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1NT§ODUCCION

Hoy en dfa la Toma de Decisiones es 1la funcién adminis=
trativa mds importante ya que por medio de ésta y de su eje

cucidén se espera obtener una resolucién a un prob]ema.

Actualmente los problemas de las empresas se vuelven --
més complejos por el gran desarrollo que ha tenido el nglo-
XX, conocido también como el “siglo de las Luces, del conoci
miento y de la ciencia's por consiguiente se requiere de bue
nos administradores que sigan un proceso para tomar decisio=
nes, definir objetivos, recabar datos, generar posibles cur-
sos de accifn, evaluar alternativas, tomar la decisibn y su-

puesta en marcha y de esta forma optimizar resultados,

“Ahora bi¢n, el administrador se evalda por la calidad -
de las decisiones que toma, por ello Yos administradores han
tentdo que afrontar los cambios que se presentan en el medio
ambiente, por medio de una preparacién académica adecuada --
que les permita facilitar el cumpiimiento de sus activida --
des; de su capacidad administrativa para ver mfs allf de sus
funciones y colocarse como un ser capaz de afrontar los pro-
blemas, empleando soluciones adecuvadas y por Gltimo, el uti-

Vizar su experiencia en el puesto y &rea en donde se desen -



vuelven para conducir 2 la empresa hacia el logro de sus ob-

k jetivos,

" En toda empresa es indispensable que los titulares de «
puestos administrativos tomen decisiones en innumerables ---
asuntos fundamentales: productos que fabricar, ciientes a --
quienes buscar, métodos de produccién que emplear; personai-
que contratar y narmas due implantar dentro de la organiza--
cién, polfticas de mercadotecnfa y administrac16n financie -

B

ra.

£1 prop6sito de este seminario es presentar la influen-
cia que tiene la administracidn cient{fica, en cuanto a pro-
porcionar un método objetivo y 16gico pars analizar los sis-
temas administrativos en un esfuerzo que posibiltite tomar --

las decisiones dptimas,

También exploraremos los &mbitos en que se aplican la -
Toma de Decisiones y sus procesos de entorno, asf como el ..
progreso econfmico y su influencia en el estilo de adminis -

trar y as! de esta forma ubjcar el contexto de México.

Debido al avance de la ciencia y ta tecnologfa en las -

diversas disciplinas y principalmente en el mundo de los ne-



BT

gocios, obliga a que los administradores actualicen Sus co -
nocimientos y de esta forma estar a la altura del dinamismo-

‘de nuestro desarrollo,

A manera de ilustracidn, se define el Proéeso Racional-
para la Toma Qe Decisiones que va desde el uso del diagnésti
co como requisito previo, hasta la eieccfdn de 1a mejor al -

ternativa,

Por d1timo, se presenta la investigacibn de campo en --
donde se muestran con claridad todos los resultados que de -
esté se obtuvieron, asf mismo la tabulacién, interpretacibn-
y andlisis de los datos obtenidos que 1levaron a las conclu-

siones finales de la presente investigacién.



CAPITULO I

1. IMPORTANCIA DE LA EVOLUCION DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATI-

vo.

1,0, Administracién Cientifica.

1,0.0

1,01

1.0,2

1,0.3

1,0.4

Frederick Winslow Taylor

1.0.0,0 Principfos Administrativos,

1,0,0,1 Mecanismos Administrativos,

Henry Fayol,

1,0,1,0 Proceso Adminjstrativo.

1.0,1.1 Principios Génerales de Administracién.

1.,0.1.2 Areas Funcionales en las Organizacio -
nes,
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breth, ’
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1.0,3,0 Aportaciones a la Administracién,
Mé&todo Cient{fico.

1.0.4,0. Concepto

1.0.4.1 Pasos del Método Cientifico.



1.0. Administracién Cientifica.

"La Administracién Cientifica no es ningdn plan de efj-
ciencia, ni una especie de programa para asegurar la compe -
tencia, ni es un grupo de proyectos eficientes. No es un sis
tema nuevo de expresar en numeros los costos ni una forﬁa .-
nueva para pagar a los obreros; no es un sistema de pago a -
déstajo. ni un sistema de bonos o primas; no es asignar un -
cronémetro a un trabajador y poner por escrito Vos datos re-
fergntes 2 é1; no es un estudio de tiempo; no es un estudio-

" de movimientos ni un andlisis de éstos en los sujetos; no es
la impresidn de una o dos toneladas de formularios distribui
dos a un grupo de hombres para decirles :"He aqui vuestro --

¥ No es direccién dividida ni direccién

sistema, utilizadlo
funcional; no es ninguno de los planes que el hombre medio -
se figura cuando se habla de Administracién Cientifica. ----
E! hombre medio piensa en una o mis de estas cosas cuando es
cucha las palabras "Administracidn Cientffica”, pero la Admi
nistracion Cientffica no es ninguna de esas invenciones. No--
estoy hablando con desprecio de los sistema de registro de -
costos, del estudio de tiempo, de la direccidn técnica, ni -
de ningln plan nuevo y perfeccionado de pago a los abreros,-
ni de ningldn programa de eficiencia, si es que realmente hay

programas que contribuyan a 1a eficiencia, yo creo en ~--~--



ellos; pero 1o que estoy haciendo resaltar es que esos pla--
nes, en todo o en parte, no son Administracién Cientffica; -
son anexos Gtiles de la Administraciém Cientifica, como tam-

bi&n son anexos dtiles a otros sistemas de Administracidn,

En esencia, la Administracidn Cient{fica implica una re
volucién mental completa por parte de Tos trabajadores de --
cualquier establecimiento o industria, une revolucién mental
completa por parte de esos hombres en cuanto a sus deberes -

respecto a su trabajo, & sus compafieros y a sus patrones,

£ 1mp11cn-la revolucién mental igualmente completa por-
parte de) sector directivo, el encargado, el superintendegj-
te, el propietario del negocio, 1a junta directiva, una revo
lucidn mental completa en cuanto a sus obligaciones hacia --
sus compafieros de trabajo en 1a Administracién, hacia sus -»
obreros y hacia todos los problemas diarios de éstos., ¥ sin-
esta revolucién mental, completa en ambos lados, la Adminis-
tracifn Cientffica no existe",(1)

(1) Extracto del testimonio de Fredemick (V. Tayfor en Las au
diencias ante La Comisifn Edpeciaf de La Cdinara de Repre
sentantes para Investigar el Sistema de Taylor y otros <
de Administracidn de Talleres, 25 de Enero de 1972, ---
p. 1387, Citado por Harwood F, Mennif, "CLasicos &n Admi
nistnacidn", Limusa,, MExico 1982, pp. 77,78, T



1,0,0. Frederick Winslow Taylor

Taylor es reconocido generalmente como e¢f padre de €a -
Administracion Cientlfica, porque su enfoque fué una forma «
analftica y precisa de aprobar o disprobar hipGtesis o pre «

sunciones definidas, por medio de experimentos controlados,

La famosa investigacidn de Taylor intitulada Principios
de Administracddn Cientlfica, en la cual conceptualizé la -«
importancia de 1la admin{étracidn y que toma como punto de -
partida ja afirmacién de que, como funcién especial, consta
de principios y mecanismos que la hacen presente en toda or-

ganizacibn y dice :

"Los mismos principios pueden ser aplicados con fgual -
provecho en todas las actividades humanas: en la administra-
ci6én de nuestros hogares y de nuestras granjas; onyla admi«-
nistracifén de las iglesias e instituciones filantrépicas; en
las universidades y en las reparticiones gubernamentales";

(2)

"Frederick Winslow Taylor renuncié al colegio y se ini-

(2} Fredeadich Winslow Tayloa, "Principics de Administracidn
Cientlfica.- Hemreno Hnos., México 1980, p. 9.



ci6 como aprendiz en }a elaboracién de moldes y patrones, y-
tambidén como maquinista en 1875: se unid a la Mi{dvale Steel-
Wonks en Filadelfia como maquinista en 1878, y alcanzé la po
sicidn de ingeniero en jefe después de obtener un titulo en-

ingenierfas mediante estudio nocturno®.(3}

Taylor realizé una serie de experimentos para detectar-
1as mejores formas de trabajo, 1as que 1levé a cabo en la --
Bethfchem. Steed Company, segin 1o hace notar en su obra, --
"Una de las primeras tareas de que me hice cargo cuando co -
mence a introducir 1a Administracién Cientifica en la Bethie
hem Steel Company, fué la aplicacidén del trabajo a destajo -

en el manipuleo de los lingotes de hierro”. {(4)
1.0,0.0, Principios Administrativos.

Su método fudé aplicar el método cientifico a 1a adminis
tracion. E1 resultado 1legd a conocerse como Administeacifn-
Cientifica, segln explicaba Taylor, estaba basada en cuatro-

principios: (5)

{3] Koontz/0'Donnecll, "Cunso de Administracdbén Moderna”,
MeGraw - HLLE., MExico 1982, p. 37 .

(4) Frederdch Winsfow Taylor, " Palncdpios de Administrg --
eidn Clentlfica™. Heanero Hnos. Méxdico 1980, p. 32~

[5) IbZdem, p. 29.



‘ 1, TIEMPOS Y MOVIMIENTOS DEL TRABAJO,

Desarrolla, para cada elemento de) trabajo del obrero,-
una ciencia que reemplaza los antiguos métodos empfri -

(-1 3%
2. SELECCION DE OBREROS,

Selecciona cientfficamente y luego instruye, ensefa y -
forma al obrero, mientras que en el pasado éste elegfa-
su oficio y se instrufa a s mismo de la mejor manera,-

de acuerdo a sus propias posibilidades,

3.  COLABORACION DE LA ADMINISTRACION,
Coopera cordialmente con los obreros para que todo el -
trabajo sea hecho de acuerdo con los principios cientf-
ficos que se aplican,

" 4. RESPONSABILIDAD COMPARTIDA,

Distribuye equitativamente el trabajo y la responsabili
dad entre la administracifn y los obreros,

Lta administracidn asume todo trabajo que exceda la ca--



pdcidad de los obreros, mientras que en e) pasado casf-
todo el trabajo y la mayor parte de la responsabiiidad.

eran confiados a éstos,
1,0.0,1 Mecanismos Administratives.

"La Historia del desarrollo de 1a Administracién Cien-.
tffica, da Tugar a una palabra de advertencia, E} mecanismo~
de 8sta administracién no debe ser confundido en su esencia-
o filosoffa fundamental, E! mismo mecanismo puede productir -
en un caso resultados desastrosos y en otro los mayores beng
ficios, Un mismo procedimiento producirf excelentes resulta-
dos cuando se le.pone al servicio de los principios fundamen
tales de la Administracidn Cientffica, mientras gue conduci-
rfa al fracaso y al desastre si se le aplica con criterio «-

equivocado,

Centenaresvde personas han confundido el mecanismo de _
éste sistema con su esencia. Gantt, Barth y yo mismo hemos -
presentado a la Amerdcan Societu of Mechanical Engincens va -
rias memorias sobre el tema de 1a Administracién Cientffica-

describiendo su mecanismo con toda amplitud”., (6)

{6) 1bidem, pp, 91, 92,



Como elementos. de ese mecanismo podemos citar : (6)

—

3,

-

7.

E1 estudio del tiempo y de los instrumentos y méto -

dos para efectuarlo correctamente.

Un cuerpo de capataces funcionales y su superiori --

dad sobre el antiguo capataz dnico,

La estandarizacién de todas las herramientas e imple

mentos usados en 12 fibrica y de los movimientos de-

tos obreros en cada clase de trabajo.

La conveniencia de un departamento de planificacidne

o preparacifn del trabajo,:
El "principio de excepcidén” en Ya administracidn,

EY uso de regla de c8Yculo e instrumentos similares-

que permiten ahorrar tiempo,
Las fichas de instrucciones para los obreros,

La idea de "tarea" en la administracién, acompapada-

por una prima considerable cuando el obreroc 1a -----



cumple,
9, La “tarifa diferencial",

10, Sistemas mnemot&cnicos para clasificar los productos
manufacturados, las herramientas usadas en la elabo-

racién,
11, Un sistema moderno de costos,
1,0,1 . Henry Fayo!

“Henry Fayol, ingeniero francés nacié en Constantino-
pla en 1841, estudid en la Escuela de Minas de Saint - Etie-
nne y fué director de diversas sociedades de su especiali .
dad, especialmente 18 S,A, De Ccmmentuy - Fourdsambautt, que
dirigi6 desde 1888 hasta 1918", (7)

Convencido de 1a necesidad de organizar al personal de-
tas grandes empresas de un modo rac1onal} se dedic6 desde su

juventud al estudio de &sta materia 1legando a crear una doc

{7} De La Enciclopedia Espasa Calpe, citado porn Heanero ---
Hnos,, Henry Fayol, "Administracién Industrial y Gene -
Cral", M@xico 1982, pp. 131,132,



trina 1lamada fayolismo.

“ En los comienzos de su carrera como ingeniero de mji--
nas de Commentry, en 1860, Fayol tomd la costrumbre de anotar
diariamente los hechos que 1lamaban su atencidn . De estas ng
tas, su cotejo y sus con;ecuencias nacié el renombrado libre-
de Fayol: Administracibn Ind&stnial y Geneaal, base de su doc
trina y de su escuela. Apenas el libro salfc a la luz €ué un-
éxito enorme. Se sucedieron las consultas, las peticiones de-
conferencias, 1a solicitud de creaciones de cursos, y para --
responder a tantas demandas, Fayol cred el Centac de Estuddios
Adminidtrativos, donde se reunieron semanalmente personés in-
teresadas en 1a Administracién de negoéios‘comerciales. indus

triales y gubernamentales". (7)

Fayol al igual que Taylor se da cuenta de la universali-

dad de la administracién, y 1o hace notar diciendo:

"Ya se trate de comercio, de industria, de politica, de-
religién, de guerra o de filantropfa, hay en toda empresaw-;-

una funcidn administrativa que desempefiar". (B)

{8) Henny Fayol, "Administracibn Industrial y General"
Herreno Huos., MExdico 1982, pp. 184, 185,



1,0.1.0

- 10 -

Proceso Administrativo

Fayol concibe y explica cada una de las cinco fases del

proceso

1.

administrativo de 1a siguiente manera:
PREVISION,

"Prever, aquf, significa a la vez calcular el porve

nir y prepararlo; prever, es ya obrar,

La previsién tiene una infinidad de ocasiones y de =
maneras de manifestarse; su principal mantfestacibn-
su signo sensible, su instrumento nés eficaz, es el

programa de accién,

El programa de accién es a ia vez el resultado a que
se tiende,la 1fnea de conducta que se ha de seguir,-

las etapas que se han de frangquear, los medios que -

‘.se han de emplear; ¢s una especie de cuadro del futuy

ro en el que los acontecimientos préximos estdn pre-
vistos con cierta claridad, segin la idea que nos he
mos hecho de ellos, y en e) que los acontecimientos-
remotos aparecen cada vez mis vagos; es la marcha de

1a empresa prevista y preparada para determinado ---



=11 -

tiempo®, (8)

2. ORGANIZACION,
"Organizar una empresa es proveerla de todo lo que -
es @it para su funcionamiento! materias, herramien-

tas, capital y pérsona].

