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l. 

INTRODUCCION 

Hoy en dfa la Toma de Decisiones es la función adminis­

trativa m&s importante, ya que por medio de ~sta y de su eJ! 

cuci6n se espera obtener una resolución a un problema, 

Actualmente los problemas de las empresas se vuelven •• 

m6s complejos por el gran desarrollo que ha tenido el siglo· 

XX, conocido tambl6n como el "siglo de las Luces, del conoc! 

miento y de la ciencia"; por consiguiente se requiere de bu! 

.nos administradores que sigan un proceso para tomar declsl~­

nes, definir objetivos, recabar datos, generar poslb)es cur­

sos de acci6n, evaluar alternativas, tomar la decisión y su­

puesta en marcha y de esta forma optimizar resultados, 

Ahora bién, el administrador se evalúa por la calidad • 

de las decisiones que toma, por ello los administradores han 

tenido que afrontar los cambios que se presentan en el medio 

ambiente, por medio de una preparaci6n acadtmlca adecuada 

que les permita facilitar el cumplimiento de sus activid! 

des¡ de su capacidad administrativa para ver m4s a114 de sus 

funciones y colocarse como un ser capaz de afrontar los pro­

blemas, empleando soluciones adecuadas y por último, el utl-

1 izar su experiencia en el puesto y 4rea en donde se dese~. 
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vuelven para conducir a la empresa hacia el logro de sus o~­

jetlvos, 

En toda empresa es Indispensable que los titulares de -

puestos administrativos tomen decisiones en Innumerables --­

asuntos fundamentales: productos que fabricar, clientes a -­

quienes buscar, mftodos de producci6n que emplear; personai­

que contratar y normas que implantar dentro de la organ1Z!·­

ci6n, polfticas de mercadotecnfa y admlnistraci6n financie -

ra. 

El prop6slto de este seminario es presentar la influe~­

cia que tiene la admlnistraci6n cientffica, en 'cuanto a pro­

porcionar un método objetivo y 16gico para analizar los sis­

temas administrativos en un esfuerzo que posibilite tomar -­

las decisiones 6ptimas, 

Tambl~n exploraremos los 4mbitos en que se aplican la -

Toma de Decisiones y sus procesos de entorno, asf como el -­

progreso econ6mico y su influencia en el estilo de adminis -

trar y asf de esta forma ubicar el contexto de México. 

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

diversas disciplinas y principalmente en el mundo de los ne-
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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 ilustraci6n,. se define el Proceso Racional. 

para la Toma de Decisiones que va desde el uso del diagn6st! 

co como requisito previo, hasta la eleccf6n de la mejor a! -

ternativa, 

Por Oltimo, se presenta la fnvestfgacf6n de campo en •· 

donde se muestran con claridad todos los resultados q.ue de • 

esta se obtuvieron, asf mismo la tabulaci6n, interpretaci6n­

Y análisis de los datos obtenidos que llevaron a las conclu­

siones finales de la presente investfgaci6n. 



CAPITULO 1 

l, IMPORTANCIA DE LA EVOLUCION DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATl· 

vo. 

1.0. Administraci6n Cientffica. 

1,0.0 Frederick Winslow Taylor 

1.0,0,0 Principios Administrativos, 

1.0,0,1 Mecanismos Administrativos, 

1.0."1 Henry Fayol. 

1,0,l,O Proceso Administrativo. 

1.0,l,l Principios Generales de Administraci6n. 

1,0.1.2 Areas Funcionales en las Organizaci~ • 

nes, 

1.0.1,3 Perfil de Habilidades de los Admini~ • 

tradores. 

1,0,2 Frank Bunker Gilbreth y Lillian Moller Gil 

breth. 

1,0,2,0 Aportaciones a la Administración. 

1,0,3 Henry Laurence Gantt. 

1.0.3,0 Aportaciones a la Administración, 

1.0.4 Método Cientffico. 

1,0,4,0.Concepto 

1.0.4.1 Pasos del Método Cient!fico, 
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1.0. Administración Científica. 

