilidad perdida, ocasionada por dicha si--
tuacién, a través de la asimilacién y dominio de los --
criterios de an&lisis, metodSlogicos y operativos exis-
tentes para la toma de decisiones, hallé&ndose los man--
dos directivos en la mejor disposicibn de elegir el cur

so de accidn m4s adecuado.
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TERCERA .- La toma de decisiones que se realiza con base en la con
cepcifn integral al momento de su eleccidn, viene a su-
perar el patrdn de comportamiento que fue posibilitado-
finica y exclusivamente con la utilizacién de un s6lo en
foque {organizacional o racional), &sto es, de manera -
unilateral o parcial alcanza la organizacién su funcio-
namiento normal o de supervivencia plasmada en sus obje
tivos elementales, pero cuando se le presentan situacio
nes imprevistas o problemi&ticas deberi necesariamente -
utilizar conjuntamente log enfoques psicolSgico y orga-
nizacional ambos enfoques si &lla desea obtener objeti-
vos prioritarios o estratégicos, asi como la colabera--
cifn responsable y participativa del factor humano a ==~
tal grado que logre patrones de comportamiento subse --
cuentes de orden superior a aquéllos precedentes inme~-

diatos que sdlo utilizaban un sélo enfoque.

CUARTA.- Finalmente, el esquema referencial del documento tiene-
como propdsito central el de alcanzar una visibén de con
junto de la toma de decisiones comprendiendo al enfoque
psicolbgico (sin dejar de negar la importancia del orga

. nizacional, no desarrollado en esta tésis), cuyo modelo
se integra por los factores influyentes, un .proceso, su
instrumentacién, la técnica propiamente dicha y la base

de fundamentaci6n en todo &mbito contextual polftico-Ad
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ministrativo. La validez del esquema se realiza por me-
dio de la aplicacién conceptual en un caso préctico so-
bre comunicacién operativa: un problema en la trasmi--
sién y recepcibn de mensajes por radio; por consiguien=-
te la complementariedad entre ambos enfoques, asf como=-
la compatibilidad te6rico conceptual de ellos con la --
realidad del caso p?&ctico asf mismo con otros proble~-
mas presentados eventualmente en la organizacién, nos=--
conduce a cierto grado de confiabilidad en el proceso -
racional de la toma de decisiones.

Dicho problema desarrollado en nuestro estudio fué con -
cebido a nivel micro para ser mds preciso en la aplica -
cién del modelo integral de la toma de decisiones plan =~
teado, y su correspondiente andlisis, demostr&ndo que la
teorfa y la pr4ctica estan intimamente relacionadas en -
la resolucién, inclusive de otros problemas y organiza--

ciones del sector pfblico.
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GLOSARIO DE TERMINCS



ANALISIS DE PRODLEMAS.- Ls el proceso légico de ir -

canalizando un conjunto de informacibén durante la --

busqueda de una solucién,

CAUSA.- Es una combinacién de sucesos que dentro de
lo normal reproducirfa exactarente todos los hechos
comprendidos en la descripcibn espccifica del proble-

ma,

COMUNICACION,~- Es el medio por el cual se unifica la

actividad organizada.

CONTROL.- Proceso que consiste en medir y examinar -
resultados para proceder a valorerlos y decidir las

redidas de optimizacidn del uso de los recursos o -
las acciones correctivas que sean nccesarias, para -
la consecucién de las metas y los objetivos estable-

cidos.

DECISION.~ Es un producto inherente de la toma de ~
decisiones basado en una seleccién entre las diversas
formas de hacer una cosa o de lograr un fin en par -

ticular,
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DISTINGO.~- Es una distincién entre lo que es y no es
del problema durante su andlisis, es decir, una dife-
rencia gue proporciona pistas para encontrar la cau -

sa(s) del problema.

EFICACIA,.- Ls el elerento variable que representa el
hecho o actividad de fuerza y poder para obrar con co
nocimiento de causza cn el proceso de toma de decisio-

‘nes.,

EFICIENCIA.- Uso mis racional de los medios con que =~
se cuenta pera alconzar un cbjetivo predeterminado,
Se consicdera el requisito para evitar cancelar dispen

Aios y errores costosos.

CION,- Es la estimacibn de una accifn realizada

realizarse.

EXPERIENCIA.- Al cfimulo de datos vividos en hechos an

teriores.

HECIIOS.- Son situaciones definidas que ponen en relie
ve los aspectos raciocnal y objetivo de una metodolo -

gfa basica aceptable.
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INTUICICOKR.- Al grado de sensibilidad del problema.

RFCRI'?CION.- LEs el valor neto que se obtiene en el
proceso de igualacidn de los elementos de un proble~

ma actual, con los elementos apropiados de los datos,

OBJETIVO.~ Propbsito que se pretende cumplir, especi-
ficando con claridad el qué y para qué se debe reali-
zar, el cual se alcanzar§ mediante la ejecucién de u-
na sola operaci6n de una actividad concreta, de un --
procedimiento, de una funcibn completa o de todo el

funcionamiento de una institucién,

PROCESO ADMINISTRATIVO.~ Sucesifn de actividades des-

tinadas a obtener un fin previamente establecido. Com’
prende cuatro funciones: planeacibn, organizacién, ~--

ejecucibn y control.

PROBLEMA.~- Es una situacién indeterminada, en la gue
se siente duda o incertidumbre; Una desviacién de al-

guna norma o patr6n deseado de funcionamiento.

SISTEMA.- Es un todo organizado o complejo, una combi
nacién de objetos o partes que forman un todo unitario

o completo.
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