Pucden hacerse en este conjunto dos grandes divisio-

nes:
= E1 organismo material y
- EY organisme social, provisto de los recursos -
materiales necesarios, el personal, el cuerpo -
social, debe ser capaz de realizar las seis fun
ciones esenciales, es decir de ejecutar todas -
Yas operaciones que comporta la empresa®, (9)
3, DIRECCION

"Una vez constituido el cuerpo social, se trata de -

{9) 1bLdem, p, 200,



.12 -

- hacerie funcionar: tal es la misi6n de la Direc -«--

‘cidn,

La Direccidn consiste en sacar el mejor bartido posi
‘ble de los agentes que componen su unidad, en inte -
rés de la empresa®, (10)

E1 jefe encargado de una Direccién debe: (10)

' 1, Tener un conocimiento a fondo de su perso ----

nal,

2. Elimimar los incapaces.

w

Conocer bien los convenios que Vigan a la em -

'presa con sus agentés.

4, Dar buen ejemplo.

§. Realizar inspecciones peribédicas del cuerpo so
cial; ayudarse en estas inspecciones con cua -

dros sinépticos,

{10} 1bidem, pp. 254,255,
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6. Reunir sus principales colaboradores en confe-
rencias en que se preparen la unidad de Direc-

cifn y 1a convergencia de esfuerzos,
7, No dejarse absorver por los detalles.

8, Tender a que reine en el personal, la activi «

dad, 1a iniciativa y el empefio.
4, COORDINACION,

"Coordinar es introducir la armonfa entre todos l0s-
‘actos de una empresa, con objeto de facilitar su fun

cionamignto y su éxito;

Es dar al organismo material y social de cada fun -«
c{On las proporciones que convienen para que puedan-

Henar su papel de una manera segura y econémica;
Es, en suma, dar a las cosas y a los hechos las pro-..
porciones que convienen, adaptar los medios al obje-

to", (11)

(11) 1bldem, p, 262,
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5, CONTROL.

" En una empresa, el control consiste en comprobar--
si todo ocurre conforme al programa adoptado, a las

8rdenes dadas y a los principios admitidos.

Tiene por objeto sefalar las faltas y los errores --
a fin de que se pueda reparar y evitar su repeti ---

cibn", (12)
1.0.1.1; Principios Generales de Administracién.

"Los principios son fiexibles y susceptibles de adaptarse a-
todas las necesidades. Se trata de saber utilizarlos, Es un-
arte diffci) gue exige inteligencia, experiencia, decisién -
y mesura", (13)

Fayol establecié catorce principios geherales de 1a ad-

ministracibn y que se describen a continvacién;
1. DIVISION DEL TRABAJO,

"Ttene la divisidn de) trabajo como consecuencias --

{12) 1bLdem, p. 267
( 3) 1bfdem, pp. 157 158,159,
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ta especializacidn de las funciones y la separa =~---

cidn de los poderes”, (13)

- 2. AUTORIDAD-RESPONSABILIDAD,

"La autoridad es el derecho a mandar y el poder de -
hacerse obedecer, No se concibe la autoridad sin ---
responsabilidad, es decir sin una sancin - recompen
sa o castigo - que acompafe el ejercicio de) poder.

La responsabilidad es un corolario de 1a autoridad,-
su consecuencia natural, su contrapartida necesaria,
Al11f donde se ejerce una autoridad, nace una respon-

sabilidad”, (13}

3, DISCIPLINA,

“La disciplina es esencialmente la obediencia, 1a -«
asiduidad, 1a actividad, 1a conducta, 10s signos exs
teriores de respeto manifestado de acuerdo con las -
convenciones establecidas entre la empresa y sus o-.

agentes", (14)

{14) 1bLdem, pp, 162, 163.
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4, UNIDAD DE MANDO.

"Para una accién cualquiera, un agente no debe recl;

bir Srdenes mis que de un solo jefe”, (14)

o

UNIDAD DE DIRECCION.

"Un solo jefe y un solo programa para un conjunto de-

operaciones que tiendan al mismo objeto”. (15}

6, SUBORDINACION DEL INTERES PARTICULAR AL INTERES GE -
RAL,

"En una empresa, el interés de un agente, o un gru -
po de agentes, no debe prevalecer contra el interds.
de 12 empresa; que el interds de 1a familia debe pre
dominar sobre el de Uno de sus miembros; que el inte
rés de! Estado debe anteponerse al de un ciudadano o
de un grupo de ciudadanos®, (15)

{15) tbidem, pp, 165, 166,
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7. REMUNERACION DEL PERSONAL.

"La remuneraci6én del personal es el precio del ser -
vicio prestado, Debe ser equitativa y que, en la me-
dida de 1o posible, dé satisfaccidn a la vez al per-

sonal y a la empresa, al patr6n y al empleado". (15)
B, CENTRALIZACION,

"Consiste en que en todo organismo, animal o social,
Jas sensaciones convergen en el cerebro o la direc -
cién, y que del cerebro o de la direccisn parten las
Srderies que ponen en movimiento todas las partes del

organismo", (16)

9., JERARQUIA,
"La jerarqufa es la serie de jefes que va de 1a au -
toridad suprema a los agentes inferfores. La via je-

Jérquica es el camino que siguen, pasando por todos-

los grados de la jerarqufa, las comunicaciones que -

{16) 1bldem, pp, 174, 175, 176.
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parten de la autoridad superior o que Te son dirigi-
‘das. Este camino esté impuesto a la vez por la nece-
sidad de una transmisién asegurada y por la unidad -

de mando", (16)

10, ORDEN,
"Conocida es 1a férmula del orden material: Un lugar
para cada cosa y cada cosa en su lugar, La fdormula -

del orden social es idéntica: Un lugar para cada per

sona y cada persona en su lugar ", (16)

11. EQUIDAD.

"La equidad resulta de la combinacién de la benevo -

Yencia con la justicia.
La equidad no exige ni la energfa ni el rigor, Exi -

ge, en la aplicacién, mucha sensatez, mucha experien

cia y mucha bondad".(17)

- {17) tbtdem, pp. 180, 181, 182,
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ESTABILIDAD DEL PERSONAL,

nyn agente necesita tiempo para iniciarse en una fup

cidn nueva y para llegar a reajizarla bien, admitien

do que goce de las aptitudes necesarias". (17) .
INICIATIVA,

"Concebir un plan y asegurar su éxito es uma de las-
més vivas satisfacciones que puede experimentar el -
hombre inteligente; es tambi&n uno de los m&s podero

sos esttmulos de 1a actividad humana,

fsta posibilidad de concebir y de ejecutar es lo que

se Te 1lama la iniciativa", (17)
UNION DEL PERSONAL,

"La 'unidén hace la fuerza, lLa armonfa, y 1a unidén en-
el personal de una empresa es una gran fuerza en di-
cha empresa. Hay, pues, que esforzarse por estable -

certar (17)



- 20 -
1.0,1.2. Areas Funcionales en las Organizaciones,
Fayol opina que "ya sea la empresa simple o compleja, -

pequefia o grande, &stos seis grupos de operaciones o funcig-

nes esenciales existen siempre", (18)

[

Operaciones téenicas (produccidn, fabricacidn, trangf

formacién)
2, Operaciones comerciales (compras, ventas, cambios)

3, Operaciones financieras (busca y gerencia de los ca-

pitales)

Operaciones de seguridad (proteccién de los bienes y

-~

las personas)

5. Operaciones de contabiltdad (inventario, balance, --

precio de costo, estadistica)

6, Operaciones administrativas (previsién, organizacién

direcciﬁn, coordinacibn y control)

(18) Ibidem, p. 135,
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“1,0.1,3. Perfil de Habilidades de los Administradores,

Fayol argumenta gque "a cada grupo de operaciones o fun-
cibn esencial, correspoﬁde una capaci&ad especial, Se distin
gue la capacidad técnica, la capacidad comercial, 12 capaci-

dad financiera, 1a capacidad administrativa,

Cada una de estas capacidades reposa sobre un conjunto-

de cualidades y conocimientos que se pueden resumir asf:"(19)
"1, Cualidades ffsicas: salud, vigor, habilidad.

2. Cualidades intelectuales; aptitudes para comprenders

y aprender, juicio, vigor y agi]idid intelectuales.

3. Cualidades morales: energfa, firmeza, valor para --.
aceptar responsabilidades, iniciativa, sacrificio, -
tacto, dignidad,

. A

4, Cultura general: nociones diversas que no son exclyu-

sivamente del dominio de la funciédn ejercida.

(19) Ibtdem, pp. 140, 141,
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5. Conocimientos especiales: conciernen exclusivamente-
a . la funcidn, ya sea técnica, comercial, financiera,

administrativa,

6. Experiencia: conocimiento que deriva de la préctica-
de los negocios. Es el recuerdo de las lecciones ex-

trafdas por uno mismo de los hechos, -

“En todo género de émpresas, 1a capacidad esencial de los -
agentes inferiores es la capacidad profesional caracterfsti-
ca de la empresa, y la capacidad esencial de los altos jefes

es la'capacidad administrativa", (19)
1.0.2, Frank Bunker Gilbreth y Lillian Moller Gilbreth,

"Frank Gilbreth abandond la universidad para convertirse ---
en albafiil a la edad de 17 afios en 1835; ascendi6 a la posi-
cién de superintendente en jefe de una firma contratista de-
construccidn‘diez aflos m&s tarde, y se conyirtié en un contra

tista constructor independiente poco después,

Al conocer a Taylor en 1907, combinaron sus ideas para-
dar efecto a 1a Administracin Cientffica. Al emprender este

trabljo; Frank Gilbreth fu¢ intensamente apoyado y ayudado -
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por su esposa, Ella fué una de las primeras psiclogas ig --
dustriales y recibié el grado de doctora en este campo en -~
1915, (20)

1.0.2,0, Aportaciones a 1a Administracidn,

Gilbreth escribid: La Ciencia de La Admindistaacidn En-
focada a La Mejon forma de Realdizar et Trabajo, En esta obra
se encuentran sus principales aportaciones a la Administrs -

cién, las cuales se resumen a continuacién:

1. Desarrollé8 y aplicd al cine para analizar y mejorar-
secuencias y movimientos del trabajo que inclufa un-
cronémetro; 2 esa técnica que incluye otros elemen -

tos la denomind, "Eatereccacnociclogragla”,

Desarrol16 estudios de micromovimientos del trabajo-

~

manual que denomind "Theablig” (Gilbreth al revés, -

con 1a th traspuesta).

~{20) Koontz/ 0'Donnell, "Cundo de Administracién Medeana',
McGaaw - HLEL., MExdico 1982, p. 41,
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3. Desarrolld un-diagrama de flujo de trabajo.

4. Desarrollé un sistema de “tista Blanca" para califi-

car el mérito.

Desarrolldé su proceso administrativo. Lo explica ---

o

asf:

“La Administracidn tiene gue, conservar 1o mejor del
pasado, organizar el presente y prever y planear pa-
ra el futuro”. (21)

[+

Recalcé 1a importancia de Yas estadfsticas en la ad-

ministracign, y dice:

"E! estudio de las estadisticas muestra gque una in -
vestigacidn y comparacidn cuidadosas del pasado y --
del presente, permite 1p prediccidn, por Vo menos, -

de la tendencia de 1os desarrollos futuros". (22)

{21} Scienmce £n Management fox One Best Way Lo de Wemk, ~---
fon Frank B, Gilbreth, publicado pon Sseieta Umanita --
ria, Mikdn, 1923, Citado pon Haxwood F, Memnil. " CZ4 -
s4cod en Administracidn”, Limusa., México 1982, ~---~--

p. 215
{22} 1bddem, p. 225.
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7. Destacé la importancia de considerar al elemento hu--
mane en 1a planeacidn del trabajo y determinacién de

tiempos. Dice:

"En algunas plantas, 1a admini;tracidn actual se ha-
desarrollado hasta un grado tal que ahora son exper-
tos quienes trabajan haciendo ex4menes, organizando-
y previendo la tendencia del desarrollo futuro, No -
obstante, la mayorfa de las f&bricas se encuentran -
todavfa en una etapa m&s inicial, en 1a que las nece
sidades principales son'despertar interds por llevar
a la fébrica hacia una mejor administracisn; para --

" que cada miembro de la organizacién, en todos los --
campos de trabajo, piense, siguiendo las 1ineas de -
medicidn, en Ya administracidn; y para estimular que
la f8brica pér s misma adopte Tos pasos prelimina.--
res", (23)

B, Destacé 1a importancia de las ciencias humanas y en-

particular las relaciones con el psicélogo.
Dijo;

{23) ibfdem, p. 277.
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‘"La cooper;cidn con el psic8logo ha side especialmen
té valiosa y es motivo de felicitacidn que grupos, -
cada vez mds numerosos de psicolpgos se. estén dedi -
cando al estudio intensivo de los problemas de la in
~dustria, En el curriculum del ingeniero se estdn in-
troduciendo cursos de psicologfa, E1 hecho de que la
misma psicologfa se esté consagrando a los problemas
industriales en tan alto grado, garantiza que la ---
1n;trucci6n de Tos ingemieros jdvenes ser§ la mis --
provechosa y les permitird, con’el minimo émpleo de-

"tiempo, aplicar los resultados de 1la enseﬁanza a sus

problemas individuales?, (24)

L.0.3. Henry Laurence Gantt,

"Gantt al igué] que Taylor, ingeniero mecdnico, se unié

“a Barth y Taylor en la Midvalc Stelf Company en 1887, Perma-

necié con Taylor en sus diversas asignaciones hasta 1901, --

cuando formé su propia firma de ingenieros consultores".

(24) 1bLdem, p. 229,

(25) Koontz/0'Donneld, " Cunso de Administracidn Modeana ",
McGraw - Hill., MExico 1982, p 40
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. Gantt es quizd mejor conoctdo por el desarroilo de sus;
métodos gréficos para descripcién de planes y para hacer po-
sible un mejor control administrativo, Acentué la importan -
cia del tiempo, as? como del costo, al planear y controlar -

el trabajo.