"La Administración CientHica no es ningún plan de efi· 

ciencia, ni una especie de programa para asegurar la compe -

tencia, ni es un grupo de proyectos eficientes. No es un si! 

tema nuevo de expresar en números los costos ni una forma -­

nueva para pagar a los obreros¡ no es un sistema de pago a • 

destajo, ni un sistema de bonos o primas¡ no es asignar un -

cronómetro a un trabajador y poner por escrito los datos re­

ferentes a él¡ no es un estudio de tiempo¡ no es un estudio­

de movimientos ni un análisis de éstos en los sujetos; no es 

la impresión de una o dos toneladas de formularios distribui 

dos a un grupo de hombres para decirles :"He aqui vuestro -­

sistema, utilizadlo N. No es dirección dividida ni dirección 

funcional¡ no es.ninguno de los planes que el hombre medio -

se figura cuando se habla de Administración Cientffica. -··­

El hombre medio piensa en una o más de estas cosas cuando e! 

cucha las palabras "Administración Cientffica", pero la Adm! 

nistración Cientffica no es ninguna de esas invenciones. No­

estoy hablando con desprecio de los sistema de registro cle -

costos, del estudio de tiempo, de la dirección técnica, ni -

de ningún plan nuevo y perfeccionado de pago a los obreros,­

ni de ningún programa de eficiencia, si es que realmente hay 

programas que contribuyan a la eficiencia, yo creo en 
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ellos; pero lo que estoy haciendo resaltar es que esos pl!-­

nes, en todo o en parte, no son Administraci6n Cientffica; -

son anexos Otiles de la Administraci6n Científica, como tam­

bi~n son anexos útiles a otros sistemas de Administraci6n, 

En esencia, la Administración Cientffica implica una r! 

voluci6n mental completa por parte de los trabajadores de 

cualquier establecimiento o industria, una revolución mental 

completa por parte de esos hombres en cuanto a sus deberes -

respecto a su trabajo, a sus compa"eros y a sus patrones, 

E implica la revolución mental igualmente completa por­

parte del sector directivo, el encargado, el superintende~.­

te, el propietario del negocio, la junta directiva, una rev~ 

lución mental completa en cuanto a sus obligaciones hacia 

sus compa"eros de trabajo en la Administr1ci6n, hacia sus· 

obreros y hacia todos los problemas diarios de fstos, Y sin­

esta revolución mental, completa en ambos lados, la Adminis­

traci6n Cientffica no e~iste~.(1) 

(1) Ext11acto dtl te6t.i111on.c'.o de F1tede11..C:ck t~. TayloJt en la6 au 
d.lenc.c'.a6 ante la Comú.c'.dn E6pec.c'.al de la Cd'.maJta de Repite 
6entante6 palla 1nve6t.c'.galt el S.c'.6tema de Taylo11 y ot110~ ~ 
de. Ad111.c'.n.c'.H11ac.c'.11n de: Talle11u, 25 de Ene110 de 1912, --­
p, 1387, C.c'.tado pOlt Ha1twood F, Me1111.c'.l, "Cl.46.c'.co6 e.'11 Adm.C: 
n.c'.6t11acú1n", Umua,, Mlx.é.co 1982, pp. 77, 78, -
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1,0,0. Frederick Winslow Taylor 

Taylor es reconocido generalmente como el pad1te de ta -

Adm.lnüt1tac.-i.dn C.lentl6.lctt, porque su enfoque fu~ una forma -

analftica y precisa de aprobar o disprobar hip6tesis o pre -

sunciones definidas, por medio de experimentos controlados. 

La famosa investigaci6n de Taylor intitulada P1t.inc.ip.io4 

de Ar1111.lnl4t1tttc.Un C.le.11U6.lca, en la cual conceptualiz6 la 

importancia de la administraci6n y que toma como punto de 

partida ia afirm1ci6n de que, como funci6n especial, conste 

de principios y mecanismos que la hacen presente en toda Or• 

g1nizaci6n y dice : 

"Los mismos principios pueden ser aplicados con igual • 

provecho en todas las activtdades humanas: en 11 administr!• 

ci6n de 11uestros hogares y de nuestras granjas¡ en 11 1d11t!·· 

nistr1ci6n de las iglesias e instituciones filantr6picas¡ en 

les universidades y en las reparticiones gubernamentales". 