- Escribif: Entacnamiento de Los Cbreros en HAbitos de Di
Ligencia y Cofaboracifn, ponencia que present§ en la reunibn
de diciembre de 1908 ante 1a American Society of Mechanical-

Engenneéaa.
1.0,3.0, Aportaciones 2 Ta Administracidn,

1. "La grdfica de balance dianio”, hoy conocida como, --

"Grdfice de Gantt",

.2, Un sistema de bonificacién por tarea, basado en el -

sistema de Taylor,

3, D16 gran importancia a la aplicacién de 1a psicolo -

gfa en las relaciones con los empleados,

4, Considers que el adiestramiento del empieado es fun-

damental para 1a.buena marcha de las empresas.
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5, Destacé que la Vabor industrial debfa dirigirse més-
a prestar un servicio social que, al afin de ostener
utilidades elaborando productos de buena calidad y -

"creando fuentes de trabajo, y dice:

g1 sistema de negocios ;iene que aceptar.su respon-
sabilidad social y consagrarse fundamentalmente al -
servicio, o la comunidad hard el intento, finalmen -
te, de apoderarse de é) con el fin de manejarlo en -

su propio interés", (26)
1.0,4, M&todo Cientifico,

E1 método cientfifico surgié a traves del tiempo, a par-
tir de la'experieﬁEia préctica de muchos cientfficos, qufmi-
cos, fisfcos, astrénomos y bibdlogos, La intencién original -
fué tener yna gufa que permitiera 1a investigacién en las --

ciencias fisicas,

Dicho método puede usarse como gufa para el pensamien -

to, para proporcionar informacidn que ayude a resolver pro -

126) Organizing gor Work por Hemry Launence Gantt, capltu -
2o 1, pubficado por Harcount, Brace & Howe, Nueva Yonh-
1919, Citado por Hamwood F, Meanil, "Cedsdcos en Admé -
nidthacibn®, Limusa,;, México 1982, p, 131
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blemas y, en algunos casos, para automatizar 1a toma de deci

siones,
1.0.4,0, Concepto,

Existen diferentes definiciones del método cientffico,-

segiin 1a apreciacidn de varios autores:
Koontz/0'Donnell nos dicen al respecto:

"E1 método cientffico incluye la determinacién de hechos o -
cosas mediante su observacién continua, Después de clasifi -
carlos y analizarlos, los cientfficos buscan y encuentran al
gunas relaciones casuales las que se suponen verdaderas,

Tales generalizaciones, 1lamadas hipdtesds, son probadas ---
con posterioridad para analizar su precisidn, Cuando se de -
muestra que 1as hipStesis son verdaderas, ya ses porque re -
flejan o explican la realidad, y por lo tanto son un instru-
mento valioso para predecir qué pasar§ en ctrcunstancias si-

nilares, se les denomina paincipioa”. (27)

Por otro lado para George R, Terry:

(27} Koontz/0'Donnell, wCunso de Administracidn Modeana™,
McGaaw - HLLE,, Méxdce 1982, p, 11,
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"E) método cientifico puede considerarse como la actitud que-
debe adoptarse con respecto a los problemas o como un instru-
mento por medio del cual se obtienen respuestas basadas en --

datos efectivos reales ", (28)
Mario Bunge resume el método cient{fico como :

*Un rasgo caracterfstico de )a ciencia, tantovde la pura
como de 1a aplicada; en donde no hay_método cientffico, no --
hay ciencia, Pero no es infalible ni autosuficiente. El méto-
do cientffico es falible: Puede perfeccionarse mediante Ja --
estimacién de Yos resultados a los que lleva mediante e) and-
Tisis directo. Tampoco es autosuficiente: No puede operar en-
un vacio, sino que requiere algin conocimiento previo para ==
que pueda luego reajustarse y elaborarse, y tiene que comple-
tarse mediante métodos especiales adaptados a las peculiari -

dades de cada tema". (29)
1.0.4.1, Pasos del Método Cientffico.
A continuacién se definen los pasos que componen el método --

(28] George R, Terry, "Princip<os de Administracidn",
C.E.C.S.A., México 1982, p. 79

[29) Mario Bunge, "la Investigacidn Cilentffdica”,
Aniel, S.A., México 1983, p.
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cientffico seglin Mario Bunge 3 (30)

1, PLANTEO DEL PROBLEMA,

- Reconoeimiento de £08 hechos: examen del grupo de he
chos, clasificacién preliminar y seleccién &e los =

que probablemente sean relevantes en algan respecto.

- Descubaimiento del problemas hallazgo de 1a laguna -

o de 1a incoherencia en el cuerpo del saber,

- Foamulacidn det problema: planteo de una pregunta que
tiene probabilidad de ser la correcta: esto es, re-
duccién del problema a su ndcleo significativo, pro-
bablemente soluble y probablemente fructffero, con -

- ayuda del conocimiento disponibie,
2, CONSTRUCCION DE UN MODELO TEORICO,
- Selecedibn de Los factones peatinentes: invencién. ---

(30) Manic Bunge, "La Clenecda su M&todo y au FilosofLa”,
Siglo Veinte,, Buenos Aires 1980, pp,é3, 64,
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de suposiciones plausibles relativas a las variables

que probqblemente son pertinentes,

Tnvencidn de Las hipdiesds centrafes y de £as supodd
cefones auxiliares: propuesta de un conjunto de supo-
siciones concernientes a los nexos entrevariables -

pertinentes,

Taaduceidn matemdtica: cuando sea posible, traduc --

cién de las hip6tesis, o de parte de ellas, a alguno

de los lenguajes matem&ticos.
DEDUCCION DE CONSECUENCIAS PARTICULARES.

Bidqueda de soportes nacionales: deduccién de conse-
cuencias particulares que pueden haber sido verifi.-

cadas en el mismo campo o en campos contiguos.

Bilsqueda de sopontes empdLaicos: elaboracién de pre--
dicciones (o retrodicciones) sobre la base del mode-
1o teSrico y de datos empfricos, teniendo en vista -

técnicas de verificacién disponibles o concebibles,



- 33 .
4. PRUEBA DE LAS HIPOTESIS.

- Dideito de £a pruebas planteamiento de los medios pa-
ra poner a prueba las predicciones: diseiio de obser-
vaciones, mediciones, experimentos y demss operacio-

nes instrumentales,

- Ejecucifun de £a prueba: realizaci6n de las operacio-

nes y recoleccidn de datos,

.  Elaboracidn de 2o0s datos: clasificacidn, anflisis, -
evatuacifn, reduccifn, de los datos emp 1 r i .-

cos,

- Inferencia de a conclusidn: Interpretacién de los-

datos elaborados a la luz de) modelo tedrico,

5. INTRODUCCION DE LAS CONCLUSIONES EN LA TEORIA.

- Comparacidn de Llas conclusiones con Las predicelp --
nes: contraste de los resultados de la prueba con --
las consecuencias del modelo tebrico, precisando ---

"~ en qué medida éste puede considerarse confirmado o -

disconfirmadoo(inferencia probablie)
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- Reajuste def modefo: eventual correccién o aun reem-

plazo del modelo,

- Sugeaencias acerca def trabajo ulterion: blsqueda: --
de lagunas o errores en la teorfa y/o Yos procedi --
mientos empfricos, si el modelo ha sido disconfirma-
do; si ha sido confirmado, examen de posibles exten-

stones y dé posibles consecuencias en otros departa

mentos del saber,
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I
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2.0 Significado de la Toma de Decisiones,

Koontz/0'Donnell hace hincapié en que "los administrado
res consideran algunas veces la toma de decisiones como su -.
“trabajo central, porque dében escoger en forma constante ---
lo que se debe hacer, quién debe hacerlo, cufndo, donde Y -

ocasionalmente, cémo se debe hacer", (1)

La toma de decisiones siempre estf relacionada a un pro
"blema,a una dificultad o a un conflicto, Los problemas de de
cisién requieren que se haga una seteccifn; se dispone de --
varias posibilidades de las cuales se debe hacer una elec --

cion,

"Literalmente 1a toma de decisiones significa "coatar"-
0, en un contenido préctico, £2egan a una conclusifn, Como -
se indica en el Diccionario Webster, es "cf acto de deteami-
nan en £a propic mente una opindidn o un curso de accidn”, -«
Enunciada formalmente, la toma de decisiones puede definir -

se como £a seleccifn (basada en algunos criterios) de una -
(1) Koontz /0'Donnell, “"Cunso de Administracifn Moderna",
MeGraw - HLLE,, MExico 1982, p. 215,

(2) Geonge R, Tenay 'Paincépioa‘de Adminis traciént,
C.E.C.S.A., M€xico 1982, p, 130, v
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alteanativa de compontamiento entae dos o mds alteanativas --
posiblea", {2)

2.1, La Toma de Decisiones y los Datos.

En el proceso de toma de decisiones, la obtencién de da
tos es muy importante, ya que son los que ponen en marcha --

el sistema dentro de toda organizacién.

Debemos de tomar en cuenta gque los datos son de gran --
ayuda para fundamentar la toma de decisiones, ast como para-
dejar antecedente de como son los comportamientos de 10§ e-.

efectos sobre la resalucisn de prodblemas.
2,1.0, iQué son los Datos?
Se consfdera dato a 1o siguiente: (3)

« Los que se procesan en la computadora para proporcio
nar {nformacidn,

{3) Chaales A, Gallagher / Hugh J, Watson, "Wétodos Cuantita
Lives para ta Toma de Dec44¢ane¢ en Administracién®,
MeGraw - HilZ,, Mexico 1984, p, 30
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- Los que ayudan a describir Jos sistemas del mundo --

real,

- Leos que reflejan lo que sucedi8 en el pasado y lo --

que estf sucediendo,

- Los hechos o conceptos conocidos o supuestos y gene-

ralmente se expresan en forma numérica,

- La base parcial sobre la que se toman las decisio -«

nes.

- "Antecedente necesario para }legar a) conocimiento -
exacto de una cosa o para deducir las consecuencias-
legftimas de un hecho", (4)

2,1,1, Tipos de Datos.

A continuacidn se muestran los diferentes tipos de da_-

tos que hay en toda organizacidn:

e

(4) Enciclopedia Safvat Piccionanio, Tomo 4 COQUI « ELEC ==«
Satvat Editores, S.A,; México 1§77,. p, 1007,
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1, DATOS DE TRANSACCIONES,

w

Son los que mis conservan las organizaciones y que -
resultan de los convenios comerciales que realiza --
una empresa.Estos se conservan porque es importante-

para la empresa guardar registros de lo gue sucede,

Ejemplo: depésitos bancarios, ventas de productos, -

registros contables,
DATOS INTERNOS.
Estén asociados con lo que pasa dentro de la organi-
zacidn, Los datos de tramsacciones, también son da -

tos internos, pero existen datos intermos que-no -~--

son datos de transacciones.

Ejemplo; las estimaciones de ventas futuras serfan -

internos, pero no de transacciones,
DATOS EXTERNOS Y DEL MEDIO AMBIENTE,

Se refieren al medio en que opera la organizacién.

Ejemploy gré&fica de ventas industriales, tasas de --
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impuestos federales y el producto interno bruto,
4. ' DATOS OBJETIVOS.

Reflejan hechos o conceptos que no requieren subje-

tividad en su interpretacién.

Ejemplo: Si los registros de una compaiifa indican -

5,000 unidades vendidas e] mes pasado.
8. DATOS SUBJETIVOS.
Reflejan creencias subjetivas.

Ejemplo: §i se piensa que pueden venderse 6,000 uni

. dades el mes préximo.
2.1.2. Uso de Datos en Diferentes Niveles de la Organizacién,

La naturaleza de 1a Toma de Decisiones en los diferentes
niveles jerdrquicos exige la necesidad de datos y los disposi
tivos que permitan el acceso a los mismos. E1 uso de 105 ---~
datos en los diferentes niveles jerdrquicos varia al escalar-

Ta pirdmide de la organizacidén asf como las diferantes respon
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sabilidades en la Toma de Decisiones como se muestra en la -

Figura 3.

A continuacidn se detallan las responsabilidades y los~

) Hatos que se requieren en toda organizacidn:
1. NJVEL SUPREMO ¥ DIRECTIVOD.

En estos niveles l1a alta administracién tiene respon
sabilidades importantes en cuanto a 1a planeacifn ep
tratfgica, ya que esta demanda el examen constante -
del medio ambiente externo.

"La planeacidn estaaiégica es el proceso de decidire
sobre los objetivos de la organizacion, sobre los --
cambios en estos objetivos, sobre los recursos para-
lograr estos objetivos y sobre 1as politicas que han
de regir la adquisicidn, el uso y disposicién de es-
tos recursos". (5)

Por lo tanto se requieren datos subjetivos y externos

{5) PLanning and Control Systems - A Faamework for Analys.is,-
|Cambaidge, Masa.: Divisidén de Investigacién, Colegio de-
Graduados de Admindidtracién. Universidad de Hanvard -----
1965] por Robeat N. Anthony, p. 16 - 18, Citado por Chax-
2es A, Gatlaghen /[ Hugh J. Watson, "Nétodos Cuantitati ~-
vos para La Toma de Decisiones en Admindistrnacidn", --7---
McGraw - HiELE,, MExdico 1984, p. 31,
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. NIVEL EQECUTIVO,

El nivel ejecutivo es decir la administracifn media-
esti-activamente incluida en el control admindistrati

veo,

"EL control administaativo es el proceso por el cual
los administradores aseguran que se obtengan los re-
cursos y se empleen en forma eficaz y eficiente en -

el logro de los objetivos de la organizacién”, (5)

En este nivel, 12 obtencién eficaz y eficiente de --
recursos del medio externo, también crea la necesi -

dad -de -datos exteanos y subjfedivos,

.. NIVEL OPERATIVO,

La funcidn primdrdial en este nivel es el contaol --

operative,

"EL control openativo es el proceso de asegurar que-
las tareas especfficas se 1leven a cabo de manera --

eficaz y eficiente", (5)
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Por su misma naturaleza, esta actividad se enfoca sg
‘bre 1o que sucede dentro de la organizacidn. En con-
secuencia, tos datos necesarios para respaldar la to

ma de decisiones tienden a ser {nterncs y objetivos,
2.2. La Toma de Decisiones y las Alternativas.

Para que exista la toma de decisiones deben encontrarse
presentes dos o mds alternativas. Si sélo hay una eleccién,-

no hay que tomar ninguna decisién.

Todo proceso de toma de decisiones requiere de agotar -
todas las posibilidades para resolver un problema o para de-
cidir sobre el mejor camino a seguir antes de tomar cual ---
quier accidn, este enfogue se ilustra en 1a figura 1, en es-
te se esquematizan las posibles soluciones con sus correspon
dientes resultados pronosticados; para dar objetividad a la-

decisifn que presenta mayores ventajas al decidir.

En 19 figura 1, se ilustra e1.ca56 hipotético al deci -
dir sobre la adquisicidn de una mdquina fotocopiadora con -~
mayor capacidad de servicio sobre 1a que se encuentra operan
do en 1a empresa, al decidir tiene cinco alternativas (poss-

bles proveedores) que son las siguientes:
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que es el proveedor que ofrece una miquina de ma ---

yor capacidad de servicio, con dos opciones a se ---

A3

guir;

« Venta de contado de la mfquina,

- Alguiler de la mfquina,

es el proveedor que ofrece una miquina casi con la -
misma capacidad de servicio de la mquina que se ---
requiere cambiar, por lo tanto queda fuera de la ---

esfera de decisién,

es el proveedor que ofrece una m&quina de mucha ma -

yor capacidad de servicto, con tres opciones:

- Venta de cgntado de la méquina,

- Alquiler de 12 miquina,

- Venta con posiblidad de cambiar a cuenta de otra -
maquinaique en el futuro inmediato surja con mayo-

res innovaciones y desde luego con mayor capacidad

de servicio,
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Ag es el proveedor que ofrece una miquina de mayor ca -

pacidad con una Unica opcidng
- Yenta de contado de la miquina.

A5 es el proveedor que no envid oportunamente la infor-
macién para considerarse como una alternativa mis y-

por lo tanto queda fuera de la toma de decisiones.

EY procedimiento anterior muestra que la decisién acon-
sejable es sobre el proveedor A3 quien nos da mayores posibji
Vidades para facilitar la decisién y que desde luego es el =

que demuestra conocer mejor su negocio,

Es importante sefalar que en toda alternativa que se =

evalua, realizar 1o que sefiala George R, Terry y que dice:

"EV requisito es hacer comparaciones en base a valores,
sean 8stos econdmicos, psicoldgicos, sociales o polfticos, -
Y es ﬁuy probable el conflicto entre estos valorés. Por lo =
general existen aspectos deseables e indiseables en toda ---
alternativa, pero estos valores en conflicto deben conciliar

se en alguna forma satisfactoria”, (6)
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En 1a toma de decisiones podemos ayudarnos de mejor for

ma si visualisamos los puntos mds importantes del problema.