(2) 

"Frederick Winslow Taylor renunci6 al colegio y se ini-

12 J F1tede1t.lch W.in4tow Ta!fto1t, "P1t.inc-'p.io4 de Ad111.in.i4t1tac.l6n 
C.ie11.tl6.ic11".-He1t1te1to Hno4., lll~.ico 1980, p. 9. 
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éi6 como aprendiz en la elaboración de moldes y patrones, y­

también como maquinista en 1875; se unió a la M.ldval.e Steet­

Wo•kb en Filadelfia como maquinista en 1878, y alcanzó la P2 

sici6n de ingeniero en jefe después de obtener un titulo en­

ingenierfa mediante estudio nocturno".(3) 

Taylor realizó una serie de experimentos para detectar­

las mejores formas de tr•bajo, las que llevó a cabo en la 

Bethlekem" Steet Campan~, seg~n lo hace notar en su obra. 

"Una de las primeras tarias de que me hice cargo cuando ca -

menee a introducir la Administración Científica en la Bethl.! 

hem Steel. Compa11y, fué la aplicacidn del trabajo a destajo -

en el manipuleo de los lingotes de hierro". (4) 

!.O.O.O. Principios Administrativos. 

Su mitodo fui aplicar el mitodo cientlfico a la admini! 

tración. El resultado llegó a conocerse como Adm.C:nútuc.idn­

CientZ6.lca, según explicaba Taylor, estaba basada en cuatro­

principios: (5) 

(31 Koontz/O'Vo1111elt, "CuMo de Adm.ln.C:H•ac.l611 Mode•na". 
McG•aw - H.itt., Méx.lco 1982, p. 37 

14) F•ede•.lcf! Wútblow Taylo•, " P•.C:11cip.C:o6 de Admúli·l·t•a 
c.c'.611 C.C:entZ6.lca". He••e4o Hno6. Mlx.lco 1980, p. 32 -

IS) Jb'.ldem, p. 29. 
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l, TIEMPOS Y MOVIMIENTOS DEL TRABAJO, 

Desarrolla, para cada elemento del trabajo del olirero,­

una ciencia que reemplaza los antiguos mltodos empfr! • 

cos. 

2. SELECCION DE OBREROS, 

Selecciona cientfficamente y luego instruye, ensena y • 

forma al obrero, mientras que en el pasado lste elegfa­

su oficio y se instrufa a si 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 cient!· 

ficos que se aplican, 

4. RESPONSABILIDAD COMPARTIDA, 

Distribuye equitativamente el trabajo y la responsabili 

dad entre la administraci6n y los obreros. 

La administraci6n asume todo trabajo que exceda la C!·· 
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pacidad de los obreros, mientras que en el pasado casi· 

todo el trabajo y la mayor parte de la responsabilidad. 

eran confiados a ~stos, 

l,0.0.1 Mecanismos Administrativos. 

"la Historia del, desarrollo de h Adminlstractlln Cte.!!.•• 

tffica, da lugar a una palabra de advertencia. El mecanismo· 

de lsta admf ntstracflln no debe ser confundido en su esencia­

º filosoffa fundamental, El mismo mecanismo puede producir. 

en un caso resultados desastrosos y en otro los mayores ben! 

fictos, Un mismo procedimiento producir• excelentes result!· 

dos cuando se le pone al servicio de los principios fundame.!!. 

tales de la Administracilln Cientffica, mientras que conduct­

rfa al fracaso y al desastre si se le aplica con criterio·· 

equivocado, 

Centenares de personas han confundido el mecanismo de 

fste sistema con su esencia. Gantt. 8arth y yo mismo hemos • 

presentado a la Amell.iccrn Soc.let~1 06 Meck11nic11l Eng.ineeu va -

rias memorias sobre el tema de la Admin1straci6n Cientffica­

describiendo su mecanismo con toda amplitud". (6) 

(6) 1bldem, pp, 91, 9t, 
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Como elementos. de ese mecanismo podemos citar (6) 

l, El estudio del tiempo y de los instrumentos y mét~ -

dos para efectuarlo correctamente. 