2,3. La Toma de Decisiones y las Cuatro Categorfas Genera --

les.

ta habilidad del que decide estd limitada por el ambi -
to de su comprénsiﬁn y entendimiento del drea la cual se te-
ma la decisidn. Una decisidn sélo puede ser tan buena como -
1o permitan los valores que-de quién decide ver el problema-

y concebir 1o que es posible hacer respecto a €1.

Cuando se ha podido definir el problema, se han obteni-
do los datos necesarios y se pueden identificar los cursos -
de accién alternativos como en el ejemplo anterior. La tarea
es seleccionar IS mejor alternativa, de ahi que la teorfa --
de decisfones declara que al hacer una seleccidn caiga en --
una de las cuatro categorias generales que a continuacidon se

describent

(6] George R, Teany - "PAL”CLPLO& de Administracidn",
C.E.C.S.A,, M&xico 1982, p. 13
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2,3,0, Toma de Decisiones Bajo Certidumbre,

"Si se puede predecir con certeza las consecuencias de-
cada ;lternativa de accidn, entonces se tieme una tarea ---
de toma de decisiones bajo certidumbre; ya que existe una re
lacién directa de causa y efecto entre cada acto } Su conse-

cuencia, ya que estas pueden ser paedecibles”, (7).,

Muchos de los modelos j técnicas estdn disefadas para‘-
mahejar la toma de decisiones bajo certidumbre, por ejemplo:
proéramacidn tineal, programacidn de la produccién y cop ---
trol de inventarios, todo ello incluye modeLos determinfsti-

cos,
2,3,1, Toma de Decisiones Bajo Riesgo,

"Esta categorfa incluye aquellas decisiones para las ==
que Jas Eonsecuénc1as de una accidn dada dependen de a]gﬁn -
evento probabilista, €1 resultado mds {mportante de toma de-
cisiones bajo riesgo es que debe sejeccionarse la alternati-
va que tenga el mayor valor espenndoP.(7) ‘
(7) Chantes A. Gatlaghen [ Hugh J, Watson. "Mtodos Cuantita

tivos pana La Toma de Decisiones cn Adminds 2racidn M,
McGraw « HEEL,, México 1984, pp. 21, 22, 24,
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Existen dectsiones administrativas que pueden catalogar

se como de bajo riesgo.

Ejemplo: iDeberd introducirse un nuevo producto en par-

ticular?

tDeber§ ofrecerse més para obtener up -ee-ee.

contrato?

iDeberd construirse una nueva planta o ampliar

se 1o que se tiene?

iDebers {inictfarse un nuevo programa costoso de

pubiicidad?
2.3.2, Toma de Decisiones Bajo Incertidumbre,

"Se parece a l1a toma de decisiores bajo riesgo, con una
diferencia importante, Ahora no se tiene conocimiento de =--
~1as probabilidades de los eventos futuros, no s¢ tiene {dea-
‘ de cudn posdibles sean Las diferentes consecuencias.Esta cate

~gorfa es realmente como disparar en 1a obscuridad”, (7)

Para reducir 1a incertidumbre se tendrd que recurrir a-
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1o siguiente;

"1, Obtener informacifn adicional sobre el problema.

2, Manejar abiertamente en el problema los sentimien --
tos subjetivos de optimismo (estrategia maximax) y--
pesimismo (estrategia maximin) que son los dos es --

tremos, 0 seleccionar alguna accifn intermedia.

3. EL "paincipio de La nazén Ainsuficiente"”, Esto sig --
nifica que puede suponerse que todos los eventos son

igualmente probables,
Kenneth Boulding comenta lo siguiente:

" "Al acercarnos & los fiiveles humanos y sociales sucede-
una cosa curiosa: el hecho de que tengamos, por asf dectrlo,
un camino interno, y de que nosotros mismos seamos los siste
mas que estamos estudiando, nos permite utiljizar sistemas --
que en realidad no entendemos, Es casi imposible que cons -~
truyamos una méquina que pueda hacer un poema: sin embargo -
lTos poema's estin hechos por tantos como nosotros -----

mediante procesos que en gran parte no-conocemos', (8) °
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No se debe perder de yista ep este tipo de sttuaciones -
bajo tncertidumbre 1a habilidad pexsonal para usar sistemas -
que en realidad no se entienden, as{ como aeducin {a {ncernti-

dumbre en las decisiones.

De hécho. podemos expresar un grado personal de optimis~
mo, o convertir el problema a riesgo con la exactitud Fazona-
ble.

Lldmese intuicién, experiencia, juicio, suerte o como =«
se dgéee. el realizar esto mejorard la toma de decisfones =--
en gran parte que cuando simple y sencillamente se hace un --

disparo en la obscuridad,
2.3.3. Toma de Decisiones Bajo Conflicto.

"Aquf se tienen aquellos casos de toma de decfsiones ---
bajo incertidumbre en Jos que hay un aﬁanente. Las probabi =«
lidades de los eventos no 5610 e desconocen; cstdn influen -

ciadas por un oponente cuya meta es vencer ", (9}

3

(&} "General Systems Theory - The Sketeton 0§ Sefence”, ----
Management Seience (abril 1956, pp, 197 - 204 Citado poh
Charles A, Gallaghea [/ Hugh J, Watxon, "Métodos Cuantita
tivos para la Toma de Decisiones en Administracifn”.
McGraw « HiLL,, México 1984, p, 17,
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2.3.4, Espectro de las Decisiones,

“Los juicios son importantes en la toma de decisiones,-
Es evidente Ya necesidad de formular juicios y su presencia;
de hecho el juicta se convierte en el medio por el cual los-
valores en conflicto quedan resveltos, los riesgos recanoci-

dos y las alternativas evaluadas”. (10)

La figura 2 muestra estos conceptos en lo que podrfa --
1amarse “espectro de Las deecisiones”, La evaluacidn de ----
1as alternativas estd representada por la escala vertical; -
mienkras que las decisiones por 13 escala horizontal, A la -
izquierda del espectro se encuentran las decisiones senci --
Vlas rutinarias, que requieren una ficil comparacién de las-
alternativas; haciz el centro estdn las decisiones més com -
plejas; a la derecha estén las decisiones extremadamente ---

compleja;.

E1 juicio estd presente en todo el espectro, pero en el

extremo inferior izquierde'es relativamente pequefio, Moyién-

(9) Chanles A, Gallagher [ Hugh 3, Watson, "MEtodos Cuantsr -
Zativos para La Toma de Decdsiones en Administracidn®,-
MeGraw ~ H{CE,, MExico 1384, p. 25

{10) Geonge R, Terny, "Pringipiocs de Adminéstracifn’,
C,E.C.8.A , M&xico 1982, p, 134,
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dose a la derecha o ascendiendo a la izquierda del espec ---
tro, se inyecta cada vez mds juicio en la toma de decisio --

nes,
2,4, La Toma de Decisiones y los Miveles Jerarquicos.

La toma de decisiones es un proceso metodolfgico y ana-
1itico por el cual el administrador aplica sus capacidades -
técn!cas. experiencia, sentido comdn, sentido analftico y de
muestra su capacidad y firmeza al decidir objetivamente so -
bre.el hacer o no hacer determinadas actividades comprometi-

~ das por los objetivos empresariales,

La toma de decisiones presenta caracteristicas diferen-
tes para cada nivel jer&rquico de la empresa (véase figura -
3 . .

2.4,0, Nivel Supremo y Directivo,

En estos niveles jerfrquicos la toma de decisiones es -

un proceso metodolégico complejo por dos razones:

1., Por el grado de incertidumbre en que se toman ltas =-.

decisiones, debido a que se decide hacia el futuro -



a mediano y a-largo plazo.

2. En estos niveles se requiere de una alta especiali -
dad en que Se dominen los aspectos sustanciales de -
la empresa, ya que estas situvaciones regiran el com-

portamiento. funcional de] futuro de la empresa,

Se requiere de un alto sentido de andlisis previsor pa-

ra contrarestar los efectos de la incertidumbre.

Las decisiones que comunmente se toman en estos niveles

son
- De Gestign,
-»Dl Planeacidn.
- De Dlrecc;dn.
- De Coordinacidn.
NOTA COMPLEMENTARIA : Gestidn, es la acéisn por Ta cual el. al

to nivel jerirquico de 1 a -

empresa libera wuna serie de ideas -«--
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tendientes a darle una nueva pro -

yeccidn a la empresa,

Incluyendo todo un andltsis para -
establecer habilidades que determi
nardn en un momento dado st es o -
no factible el materializar dichas

ideas.
2,4,1. Nivel Ejecutivo,

Es el nivel responsable de dar 1nterpretact§n fiel a »=
los planes y programas que la superioridad ha decidido que -
se 1leven al cabo. Por 1o tanto en este nivel se toman deci-
siones de poner en accién al recufﬁo humano para que con los
otros‘recursos asignados se intcien las funciones, se super-
‘vise y se evaluen las nismas para informar a 1a superioridad

de os resultados alcanzados.
A esto se debe que las decisiones seap mecénicas, ya -~
que se tiene como base la certidumbre que dan los planes, -~

los programas y 1os presupuestos.

2.4.2. Nivel Operativo,
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!
En este nivel se lleya a cabo el trabajo cotidiano y de
detalle, por lo cual las decisiones se hacen rutinartas y se
- toman sobre las desviaciones presentadas en el trabajo mismo
para que Tos resultados sean 1o mﬁs cercano posible a lo pre

_Qisto.

Entre més alto sea el nivel jerdrquico donde se tomen -
las decisiones, mayor serg el grade de respopsabi]idad: ya -
que las decisiones de alto nivel jerdrquico de la empresa --
son tas rectoras de Ta funcionalidad global de Va empresa --
misma. AsY mismo es obvio que )as decisiones de mayor respon
sabilidad requieren por parte de quien Yas toma, un alto-gra
' do de responsabilidad, especializacidn y experiencia prdcti-

ca,
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CAPITULO III
3, LA TOMA DE DECISIONES EN LAS ESTRUCTURAS SOCIALES
Y EL PERFIL DE LA ADMINISTRACION,

3,0, La Toma de Decisiones y los Ambitos en que se -
. Aplica,
3,0,0, Estructuras Polfticas,
3,0,1, Estructuras Econémicas
3.,0,2, Estructuras Sociales,
3,0.3, Estructuras Culturales,

3.0.4, Estructuras Empresariales,

3.1, La Toma de Decisiones y sus Procesos de Entor--
no,
3,1.0, Macrosistema.
3.1.1. -Economfa Nacional.

3,1,2, Sistema Empresarial Mexicano,

3.2. E1 Progreso EEonGmico y su Influencia en e! Es-
tilo de Administracidn,
3,2,0, La Administracitn en los Pafses Pre - In
dustriales,
3.2.1. La Administraci6n en los Pafses en Tran-
sictén,



3.2,2, La Adninfstracidn én los Pafses Industriales:
3.3. Profesionalizacién de la Administracidn.

3.3.0. La Profesionalizacifn obligada por la Naturale -

za de las Areas Funcionales de 1a Empresa.

3.3.1. La Profesionalizacién bbligada por el Dinamismo-
\ en que se Actualizan y Cambian las Tedrias y las

Técnicas de la Administracidn.

3.3.2 La Profesionalizaci8n obligada en Cuanto a su Per

sonalidad.
3.4, La Adm1nistraci§n Considera como un Proceso de Accidn.

3.4,0. Planeacién,
3.4,1. Organizacién.
3.4.2. Ejecucibn,
3.4.3. Control.
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3,0, La Toma de Decisiones y los Ambitos en que se Aplica.
ESTRUCTURAS SOCIALES,

Estin formados por grupos de individuos que asocian sus
‘esfuerzos y creatividades para alcanzar sus objetivos que -«
van a dar una satisfaccién a necesidades humanas, tal es el-
caso de una institucién educativa, de una empresa producti -
va, institucidn social, institycidn de servicio, instity ---

cién polftica, instituci6n de gobierno,
PREMISA,
“Enunciado considerado como fuente de una inferencia; -

Sefal, indicio o especte por donde se infiere una cosa o ---

se vierte en conocimiento de ella", (1) Es algo para conside

rar alguna decisidn,
AMBITO,
Es el campo de aplicacifn, en este caso de la toma de -

(t} Enciclopedia Salvat Diccionario, Tome 10 PECA - REMA,
Salvat Editores, S,A., México 1977, p, 2720;
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]

decisiones. al partir de las premisas, de que una nacién o --

pafs sus funciones bésicas son cuatrot

1, ACTIVIDADES ECONOMICAS

2. ACTIVIDADES SOCIALES

3. ACTIVIDADES POLITICAS

4. ACTIVIDADES CULTURALES

En todas ellas se requiere de 1a administracién esto --
es necesariamente se tiene que planear, organizar, ejecutar-
y controlar, las acciones, para que los esfuerzos sociales -
alcancen de mejor manera sus asptraciones humanas, lo cual -
implica también tomar decisiones,

En 1a fungionalidad de un estado o nacién se canalizan-
los esfuerzos humanos hacia el cumplimiento de objetivos ==«
sociales destacando:

l.VOBJETIVOS DE SUPERVIVENCIA HUMANA

2, OBJETIVOS DE BIENESTAR SOCIAL
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3. OBJETIVOS DE MEJORA Y DESARROLLO SOCIAL
4. OBJETIVOS DE MEJORA Y DESARROLLO ECONOMICO

Los objetivos anteriores se realizan mediante organis -
mos soé!a!es (porque es el hombre un ser pensante y creativo
y por la asociacibén de esfuerzos entre los individuos) que -
en términos mis actuales se conocen como estructuras, por --
ser sistemas compuestos de partes bien definidas tanto en su

funcionalidad como en su interaccidén, (véase figura 4).

A continuacidn a groso modo se explica la naturaleza --

funcional de cada una de las estructuras bisicas del estado.
3,0.0, Estructuras Polfticas,

Son las instituciones que 1levan al cabo funciones para
cumplir objetivos estrictamente polfticos como pueden ser «-
Tos casos de representar y ejercer las acciones necesarias -
para dar satisfaccién a las aspiraciones de justicia, liber-
tad, bienestar y progreso de una soéiedad. Estas institucio-
nes son responsables de 1a armonfa, el entendimiento y el -«

desarrollo de los grupos que forman una sociedad,
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3.0,1. Estructuras Econfmicas

Estan representadas por las actividades econfmicas e=-=
realizadas por los diferentes sectores productivos y que ---
cominmente se subdividen por su naturaleza de la siguiente -

manera:
1. ACTIVIDADES ECONOMICAS PRIMARIAS,

Son aquellas que directamente explotan la riqueza na
tural, como es el caso de la minerfa, 1a extraccidn-
de petrdlec, 1a silvicultura, la.agricultura, la pes

ca.

N

ACTIVIDADES ECONOMICAS SECUMDARIAS O DE TRANSFORMA--
CI0K. ‘

Son aquellas actividades productivas que transfor --
man 1a riqueza natural de bienes satisfactores, co--
mo es el caso de las industrias del calzado, quimi -
ca farmaceutica, alimentos procesados, del vestido,-

industria del hule, industria vidrfera,
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3. ACTIVIDADES ECONOMICAS TERCIARIAS 0 DE SERVICIO.

Son aqueilas actividades productivas compiementa ---
rias como es el caso de las instituciones bancarias,
empresas de transportacidén, instituciones asistencia

les, despachos consultores.
3.0,2. Estructuras Sociales,

Son aquellas instituciones que a través de la investiga
cibn y acciones concretas desarrollan a los grupos sociales-
mediante Ta atencién de necesidades de comunicacién, de re -
creacidn y convivencia humana, Como es e) caso del Consejo -

. Nacional de Recursos para ta Atencibn de la Juventyd.
3.0,3. Estructuras Culturales.

Estan formadas por instituciones que a travds de accio-
nes concretas promueven y enriquecen los conocimientos y ex
periencias asf? como las inquietudes artfsticas y culturales-
de una sociedad, Ejemplo de elio tenemos al Instituto Nacio-~
nal de Bellas Artes y al Consejo Nacional de Ciencia y Tecno

logia,
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3,.0.4, Estructuras Empresariales,

Estdn representadas por cada una de las empresas que --
por iniciativa privada o por iniciativa pdblica para el caso
de México, producen satisfactores y servicios para la socie-

dad,

En las estructuras analizadas necesariamente se aplica-
la Administracidn, esto es se integran con recursos humanos,
con recursos materiales, con recursos técnicos; su operativi
dad‘se rige con un proceso administrativo (planeacién, orga-
nizacién, ejecucidn y control); sus actividades se distin -=-
guen por &reas funcionales y se actua de acuerdo a las teo -

rias y. précticas administrativas,
3.1, La Toma de Decisiones y sus Procesos de Entorno,

En base al enfoque sistémico. esto es analizar las es--
tructuras como el conjunto de partes componentes e interac -
tuantes que influyen en la toma de decisiones en una empresa
como {nfluenciasexternas provenientes de lo m&s general posi
ble hasta 1a unidad a decidir. Hoy en dfa el administrador -
debe de tener amplios conocimientos de 1o que sucede en la -
economfa mundial, en la economfa nacional y en el sistema --

empresarial ya que el comportamiento de estas estructuras -~
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necesariamente van a influenciar directamente en el funciong

miento interno de la empresa.

3.1.0, Macrosfstema,

De acuerdo al esquema nidmero 5, el macrosistema de la -
empresa mexicana es la economfa internacional o mundial ya -
que nuestra economfa por caracterizarse subdesarrollada de -
p ende fuertemente de la economfa internacional, principalmen

te en los siguientes aspectos,

1. FINANCIAMIENTO EXTERNO.

Por tener en México una economfa subdesarrollada se-
carece de capital, por 1o cual los empresarios mexi-
canos{administradores), requieren de hacer profun --
dos estudios fimancieros por reformar sus planes «-=
de expansidn empresarial con capital extranjero, ad-
‘virtiendo que este financiamiento es el més caro, --
tanto por las tasas de fnterés como por Yas negocia-
ciones previas, por 1o cual se establece la exigen -
cia de que el administrador sea precise y objetive -
en La aplicacifn del capital que se paetente obte --

nex, y £o més i{mpontante, JCon qué& se¢ van a cubair -



- 66 -
Los pagos comprometidos?

ADQUISICION DE MAQUINARIA, EQUIPO, INSTRUMENTAL, HE-
RRAMENTAL Y MATERIA PRIMA ESPECTALIZADA (RECURSOS MA
TERIALES}.

Nuestra empresa mexicana reduiere de @stos recursos-
materiales que solo son producidos pof los pafses al
tamente desarrollados, por 1o cual el -administradore
mexicano requiere de alta especialidad en el comer -
cio internacional en el manejo de catilogos y especf
ficaciones técnicas de proveedores internacionales,-
asf como 1a actualidad constante de la variedad de -
las diferentes monedas, que circulan en el comercio-
internacional en relacién al délar norteaméricano, -

que es la moneda de mayor aceptacién,
TECHOLOGIA.

Entre més tecnificacidn en la operatividad de la ---
empresa, mayor serd la exigencia de capacitar ql .-
recurso humano, ya que no solo la empresa funciona -
con personal capacitado para la ejecucidn, sino que-

también se requiere de personal creativo para la re-
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novacidén de los recursos funcionales de la empresa--

(sistemas).

E1 personal creativo, para el caso de México dificilmen
te egresa de las universidades, ya que la capacitacién para-
investigar, conceptualizar y materializar nuevas ideas no es
suficiente. A esto se debe que el administrador de una empre
53, se vea obligado a adquirir no solo la tecnologfa de ---
los proceso de produccién propiamente dichos, sino también -
la tecnologfa administrativa a través de bufetes, asesores -

del extranjero.

Otra solucidn & este problema es el disefiar planes para
sistemas de capacitacidn y desarrollo dentro de la empresa,-
ya sea enviando al personal que asf To requiera al extranje-
ro, o bién traer especialistas de otros pa%ses.‘o sf existen
en el pajs para que capaciten o actualicen al recurso humano

de 13 empresa.

Es tan importante la capacitacién hoy en dfa, que el --
admintstrador mexicano debe saber que ya es una exigencia --
y una conquista laboral ya que la Constitucifn Polftica del-
Pafs, en su articulo 123 fraccidn XIII, establece como una -

obligacién de que el patr6n dé en forma sistem&tica capacita



. 68 -
cifn a sus trabajadores.

NOTA COMPLEMENTARIA: La empresa para no caer en la obso
- tecencia, requiere de la accidn de

Renovacidn, mejorar a un sistema -

sin perder sus caracteristicas ---

esenciales, para hacerlo mds pro -

ductivo.

La Innovacién, es la accién de sus
tituir un sistema que ha dejado de
ser funcional, por atro nuevo sis-
tema con ventajas mayores al que -

sustituye.
3.1.1. Economfa Nacional.

La poblacidn econdmicamente activa {Ja que trabaja), es
aguella que desarrolla las actividades productivas para sa -
tisfacer las necesidades sociales del pais. Tanto las deci_ -
siones como los planes que disefia el administrador mexicano-
para ta operatividad de sus empresas, se ven fuertemente ---
influenciadas por Yos siguientes problemas de tipo socioeco-

némico.
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ESCASEZ DE CAPITAL INTERNO, (Supercapitafistas, Capi

talistas, Semicapitalistasl,

Por tener en México una economfa semicapitalista, =-
el capital nacional es insuficiente para los proyec-
tos de expansién de la empresa mexicana obligandose-
a recurrir al financiamiento internacional, que como

ya se menciond es el mds caro,
INSUFICIENCIA DE MATERIA PRXMA‘Y TRANSPORTACION.

€1 Administrador mexicano se enfrenta a problemas «-
de insuficiencia de materias primas para sus progra-
mas de produccidn y para la implementacidn de otros-
recursos necesarios, para la buena marcha de la em -
presa, Esta escaces se debe a miltiples problemas -
nacionales entre Tos que destacan la insuficiencia -
de comunicaciones adecuadas para desplazar los insu-
mos del lugar donde se explotan al lugar donde han -
de ser transformados; agregando a esto, ests también
la insuficiencia de transporte terrestre como es el-
caso de los ferrocarriles que representa el transpor
te mis importante de la industria, por su capacidad-

de carga y su facilidad que ofrece en manejo de car-
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ga voluminosa y pesada.

Por 10 cual el administrador debe de prevenir estas-
circunstancias, planeando.a plazos mis largos de --
tiempo sus programas de abastecimientos de los recur
sos materiates requeridos sin perder la perspectiva-

de la inversién y el almacenamiento involucrados,

CARENCIA DE MANO DE OBRA CALIFICADAS Y DE TECNGLOGIA
NACIONAL.

Las universidades .y los tecnolbgicos del pafs, pre -
paran profesionales y t{cnicos con las especialida -
des requeridas para trabajos altamente especiatiza -
dos, pero no som suficientes, por lo que el adminis-
trador debe disefiar planes de capacitacidn con lo---
cual se busque la mejor resoluci6én a l1os problemas -
tecnolégicos y de alta administracién, que requiere-
Ya empresa desde luego considerando 1a percusidn ---
financiera que ello trae consigo. No siempre la capa
citacifn puede resolver estos problemas a plazos muy
cortos de tiempos por lo cual el administrador se -~
ve en la necesidad de tomar la decisién de adquirir-

tecnologfa al extranjero o contratar los servicios -
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especializados de bufetes asesores, normando asf ---

la estructuré financiera de la empresa,

. RAQUITISMO INTERNO DEL MERCADO POR EL BAJO NIVEL ---
ECONOMICO DE LA PUELACION MEXICANA,

Los planes de produccién del mayor ndmero de las ---
empresas mexicanas, se ven limitados a ciertas canti
dades a producir de acuerdo a la demanda. A ello de-
be agregarse que'la competividad y 1a repercusifn aa
cualquier aumento d@ precio de los productos obl1ga-
a que el administrador disefle nuevos sistemas de ---
produccién m&s eficientes para abatir costos y hacer
mis competitiva 1a oferty en los productos de 13 em-

presa, \

3.1.2, Sistema Empresarial Mexicano,

Estd formado por las empresas productivas del pafs -

tanto de iniciativa privada como de iniciativa piblica y de-

acuerdo con la natﬁra]eza de sus actividades se clasifican -
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EMPRESAS BASICAS 0 VITALES

Son aquellas que explotan y exploran la belleza na -
tural para producir insumos para las otras empre ---

sas,
EMPRESAS TERMINALES 0 BE TRANSFORMACION,

Son aguellas que transforman la rfqueza natural en -
satisfactores y cuyos productos van directamente ~=-

al mercado,
EMPRESAS HORIZONTALES.
Son aque1ias que producen una o varias partes del -

prbducto de una empresa terminal o bién uno o arios

procesos de dicho producto,

. EMPRESAS DE SERVICIO,

Son aguelias que realizan actividades de apoyo a --
las otras empresas como es el caso de la transporta-
cién, las comunicaciones, el servicio bancario, ««-

abastecimientos de energéticos,
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Los bienes y servicios gue producen en su conjunto ----
las empresas, forman la produccién nacional, y su valor ---
monetario de esta produccidn en el tiempo de un afio represen
ta el producto nacional bruto y cuando se vende la produc --
cibn tanto en el mercado interno como en el externo, se da -
el ingreso empresarial el cual, al ser distribuido entre ---
quienes participardn en la produccién { Capitalistas, Inver-
sionistas, Mano de Qbra, Personal Administrativo, Proveedo -

res, Acreedores ), se forma el ingreso nacional,

De este ingreso la sociedad mexicana ejerce su poder -
adquisttivo mediante su capacidad de comprar bienes y servi-

cios.

3.2, E) Progreso Econdmico y su Influencia en el Estilo de -

Administracibn.

Los estilos de administracion necesariamente son conse~
cuencia de las circunstancias tanto econémicas como cultura-

les en el que se encuentra el pafis.

Debido a esto en 1a figura 7, se establecen los indica-
dores mis importantes, desde el punto de vista ocondmico,~--

medfante los cuales se puede diagnosticar en un momento dado
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en que progreso econémico se encuentra un pafs, para corrg -
lacionar e) criterie coﬁ la figura 6, que ilustra los tres =
niﬁeles de;progreso econdmico, en que se puede encontfarfhn-
pafs, y que por consiguiente, sabremos las carscterfsticas --.
nis significativas de las formas en que se administran sus -

empresas.

De acuerdo a estas premisas, los pafses den{ro d? sus -
caracteristicas de progreso ecoqdmico. se ven obligadas a --
adquirir un estilo de administracifn en sus empresas grpdug-
tivas, y qde a continvacién se describen los aspectos més 3o

bresalientes:

© 3.2.0. La Administracion de los Patses Preindustriales.
(Patses Centrosméricancs, como la mayer parte de los-

Pafses Sudaméricanos, Asidticos y Africanos)

Sus empresas son familiares y péqueﬁas, con procesos -~
productivos rudimentarios, aéi como sys medios de produccide,
con una fuerte dependencia tecnoldgica del extranjero y son.-
objeto de grandes monopolfos de las empresas transnaciond ---
les,

Se administran bajo un estite administrativo emp‘rico. -

esto as exclusivamente por 1a expendencdia, no se aplica e} --
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procese administrativo en forma técnica en este tipo de ----
empresas, estas empresas son administradas por fa jamilia,
donde se hereda el mando y siempre bajo la influencia patepr-
‘nalista, son empresas, que no se amplian y que casi siempre-

ocupan a la misma genta sin especializacidn alguna,

'3.2.1, La Administracién en los Pafses en Transicidn.

(Caso de México)

) En estos paises, en que la escasez de capital es notd -
ria, asf como la fuerte dependencia tecnoldégica con el ex --
tranjero y la falta de mano de obra calificada, asf como de-
“técnicos y profesionales de alta especialidad, obligan a que
se aplique una administracidn creativa para resolver lo§-«<=

complejos problemas de las empresas,

La técnica administrativa se encuentra fuertemente in -
fluenciada por un estifo gerencial que busca la participa --
cién del recurso humano aprovechando sus experiencias y sus-
conocimientos técnicos para cubrir hasta donde es posible «-

la falta de especializacién,

Las empresas auténticamente mexicanas luchan en rela --

cién a las grandes empresas transnacionales, mediante und---
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constante bQSqueda de incrementar la ppoductividad, mediante
el abatir costos de produccién y de administracifdn para ser-

mids competitiva a la empresa,

En estas administraciones se requiere de una gran capa-
. cidad analftica y de habilidad de deciéianes y de mindo por-
parte del administrador para salvar carencias y deficiencias
econdmicas por las circunstancias de transicidn en que se ep

cuentra el pafs, como es el caso de México.

3.2,2, La Administracién en los Pafses Industriales.
{Estados Unidos de América, Canadf, Pafses Europeos -

y Jdapén).

En estos pafses se destinan cuantiosas inversiones para
la investigaci6n aplicada y para el desarrollo tecnolfgico -
dentro de las empresas, dindose asi el fenSmeno de una cons-
tante mejora y substitucidn de productos y de ‘procesos tec -
nolbgicos totalmente automatizados y bajo producciones masi-

vas a grandes escalas,

La administracidn de las empresas es superespecializada
donde intervienen grupos interdiciplinarios con altos grados
de escolaridad { con estudios de Post « Grado, en que se =n~

automatizan también Tosiprocesos de planeacidn,organfzacifn
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tomﬁ de decisiones, control e informdtica, con equipos de --
computacién con alta calidad de procesado, almacenamiento y-

salida de informaci6n para todo tipo de decisiones,
3,3, Profesionalizacién de la Administracidn.

Es la disc{p]ina y la educacién que el administrador --
debe seguir desde, 1a formacién universitaria hasta el desem

pefio de su profesidn en el campo préctico,

La profesionalizacidn de la administracién obliga al --

administrador a dominar tres campos gue son:

~3,3.0. La Profesionalizacidn Obligada por 1a Naturaleza ----

de las Areas Funcionales de la Empresa,

Las empresas de nuestros dfas por sus magnitudes y com-
plefidades cada dfa son mds interdisciplinarias, esto es las
freas funcionales se subdividen mfs en campos especializa --
dos, lo que obliga a conocer las fases fundamentaies de la -

operatividad de aquellas &reas funcionales.

Tal es el caso del esquema de organizacién que a conti-

nuacién se presenta en la siguiente hoja,



N

J———sratons
]

37 )—asunee

- ORGANIGRANA HORIZONTAL GUE NUEOTRA LAS AREAS FUNCIONALRS
B UNA ENPREIA

Georga &, Torrg . *Prissipter de Aduisivtrasien * 6.5.8.0.4. Whalee 1988 ey B20.

) (

\

1

/)




- 82 -

"3.3.1. La Profesionalizacién Obligada por el Dinamismo en -
que se Actualizan y Cambian las Teorfas y las Téeni-

cas de la Administracién.

La disciplina de la administracién en forma cientffica-
ybmetodoldgicé se desarrolla a fines del siglo XIX, parale -
lamente con la revolucién industrfaﬁ para hacer frente a las
nuevas estructuras empresariales, requiriendose una serie de
teorfas y prdcticas nunca antes aplicadas y que en la &poca-
actual estén en un proceso constante de renovacién e incorpo
racién de nuevas conceptualizaciones que obligan a todo admji
nistrador a estar en constante actualizaci6n a traves de los

siguientes mecanismos:
1. Cursos de Post - Grado,
2. Maestrfas,
3, Doctorados.
4. Cursos Selectivos Extra - Universitarios.

5. Participacifn Activa en Eventos Técnicos Programa - -

dos,
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6. Capacitacidén Empresarial y Extra - Empresarial.

7. Autodidactismo en Literatura Especializada en Admif

nistracién,
8, Visitas de Observacién a Empresas.
'S, Estancias en Empresas del Extranjero.

10, Suscripciones ea Revistas Especializadas en Tépiéos-~
Adminfistrativos, tanto Nacionales como Intermaciona -

les.

1l. Intercambio de Experiencias con Administradores tanto

Nacionales como del Extranjero.

3.3.2. La Profesionalizacidn obligada en Cuanto a su Persona-
lidad.

Al Licenciado en Administracién por el simple hecho de -«
ser yn profesional universitario, se le exige una personalidad
apropiada, lo que agregado a que desempefiard puestos de man---
do, su personalidad debe estar por encima de subordinados y --

otros profesionales en que destaque.
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Su sentido humanitario, su don de gentes, su cultura, su
pulcritud y arreglo pgrsonal; su facilidad de expresién, su -
alto sentido de sociabilidad, y buenas relaciones, habilida -
des que Henry Fayol destaca y que se presentan en el punto --

1.0.1.3. del capitulo 1 de este seminario.
3,4, L2 Administracién Considerada como un Proceso de Accién.

Todavia a principios de) presente siglo en las empresas~
se administraba empiricamente esto.es se administraba pon in-
tudcibn y pon expendencia en el pasado. Es con el surgimien -
to de las grandes empresas que al involucrar cuantiosas in --
versiones que se exige el ya no administrar el azar sino ----
por el contrario con metodologja y sistemfitica con lo cual --
surge el'llamado " Proceso Administnativo ", como el conjun -
to de pasos ondenados, sistemdtizados y con una secuencda L4-
gica pana aleanzgn objetivos empresaniafes;

{vedse figura 9)

Como podremos observar mis adelante, se ilustran los di-
ferentes criterios de los autores mds cognotadas (conocidos)-
en 13 administracidn con sus aportaciones respectivas en ---
cuante a las etapas del proceso administrativo, (vedse figura

10}.
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A continuacidn se desarrolla el proceso administrativo
en cuatro etapas: Planeacién, Organizacidn, Ejecucién y Con

trol { George R. Terry ).
3.4.0. Planeacidn,

"La planeacidn es la seleccidn y relacién de hechos, --
ast como la formulacién y uso de suposiciones con respecto -
al futuro 'en la visualizacién y formulacidn de Tas activida-
dé; propuestas que se cree necesarias para alednzar Yos re -

sultados deseados". (2)

] Dicho de otra forma se puede decir que esila técnica es
pectalizada mediante 1a cual se formalizan los proyectos a -
reslizar. fijandose los objetivos, las politicas, las funcig
.nes. la asignacibén y programacidn de recursos involucrados «

{humanos, materiales, técnicos).
3.4.1. Organizacibn.

"Es el establecimiento de relaciones efectivas de com -
portamiento entre personas de manera que puedan trabajar jun
tas con eficacia y puedan obtener una satisfaccién personal-

(2] Geonge R. Teany, "Principios de Administracifn",
C.E.C.8,A,, México, 1982, p. 202
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al hacer tareas seleccionadas bajo condiciones ambientales -
dadas para el propdsito de alcanzar alguna meta u objetivo"

(3)

~ Es decir que es 13 accién técnica de fijar la autoridad
\avde otorgar la facultad de delegar autoridad, la de defi -
nir los niveles jerarquicos y la de especificar las dreas y-
unidades funcionales de la empresa, asi coma precisar los --

canales de comunicacidn.
3.4.2. Ejecucidn.

“La ejecucidn es hacer que todas los miembros del grupo
deseen alcanzar los objetivos y se esfuercen en Yograr los -
cbjetivos que el gerente desea que logren porque ellos quie-

ren lograrlos"., (4)

Es asi que mediante esta accidn se ponen en marcha los-
planes, asf como o1 coordinar y corregir sobre 1a marcha las

desviaciones que se presenten,

{3) lbidem, p. 304,
{4} lbddem, p. 437.
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3.4.3. Control.

“Control es determinar lo que se estd haciendo, esto es
evaluar e) desempefio y, si es necesario, aplicar medidas co-
rrectivas, de manera que el desempefio esté de acuerdo con --

Tos planés“. (8)

El control es en si una accidn técnica especializada en
el establecimiento de estdndares o crfterios de medicién, --
. tanto cuantitativa como cualitativamente para comparar los -

" resultados alcanzados con los resultados prondsticados.

{5) 1bLdem, p. 533,
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4.0, Decisiones Razonadas.

La Toma de Decisiones requiere por parte del ejecutivo-
moderno de las empresas, del usé de un proceso razonado que-
le permita obtener la habilidad para resolver problemas en -

forma mis eficiente y exacta; y no basadas en las facultades
- intuitivas que cada vez sirven ménos paraireso1ver Tos pro -
blemas de negocios. Debido a que los d@mbitos que rodean a --
1as estructuras de las empresas, se transforman a ritmos ---

acelerados en la actualidad,

LQué se debe entender por un Proceso Racional para ia -
Toma de Decisiones? Koontz/0'Donnell opinan que deberd ser -
evidente el que se satisfagan c{ertas condiciones, antes de-
que podamos &écir que un individuo estd actuando o decidien-

do en forma racional y que son : (1)

1. Debe tratar de alcanzar alguna meta que no puede lo-

grarse sin una accidn positiva.

2.- Debe tener uma clara comprensién de los cursos a.--

{1) Koontz/0'Donnell, "Cunrdo de Admindistracién Modeana".
McGraw - HilL., México 1982, p. 216,
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través de los cuales puede alcanzarse la meta bajo -

las circunstancias y limitaciones existentes.

3. Debe tener la informacidn y la habilidad necesarias-
para analizar y evaluar las alternativas a la luz --

de 1a meta buscada.

FS

Debe tener el deseo de optimizar, a través de la se-
leccidn de la alternativa que permita alcanzar la me

ta en 1a mejor forma.

Toda decisidn administrativa supone, evidentemente, ---
cierta preparacién. Ha sido preciso, por Yo menos, delimitar
el campo de su reflexion, concentrar su atencién en un pro -
blema, concebir soluciones posibles a este problema, compa -

rarlas entre si antes de elegir la que parece mejor.,

Por otro lado Kepner y Tregon definen que 1o que necesi
tan los directivos para realizar una_anllisis efectivo de -«
los problemas “es un &d{stema oadenado para procesar la infor
macifn, un sistema en el que ciertas etapas sigan a otras --
en un orden fijo. A fin de aplicar métodos 16gicos de anéli-
sis, el directivo ha de entender cudl es 1a distinci6n que -

hay entre andlisis de problemas y toma de decisiones, y tam-
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bidn debe poseer una cierta comprensién de Vos conceptos que

fundamentan a cada uno de estos procesos". {2)

Kepnex y Tnegbe hacen notar que se logran dos importan-

tes ventajas al usar un proceso razonado: {2)

"1, Saber déndeé 'se encuentra (€l o un subordinado) en -«
cualguier momento en el proceso.'mientras no sepa --
dénde estd en el proceso, tampoco puede saber qué --

informacién es aplicable y cudl no lo es.

2. Debido a que este proceso o entiende y Ye es visi -
ble, ¢l directivo dispone de un entramado que 10 ---
gufa en el manejo de 1a informacidn a fin de obtener

1a solucidn correcta.

; Algunos podrin alegar que nunca tienen suficiente tiem-
po en su trabajo para aplicar un proceso razonado a 1a solu-
cién de‘problemas. dicen que la urgencia les obliga a tomar-
decisiones instdntaneas y a fiarse de su intuicién. Conside-
ran el proceso razonado como lento y léborioso y no adapta -

{2) Kepnen y Tregon, "EL Directivo Racional”, Un Enfoque --
Sistemdtico a La Resolucidn de Problemas a &a Toma de -
Decddiones . MeGraw - HitC., Méxdieo 1979, pp.54, 55.
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ble a las demandas de la empresa moderna.

Como consecuencia de esta manera de pensar lo$ directi-
vos tienden a tratar los problemas, causas y decisiones, con
fundiendo inconscientemente unos con otros, sin recapacfitar-
en donde encaja cada uno de ellos en el proceso razonado. No
distinguen entre lo errdnec que necesita correccidon, lo que-
dio orfgen al problema y qué acciones escoger‘a fin dg corre

girilo..

. Como vesultado malgastan mucho tiempo y dinero en la re
solucidn de sﬁs problemas, privan a 1a organizacidén de los -
beneficios que podrYan obtener si estuv{eran haciendo otra -
cosa, o paralizando a otras secciones de )a organizacign ---

mientras dan con una solucion efectiva,

El éxito asombrose de la industria americana gracias --
a'la Administracién Cientifica, alcanzado durante el pmedio -
siglo actual, ha hecho que casi todos los gerentes modernos-
releguép la intufcidn al Gitimo recurso y hagan uso de un -

proceso razonado,

“E1 sehor Affred P, Sfoan, Jr., comentando el fenomenal

éxito de 1a Genenal Motons Conporation, que dirigis durante-
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tantolaﬁos. dice: Pocas personas estin dispuéstas a tomarse-
todo el trabajo, como lo hacemos nosotros, de reunir todos -
los datos posibles y de estudiar el problema en todos sus as
pectos, antes de fbmar una decisidn. E1 medio ambiente que -
privaba antafio, de mantener todo en secreto, aun en el seno-
de las compaiifas, se ha renovado, convirtiéndose en uno en -
que refna 1a sinceridad y la objetividad. Si <e han instala-
do ingenieros y abogadés en puestos administrativos importan
tes, no es gracias a sus especialidades técnicas, sino'a su-
aptitud para fundamentar las decisiones en el andlisis ldgi-

co de los problehas". (3)

E1 proceso razonado siempre serd mds eficiente y mds rd
pido que un enfoque desordenado o intuitivo que podria.lle -

varnos a hacer 10 mismo varias veces hasta que salga pien.

A continuacién se explicardn cada uno de Tos elementos-
que integran'el Proceso Racional para la Toma de Decisiones,

y gque son:
1. Diagnéstico del Problema.

(3) Newmai/Summenx/Warnen, "lLa Dindmica Adminidtrativa'.
Conceptos, Funcionamiento y Apficaciones Prdciicas.
Ed{torial Diana, S.A. MExico 1980, p. 345,
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2.- Desarrollo de Alternativas.
3.-'Anéiisis y Comparacién de Alternativas,
4.- Eleccién de 1a Mejor Alternativa.

4,1. Diagnéstico dellProblema.

El primer paso en el Proceso Razonado para 1a Toma de -
Decisiones es el Diagndstico del Problema, ya que este arro-
Jjara el problema real por el que pasa la empresa, el Diagnés
tico es el punto de partida y de el dependen las decisiones-
acertadas. Cuando se plantea el Diagndstico en forma correc-
ta, el desarrollo en Ja estructura de Toma de Decisiones ---
delineara la resolucisn del problema y evitara que se hagan-’
esfuerzos innecesarios. De ahi la importancia de realizar --

©un buén Diagndstico.

"E1 Diagnéstico que formule el hombre de negocios empie
za con una dificultad cuya existencia se percibe. Tal vez ---
experimente la sensacién de que algo va mal, o quizéd sienta

vagamente que las cosas podrian ir mejor". (4)

(4). 1bkdem, p. 394,
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Al hacer el Diagnéstico se podrd aclarar el trecho que-
separa 10 real de Yo deseado, descubriendo Yas causas y de -

terminando las limitaciones.
Para ello veamos 10s elementos que formas un Diagnéstico.
- 4.1.0. Definicién del Problema.

"Un problema es una desviacién entre lo que debiera es -
tar sucediendo y 1o que en neatidad sucede y que es suficien-
temente importante como para que alguien piense que la desvia
cidén debe corregirse. Un cambio imprevisto produce esté efec-
to no deseado en lugar del efecto que se deseaba y esperaba.-
Antes de que se presentara este cambio a menudo desconocido,-
las cosas marchaban cenforme se habian previsto; después se -
desquician, se salen del plan, se descontrolan®

(5) Vedse figura 11.

Se debe tener en claro concepto sobre la relacidn de de-
biera con los objetivos de la organiz&cién previamente esta -
blecidos: el debiera representa ia forma de funcionamiento es

perado que tiene que lograrse, es decir es una medida frente-

{5} Kepnen y Taegon, "EL Dinectivo Racionat!. Un Enfoque ---
Sistemdtico a ta Resofucddn de Problemas y £a Toma de De
cdsfones. MeGraw - H{EL., México 1979, p. 317
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3 la cual, se puede medir el funcionamiento real; es decir se

compara este debdera con 1a realidad en un momento dado.

$i hay una desviacién entre ambos, 1a variacidn aparece

rd cuando se haga dicha comparacidn.

Witliam H. Newman concibe a esta parte del Diagndstico-
como: "¢Qué laguna media entre a} los resultados que se bus-
can, y b) el estado actual o previsto de las circunstap ----
cias?” (6) es aguzar para encontrar el hueco o laguna que me
‘dia entre lo que se desea que acontezca y 1o que probablemen

te ocurrira sino se pone remedio.

Para poder describir, analizar y explicar el prohleﬁa'-
es importante que se defina con precisifn y ello se logra --
por medio de un‘zhunciada de fa desviacidn, o nombre def prg
blema. £ enunciar con precisidn la desviacibn {problema) --
tiene gran importancia, ya que todo el trabajo que sequirf -
tods descripcifn, andlisis y explicacién que se realice esty

rd dirigido a corregir el praoblema conforme a au nombre.

{61 Newman/Summer/Wanren, "La Dindmica Administrativa®,
Conceptod, Func&onam&enxo y Apldicaciones Prdeticas,
Editonial Diana, S.A., Mleco 1948, p. 394,
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4.1.1, Descripcion del Problema en Cuatro Dimensiones:

Identidad, "bidacidn, Tiempo y Magnitud.

Una vez ya enunciado con precisidn el problema, se bro-

cederd a describirlo en detalle de acuerdo a cuatro dimensio

nes: (7)
IDENTIDAD - qué es lo que estamos tratando de explicar.
UBICACION”- donde lo observamos.
TIEMPO - cuéndo ocurre.
MAGNITUD - qué tan grave, o extenso es.
Toda la informacidn dispoﬁible sobre cualquier problema
caerd dentro de una de estas cuatro dimensiones. Dentro de -

cada una se procedera a hacer preguntas de especificacidn --

que determinaran la descripcién del efecto del problema y --

den exactamente el tipo de informacién que serd de gran uti-

lidad para ser analizada.

[7) ‘Kepner y Taegor, "EL Nuevo Directivo Rac4ona£"
MeGraw - HL&E., México 1983, p. 37,
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Se deberdn buscar bases de comparacién en cada una de -
las cuatro dimensiones de la expecificacién del problema con
respecto a lo que pudiera sex pero #o es, para poder ubicar-
los factores que afslan nuestro problema: exactamente qué --
es, dénde se observa, cufndo se observa, y su extensién o --
magnitud, ya que son estos 1os que nos acercardn més a 1a «-

causa del problema.

4.1.2, Obtencién de Informacién Clave Sobre los Cuatro Dimen
s{o&es del Problema para Generar las Causas Posibles.

En este punto se fdentifican los distingos que caracte-
rizan a un problema en términos d& su identidad, ubicacién,-
tiempo y magnitud comparindolos con la identidad, ubicacién,
tiempo o magnitud que podafan caracterizarlo pero no son ---

los que lo caracterizan.

lQué distingue el dato que es cuando se le compara con-
los datos del no es? esta pregunta nos arrojard distingos --
que se perciben como la evidencia de su cambio.

iComo podrfa este distingo (o este cambio) haber produ-
cido 1a desviacion que se describe en el enunciado de 1a des
viacién? con esta pregunta podremos generar posibles causas-

en cada renglén de las categorfas de distingos y cambios:
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WiLliam H. Newman considera que lo mis importante en es
ta p;rte del Diagnéstico es determinar" iCudles son 13; cau-
sas fundamentales y Tas intermedias de que exista esa lagy -
na?" {8) ya que servird de ayuda para localilar la causa de-
que esa laguna y/o desviacidn no alcance las metas propues -

tas por la organizacién.
4.1.3. Prueba y Verificacidn de la Verdadera Causa.

La causa real dard a la luz cada uno de los aspectos de
14 desviacion y/o brecha, que existe entre una meta buscadas
y el resultado, ya que la verdadera causa creé el efecto ---
exacto que se ha descrito como una desviacién, La prueba de-
la causa consistird en ver si concuerdan los detalles de una
causa postulapa con los detalles de un efecto observado, pa-

ra comprobar si tal causa pudo haber producido dicho efecto.

La verificacién serd un paso independiente que se dard-
para comprobar una relacign de causa - efecto; aunque en al-
gunos casos seré'imposib1e realizarla y sélo resta confiar -

en la etapa de prueba.

{6) Newman/Summen/Warsen, "la Dindmica Admindistrativa".
Conaeptos, Funciondmiento y Aplicaciones Padeticas.
Editorial Diana, S.A., México 1980, p. 394,
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4.2. Desarrollo de Alternativas.

El propdsito en esta etapa de proceso es el poner de re
lieve las diferentes formas de lograr que se resuelvan los -
problemas, y para ello, vamos a ver como se desarrolla una -

alternativa.
4.2.0. Enunciado de la Dectsidn.

El.enunciado de la decisién nos da el enfoque para todo
1o que establece los 1fmites de una eleccidn, asi como el in
dicar algin tipo de accién y su resultado esperado. También-
indica el tipo de decision y el nivel al que debe tomarse co
mo ya se explicéd en el puﬁto 2.1.1. y 2.1.2. del 1 capftulo

_de este seminario.
4.2.1. Objetivos para la Decisidn.

Son los criterios para una decisién, los detalies espe-
» cificos de 1o que debe cumplir la decision. Se parte de 19 -
" que.necesita realizarse para llegar a 12 alternativa que ne-
jor pueda realizarlo, los objetivos son medidas claras de --
los fines que queremos lograr, puesto que con medidas claras

podremos hacer elecciones razonadas. Los objetivos deberén -
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ser establecidos una vez ya enunciado el propdéito de la de-

cfsién y acordada a qué nivel deberd tomarse,

Los objetivos para la decisidn se dividen en dos categg

rias:
OBLIGATORIOS - que son imprescindibles.

DESEADOS - representan criterios adicionales desea-

bles, aungue no imprescindibles, -

Una vez propuestos los objetivos deseados y obligato --
rios, se ponderd cada uno conforme a su importancia relatj

va,
4.3, Anflisis y Comparacion de tas Alternativas.

Esta etapa se le puede comparar con e} crisol, en el -
cual los materiales y substancias son pasadas por fuego para
obtener su pureza. E1 andlisis arrojari no solo la lista de-
los elementos en pro y en contra de cada alternativa, sino -
también algunas pruebas de la importancia relativa de las .-

_ventajas y.desventajas particulares.
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A continuacién se presenta el desarrollo de esta etapa.

4.3.0. Evaluacidn de las Alternativas Contra ios Objetivos -
Obligatorios y los Deseados,

En 1a evaluacion cada alternativa deberd como primer lu

gar satisfacer todos los objetivos obligatorios, para poste-

riormente juzgar las ventajas relativas a cada una de ellas,

Una vez que se.han.seleccionado las alternativas que --
cumplen con los objetivos obligatorios, cada una de ellas se
ra evaluada con base a todos los objetivos deseados, gradual
mente irdn aclardndose su desempeiio y capacidad, relativos -

y generales, para producir resultados deseables.

Lo que busca es que entre las alternativas selecciona -
das, icudl es 1a que mejor satisface el objetivo?. La alttep-
nativa que realmente ofrezca mis, seri entonces 13 que sobre

salga.

4,3.1. Ponderacién de las Puntuaciones de las Alternativas,
Necesitamos saber icSmo se desempefio cada alternativa -

contra todos los objetivos? iqué tan bien ;alifica contra -
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A}
cada una de las otras alternativas en cuanto a su desempe =--

fio total, contra los objetivos deseados?.

Se podrd saber caleulando 1as puntuaciones ponderadas -
de cada alternativa; 1o que nos indicard que alternativa es-
la mis viable que las demds, que curso de accidn es aparente

mente méds factible que los demds.
4.3.2, Las Consecuencias de las Aiternativas.

Considerar las consecuencias de las alternativas. Esto-

implica responder chando menos a estas cinco preguntas : (9)
Si eligiéramos esta alternativa:

- {Qué requisitos para tener éxito hemos pasado por alto-

en las etapas anteriores de este andlisis?

- ¢Qué factores dentro de Ya organizacidn, con base en --
nuestra experiencia, podr{an perjudicar su aceptacion -

o su implantacién?

{9] Kepner y Tregon, "EE Nuevo Virectivo Racional".
McGraw - HL8L., MéExice 1983, p. 98,
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~ ¢Quéf tipos de cambios dentro de la organizacidn podrian

perjudicar su éxito a Yarge plazo?

- {Qué tipos de cambio exterpos (como actividades de la -
competencia y reglamentos del gobierno)} podrian perjudi

car su éxito a largo plazo?

-.¢Qué tipos de cosas tienden a causar problemas en la im

plantacién de este tipo de decisién?
4.4, Eleccidn de la Mejor Alternativa.

La eleccién debers centrar su atencién en identificar -
lo que se necesita hacer; ya que una buena decisidn sélo pue
" de ser tomada en el contexto de 1o que necesita realizarse.

hY

Hacer buenas elecciones depende de tres eiementos:(lo)

1. La calidad de nuestra definicién de los factores es-

pecificos que deben ser satisfechos.

2. La calidad de nuestra evaluacidn de las alternativas
digponibles.
(10} 1bldem, p. 81,
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3. La calidad de nuestra comprensifn de lo que pueden -

producir esas alternativas (para bien o para mal)
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5.0, Planeacidn de Ta Investigacidn.

Con_gl prépésito de conocer la "Actitud de los gerentes
de varias empresas con respecto a la utilizacién, conocimien
_to y forma de trabajar con un método sistemftico de Toma de-
Decisiones", hubo la necesidad de estudiar a fonto todas y -

" cada una de las limitantes: que intervenian para lievar a cabo
Ia‘presente investigacién, razén por 12 cual se decidi traba

Jar en la forma siguiente:

¥

Planteamiento de Tas Hipdtesis.

- Universo.

- Determinacién de Ja Muestra.

- Recoleccién de Datos.

- Cuestionario.

. Tabu]acidn.

- Anflisis e Interpretacidén de la Informacién.

Puntos que durante el desarrollo de este capitulo se ex

plican,
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Planteamiento de las Hipbtesis.

Como parte de 1a investigacidon se plantean las hipdte -

sis,mismas que de manera alguna ayudaran a conducir el desa-

rrollo del presente trabajo.

Como hipétesis planteadas son las siguientes:

La utitizacion de un método sistemético de Toma de De -

cisiones facilita tas actividades de los gerentes y ayu

" da a sus subordinados a participar de manera efectiva -

~

en las decisiones,

La uti]izacién de un método sistemitico de Toma de De -
cisiones no se 1leva a cabo por algunos gerentes, ya --

que 1o consideran laborioso y lento y muchas de las ve-

.ces no tienen tiempo suficiente en su trabajo para apli

carlo por falta de una adecuada planeacién, razén por -
1a cual se ven presionados por diferentes causas al tra
tar de resolver problemas y la urgencia los obliga a --

fiarse de su intuicibn y tomar decisiones instdntaneas.

La Toma de Decisiones en grupo constituye una de las --

ayudas importantes en la solucidn de problemas que po -
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cos gerentes utilizan, debido que el personal que traba
ja con ellos no ha sido capacitado adecuadamente para -
operar en forma directa como una unidad con todas sus -

partes en eficiente coordinacidn.

4. En el proceso de Toma de Decisiones e} Diagndstico del-
‘Problema constituye 1a parte mis importante ya que es -
el puﬂto de partida y de é1 dependen los demis pasos --
del proceéso; si nos equivocamos ai diagndsticar, todos-

los demés pasos se dardn-en falso.

5.2. Universo.
;

£l univefso se encuentra formado por todos los gerentes
de las diferentes empresas existentes en el pafs, aunque pa-
ra efectos de nuestra investigacidn y dado que resulta difi-
c¢il medir 1 universo formado por todos los gerentes de lase
diferentes empresas existentes en el pafs, por la magnitud -
del mismo, Nuestro universo se circunscribe a 80 gerentes de
25 de las empresas mis importantes ubicadas en el Distrito -
Federal, por ser este en donde se encuentran sus oficinas --
principales y desde donde manejan y ejercen direccidn hacia-

el interior de la repiblica,
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5.2.0. Determinacion de la Muesira.

~ La muestra para efectos de la investigacidén, fué deter-
minada por juicio, sin tomar en cuenta ninglin procedimiento-
muestral complejo y 1a constituyerdn 50 gerentes de diferen-
tes empresas ubicadas en el Distrito Federal y que represen-

tan el 62.5% de nuestro universo.
5.3. Recoleccién de Datos.

Para l1a obtencién de 1a informacién que se requerfa de -
los niveles gerenciales, se procedié a realizaria por medio-
de un cuestionario con respuestas previamente establecidas -
que se considerarén como las mis inaicadas, a fin de comprg-

bar o disprobar las hipitesis anteriormente planteadas.
5.3.0, Cuestionario.

Ellcuestionario constd de 15 preguntas con el propdsito
de alcanzar de una mejor forma Vos objetivos marcados en ca-
da una de ellas y con esto facilitar la ta;ea de su interpre
tacidn.

Al principio del cuestionario se solicitdé informacidn -
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biéica como:
- Edad.
.- Grado Miximo de Estudios.
- AntigUedad dentro de la Empresa.

- Puesto gue ocupa.

‘Antigiedad dentro de} Puesto.

I continuacidn se presentardn cada una de Tas preguntas,
mismas que contenfan diferentes opciones'a fin de que el en-
cuestado pudiera escoger aquella que consideraba correcta --

seglin su criterio, divididas en dos'partes:’

A. Actitud con respecto a la utilizacién y conocimiento de

- uh método sistemdtico de Toma de Decisiones.

B. Actitud en cuento a la forma de trabajar pars resolver-

problemas.

ET cuestionario que se aplicé en forma genera) se mues-
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tra en seguida:

A, Actitud con Rgspecto a la Utilizacidn y Conocimiento -«

3.-

" de un Método Sistemitico de Toma de Decisiones,

LConsidera usted que conoce bien algin método sistemdti

co de Toma de Decisiones?

a) Lo desconozco en absoluto. - ’ { )
b) Conozco alguno, bero en forma muy superfi
cial. : , )

c) Lo conozco perfectamente. ()

iHace uso de €17

a) No. { )
b) De vez en cuando. ( )
c} si. | )

LEn qué circunstancias 1o aplica?

a) En ninguna, ( )
b) Cuando se trata de un problema sencillo --

y rutinario. : { Je
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¢) Cuando se trata de un problema sumamente
complejo, ( )

d) En toda circunstancia. : : ()

{Considera que conocer un método sistemdtico de Toma de
Decisiones puede ser aplicable a toda empresa para re -

solver problemas?

a) No. ’ ( )
b) Algunas veces. ( )
c) si. . ( )

¢Como considera las decisiones que no hacen uso de un ~
método sistemftico de Toma de Decisiones y que se basan

en 1a experiencia y la intuicidn?

a) Malas,
b) Regulares

¢) Buenas.

—~ o e
—_— o e e

d) Excelentes.

iCémo considera el uso de un método sistemitico de Toma

de Decisiones bajo condiciones de presidn?
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a} Lento, laborioso y no adaptable a las --

demandas de 1a empresa. { )
b) No tengo tiempo suficiente en mi trabajo

ﬁara aplicarlo. - . { )
c) La urgencia me obiiga a tomar decisiones
» insténtaneas y afiarme de mi intuicidn. ( )
d) Eficiente y répido. ( )

B.- Actitud en Cuanto a l1a Forma de Trabajar para Resolver -

Problemas.

1.- iConsidera que el personal que trabaja con usted ha si-
do capacitado adecuadamente para tomar decisiones por -

si solos?

2) No han recibido ninguna capacitacién dtil. ( )
b} La capacitacién ha sido buema, pero incom-
pleta. i { )

c) Se les ha capacitado adecuadamente. o )

2.- iPlanea las actividades que ha de realizar para tomar -

decisiones?

a) No. ( )
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b) Algunas veces. ( )

c) st. - ' ( )

3.- Como jefe que es. iConsidera que solamente a usted le --

corresponde tomar decisiones en el grupo que maneja?

a) No. ‘ . ( )
_ b) Algunas veces. ( }
e) Si. ( )

4.- tHa dejade que su personal sugiera y tome decisiones en-

los problemas presentados?

a) No. ( )
b) Algunas veces. ' ( )
c} st. R

5.~ iDe qué forma considera més dificil tomar decisiones?

a) En ninguna. { )
b) En forma Individual. ( )
c) En grupo. ( )

( )

d) En ambas.
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6.~ Génerllmente tComo toma decisiones?

a) Por si mismo. : { )
b) Con la ayuda de su jefe. ( )
c) En grupo. ‘ { )

7.- En el proceso de Toma de Decisiones iCufl es el elemento

que'considera sea el mis esencial?

a) Diagnéstico del Problema, { }

b) Desarrollo de Alternativas. { )

c) Andlisis y Comparacién de las Alterna '
-tivas. { .)

d) Eleccidén de Ya mejor alternativa. { )

8.- LQué aspectos considera en una alternativa?

a) Ninguna,

b) Aspectos Positivos y Negativos.
c) Consecuencias a Largo Plazo

d) Ambas

P
— e e

LQué tipo de factores son los que restringen una decil-

sién?
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~a) La propia organizacién de la empresa. { )
b) Factores econdmicos, polftices, lega-
les y tecnoldgicos. ( )

¢) Otros. ( )

5.4, Tabulacién de Datos.
.

A fin de tener un punto de partida para analizar e in -
terpretar cada uno de los resultados, se procedié a tabular-
los'datos que de 1as encuestas realizadas se obtuvieron.y --
poder con ello llegar a las conclusiones finales de la pre -
sente investigacifn. La informacidn general que se recolectd

en las encuestas se muestra a continvacidn:
Nimero de Gerentes 50
tdad Promedio v37 afos.

Grado Méximo de Esty
dios. . 45 = 90% Estudios de Licen
: ciatura.
§ = 10% Estudios de Maes-
tria.



Antigiiedad

1a Empresa.

Antigliedad

el Puestd.
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Promedio en

Promedio en

3.7 afios.
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Actitud con Respecto a la Utilizacidn y Conocimiento de'un Método Sistemi --
tico de Toma de Decisiones.

PREGUNTA

iConsidera usted
que conoce bien-
algin método sis
temdtico de Toma
de Decisiones?

iHace uso de é17

LEn qué ¢ircuns-
tancias lo apli-
ca?

b

—

<)

a)
b)
¢)

—

a
b}

c)

d)

OPCIONES

Lo desconozco en ab-
soluto.

Conozco alguno, pero
en forma muy superfi
cial,

Lo conozco perfecta-
mente.

TOTAL.
No.
De vez en cuando.
Si.

TOTAL.
En ninguna.
Cuando se trata de un
blema sencillo y ruti
nario,
Cuando se trata de un
problema sumamente --
complejo.
En toda circunstancia

TOTAL,

NUMERO DE PERSONAS
2

29

19
50

29
19
50

16
26
50

PORCENTAJE
4%

58%

38%
100%
4%
' 58%

100%
43

12%
32%

'52%
1002

- 02t -



PREGUNTA

4,- tConsidera que cono-
cer un método siste~
“mético de Toma de De
cisfones puede ser -
aplicable a toda em-
presa para resolver-
problemas?

5.- Cémo considera 1as -
decisiones que no ha
cen uso de un método
sistemitico de Toma-
de Decisiones y que-
se basan en la expe-
riencia y 12 intui--
cian?

6.- iCOmo considera el -
uso de un método sis
temitico de toma de-
pecistiones bajo con-
diciones de presidn?

a)
b)
¢)

a)
b)
c)
d)

a)

b)

¢)

a)

OPCIONES . No.
No.

Algunas veces.

St.
TOVAL.
Malas.
Regulares.
Buenas.
Excelentes.
TOTAL.

Lento, Labortoso y -
no adaptable a 1as -

@emandas de 1a empre

No tengo tiempo sufj
ciente en mi trabajo
para aplicarlo.

La urgencia me obli-
ga a tomar decisio -
nes instantineas y a
fiarme de mi intui--
cién.

Eficiente y répido.
TOTAL.

DE PERSONAS
6
i5
29

50
6
19
22
3
50

13

18

18
50

PORCENTAJE
122
303
58%

'ioox
122
kT:}1
44z

6%
100%

26%
2
36%

36%
1002

- Tt -



Actitud en Cuanto a la Forma de Trabajar para Resolver Problemas.

PREGUNTA

iConsidera que el -
personal que traba-

ja con usted ha si- |

do capacitado ade -
cuadamente para fo-
mar Decisjones por-
si solos?

iPlanea las activi-
dades que ha de rea
lizar para tomar de
cisiones?

Como jefe que es.-
iConsidera que sola
mente a usted le cO
rresponde tomar de-
cisiones en el gru-
po que maneja?

a)

b)

c)

a)
b)
c)

a)
b}
c)

OPCIONES

No han recibido nin
guns capacitacibn -
u

La cspacitacién ha-
stdo buena, pero in
completa, -

Se les ha capacita-
do adecuadamente,.
TOTAL

No.
Algunas veces.
Si.
TOTAL

No.
Algunas veces.
Si.

TOTAL

No. DE. PERSONAS

18

28

50

23
25
50
29
14

§0

PORCENTAJE

36%

56%

100%

4%
a6%
50%

100%

58% .
28%
143

100%

- 221 -



PREGUNTA

" 4.- lHa dejado que su per a)
sonal sugiera y tome-
decisiones en los pro b)
blemas presentados? )
[

5.- ¢De qué forma conside a)
ra mads dificil tomar~
decisiones? b)

c)

d)

- 6,- Generalmente
: 1C8mo toma decisiones? a)

b)

c)

OPCIONES

No.
Algunas veces.
S,

TOTAL.

En ninguna,
En forma Individual
En Grupo.

En ambas.

TOTAL,

Por si mfsmo.

Con la ayuda de su-
Jefe.

En grupo.

TOTAL.

No.

DE PERSONAS

15
32

50

16
24

50

24

13
13

50

PORCENTAJE

6%
-30%
64%

1003

26%
26%

100%

- €21 =



PREGUNTA

En el proceso de
Toma de Decisig-
nes &¢Cudl es eT-
elemento que.con
sidera sea el mis
esencial?

iQué aspectos ==
considera en una
alternativa?

iQué tipo de fac
tores son 1os --
que restringen -
una decisidn?

8)

b)

~—

c

d)

a)
b)

c).

d)

a)

b)

¢)

OPCIONES

Diagnéstico de Probhle-
ma.

Desarrollo de Alterna-
tivas,

Andlisis y Comparacidn
de las Alternativas.

Eleccibn de Ya mejor -
alternativa,

TOTAL
Ninguna

Aspectos Positivos y -
Negativos.

Consecuencias a8 Largo--

Plazo.
Ambas .
TOTAL

Factores ‘econdmicos, -

politicos, legales y -

tecnoldgicos.

La ?ropia organfzacidn
a empresa,

Otros
TOTAL

No. DE PERSONAS

28

14
50

13

34
50

26
22

50

PORCENTAJE
56%
2%
14%

28%
100%
2%

26%

4%
68%
100%

2%
44%

a1
100%

- 2t -
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5.4.0. Anilisis e Interpretacién de 1a Informacién.

A,

Actitud con Respecto a la Utilizacidn y Conocimiento

de un Método Sistemdtico de Toma de Decisiones,

. La mayoria de los gerentes manifestaron conocer a) -

gin método sistemitico de Toma de Decisiones para la
solucion de problemas, en forma superficial,

Aunque solo una tercera parte del grupo (19 geren -«
tes) entre los que destacan los que tiepen estudios-

de maestria considerardn conocerto perfectamente.

Por otro lado en forma paralela el uso que de &1 se-
hace, nos muestra que les es Util, ya que un 38% lo-
utiliza siempre ya sea para un problema sencillo ¢ -

complejo y so0lo un 58% lo utiliza el algunas ocasio-

‘nes, generalmente cuando se trata de problemas suma-

mente complejos.

. A los gerentes les resulta de gran utilidad el cono-

cerlo y no tan solo esto, sino el aplicarlo ya que -

les permite atacar un problema { ya sea complejo ¢ ~

.sencillo ) y darle solucién, aunque donde resulta --

de mayor utilidad es en Tos problemas sumamente com-
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plejbs por el grado de dificultad al tomar una deci-

sidn.

Més‘de 1a mitad de los gerentes (29).considera que -
el conocimiento de un método sistemdtico de Toma de-
Decisiones es aplicable a toda empresa, ya que es --
una forma ordenada para analizar probtemas, propor -
cionando soluciones viables para una adecuada Toma -
de Decisiones. Aungue algunos'éonsiderarén que no --
siempre se puede dar y solo un pgquefio grupo (6 ge -
rentes) opind no estar de acuerdo en sy apliﬁacién a

toda empresa.

La mayoria de los gerentes opinan que las decisiones

que se hacen en base a la experiencia y la intuicidn

'»sén consideradas como regulares y buenas y en algunos

caéos'malas. ya que los resultados que de estas se -
derivan no son del todo satisfactorias y por lo tan-
to se pierde tiempo y dinero, privando a la empresa-
de los beneficios que podrfan obtenerse si se utili-

zara un proceso razonado.

. Para uncs gerentes es considerado como lento y labo-

rieso, cuando Se presentan problemas en los cuales -
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influye el factor tiempo, yi’que al parecer las ho -
ras de trabajo no les son suficientes para aplicario
y no responden en forma inmediata a las demandas de-
la empresa en un momento dado, prefiriendo en estos-
casos tomar decisiones rdpidas y basadas en la intui

cifn, que en un andlisis razonado del problema,

En cambio otros son de la opinidn de considerarlo co
mo eficiente y rdpido ya que los gerentes forzosamen
te han de formular planes estratégicos que se han de
poner en marcha, cuando se presente el momento, todo
ello como resultado de una adecuada planeacidén y ﬁo-

esperando a que los problemas los sorprendan.

. Actitud en Cuanto a la Forma de Trabajar Para Reso}-

ver Problemas.

. Un 36% de los gerentes considera que Sus subordina--
dos no han rectbido ninguna capacitacidn dtil para -
tomar decisiones por si solos, el 56% opina que aun-
que se les ha capacitado, no ha sido lo suficiente -
ﬁente completa y solo un 8% considera qﬁe se les ha-

capacitado adecuadamente.

(QN)
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La mayoria de los gerentes planea las actividades --
que ha de realizar para tomar mejores decisiones, --
debido a que es considerada como una herramienta ---
Imbortante. ya que permite ver anticipadamente el =--
qué, cdome, cudndo, dénde y con que personal han Je -

realizarse !a§ actividades,

Los gerentes opinan que no solo les corresponde a --
ellos tomar decisiones, ya que sus subordinados jue-
gan un papel importante en la Toma de Decisiones por
Ta expefiencia con que cuentan en e] drea de trabajo

donde realizan sus funciones.

. Existe un agbiente de confianza y libertad para que-

el personal participe con sugerencias e ideas para #
resolver los problemas presentados, pero a veces es-
td restringida, principalmente cuando se trata de ¢
problemas complejos. Cuando existe 12 oportunidad de
que el personal sugiera alguna idea, se aprovecha pa

ra tener mejores posibilidades de éxfto.

E1-32% de los gerente; les resulta mds fdcil tomar--
decisiones en grupo, ya que se hace uso de los cono-

cimientos de 2 personas o mis en 1a formulacifn de -
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decisiones y los puntos de vista y preferencias son~
diferentes, asi como las aptitudes complementarias -

al tomar decisiones.

En cambio el 48% le resulta mds fdcil en forma'indi-
vidual por el hecho de que se analiza con un sélo --

criterio, de ahf que sea mis frecuente su uso en es-

“ta forma y en algunos casos con la ayuda de un supe

rior,

La mayorfa de los gerentes considera importante el -
papel que desempeiia el Diagnistico del Problema por-
que es Ja fase ésencial de las decisiones acertadas,
sin embargo se inclinan algunos por el Andlisis y --

Comparacidn de Alternativas 6 'a tendendia a uma «--

.Eleccidn de una buena alternativa, dindole poca im -

portancia al conocimiento del Diagndstico.

. Los gerentes consideran que se debe tomar en cuenta-

en toda alternativa los aspectos positivos y negati-
vos, asf como las consecuencias a largo plazo como -
parte indispensable para escoger la opcidn con la --

ventaja de mejores posibilidades de éxito.
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8, Las decisiones administraiivas se ven restringidas -
por factores tanto internos como externos. Entre ---
ellos, los objetivos de la organizacidn, los politi-
cos, el medio ambiente, el tiempo, 1a oportunidad,--
los recursos econdmicos, la tecnologia y en ocasig -
nes las experiencias anteriores, el.momento polftico
tanto interno como exierho y los factores socioldgi-

cos y culturales.
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CONCLUS JONES .

1.

Toda decisidn se encuentra en el céntro de la Admi -
nistracién y de la vida de las empresas, ya que es -
Ya funcidén bdsica de todo administrador y punto cul-
minante de toda accién directiva. Tomar una decisidn
es, haﬁitualmente elegir una accién entre varias ac-
qiones posibles, con el fin de resolver un problema-

determinado.

. Las decisiones de altq nivel jerdrquico, requieren -

por parte de quien las toma, un alto grado de respon
sabilidad, especializacidn y experiencia prdactica, -
ya que son las rectoras de la funcionalidad global -

de Ta empresa.

Actualmente las empresas se enfrentan a miltiples --
problemas por resolver, debido al comportamiento de-
la economia mundial y nacional, lo cual exige del --
administrador una mente despierta y creativa para en

contrar soluciones congruentes con la realidad.

. La mejor forma de actuar del administrador al tomar-

una decisidn reside en el hecho fundamental de que la
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.

. informacidn, es lo inico con que cuenta para traba -

'Jar. informacidn acerca del mundo que lo rodea, de -

sy organizacifn y sus planes, asi como del segmento-
de la empresa en el cual &1 es responsable, Tiene --
que saber qué informacién pasee sobre cualquier pro-
blema, cufl no posee y cémo pue&e obtenerla, y cémo-
puede utilizar toda la informacidn de que dispone, -
de la manera mfs ventajosa, a fin de hacer que el --

problema se resuelva.

El administrador sin un enfoque metodolégico y siste

mftico de Toma de Decisiones, dificilmente podr§ ob-

" tener los mejores resultados. Perderd el tiempo bus-

cando causas posibles, no acertard con la 1nf6rm£ --
cidn vital o 12 pasard por alto, lo cual Te obligafi
a volver una y otra vez a las mismas preguntas a fin
de obtener respuestas ltiles; y puede ir a parar a -

una conclusién enteramente equivocada.

E) proceso racional para la Toma de Decisiones es un
sistema ordenado, por el cual &1 administrador apli-
ca sus capacidades técnicas, experiencia, sentido ==

comin y analitico demostrande su capacidad'y firmeza
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al decidir ohjetivamente, sobre el hacer o no hacer-
determinadas actividades comprometidas por los obje-

tivos empresariales.

Podemos afirmar que una forma ordenada ¢e nacer algo
siempre serd mds eficiente y rapida, que un enfoque-
desordenado que nos lleva a realizar lo mismo varias

veces hasta que salga bien.

. Resulta claro que un procesc razonado de Toma de De-

cisiones en forma sistemdtica y metodolégica ayudard
al adminjstrador a mejorar su actuacién en cuanto a-
1a solucidn de problemas, ya que esta funcidn podri-

Vlevarse en forma ordenada y con mejores posibilida-

" des de &xito.
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