2, Un cuerpo de capataces funcionales y su superior! •• 

dad sobre el antiguo capataz único. 

3, La estandarizaci6n de todas las herramientas e impl! 

mentos usados en la f!brica y de los movimientos de­

los obreros en cada clase de trabajo, 

4. La conveniencia de un departamento de planificaci6n· 

o preparaci6n del trabajo.· 

5, El "principio de excepci6n" en la administraci6n, 

6, El uso de regla de c&lculo e instrumentos similares­

que permiten ahorrar tiempo, 

7, Las fichas de instrucciones para los obreros. 

8, La idea de "tarea" en la administraci6n, acompanada­

por una prima considerable cuando el obrero la -···· 
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cumple, 

9, La •tarifa diferencial", 

10, Sistemas mnemotécnicos para clasificar los productos 

manufacturados, las herramientas usadas en la elabo­

racHln. 

11, Un sistema moderno de costos. 

l,0,1.Henry Fayol 

"Henry Fayol, Ingeniero franch naci6 en Constantln!>_· 

pla en 1841, estudl6 en la E6cu.e.ta de llúta6 de. Saütt - Et.l.~­

nne y fué director de diversas sociedades de su especiall •• 

dad, especialmente 11 S.A. Ve. CoMme.ntily - Fou.Jtd6aMbau.lt, que 

d1rlgl6 desde 1888 huta 1918". (7) 

Convencido dt la necesidad de organizar al personal de­

las grandes empresas de un modo racional, se dedic6 desde su 

juventud al estudio de ésta materia llegando a crear una dOf 

(7) Ve. la Enciclope.d.út E6pau· Calpe., citado pOll. He.MMo --­
Hn06,, llenily Fayol, "Admú1útilaci611 lndu.6tJtial y Ge.tte. -
Jtat'.'. Mhico 19&2, pp. 131,152, -
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trina llamada 6ayolumo. 

" En los comienzos de su carrera como ingeniero d.e m.!.-­

nas de Commentry, en 1860, Fayol tomó la costrumbre de anotar 

diariamente los hechos que llamaban su atención . Oe estas n~ 

tas, su cotejo y sus consecuencias nació el renombr.ado libro­

de Fayol: Adm.é.nútJt11c.ió11 l ndu&.t1t.é.al y Genu.il, base de su doE. 

trina y de su escuela. Apenas el libro salfÓ a la luz ·t.oé un­

éxito enorme. Se sucedieron las consultas, las peticiones de­

conferencias, la solicitud de creaciones de cursos, y p~ra -­

responder a tantas demandas, Fayol creó el CentJto de E4.t11d.é.0<1 

Admú1út11at..:vo4, donde se reunieron semanalmente personas i,!l· 

teresadas en la Administración de negocios comerciales, indu! 

triales y gubernamentales". (7) 

F1yol al igual que Taylor se da cuenta de la universal.!.· 

dad de. la administraci6n, y lo hace notar diciendo: 

"Ya se trate de comercio, de industria, de polltica, de­

religión, de guerra o de filantropfa, hay en toda empresa 

una 6unc.é.dn 11dm.é.n.é.4tJtativa que desempeftar". (8) 

IBJ He111t!I Fayoi, "AdminútJtac.:.S11 lndu<1.tJtiat 1J Gene'111l" 
He'11teno H110<1.,Mlxico 1912, pp. 184, 185, 
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1,0.l,O Proceso Administrativo 

Fayol concibe y explica cada una de las cinco fases del 

proceso administrativo de la siguiente manera: 

l. PREVISION, 

"Prever, aquf, significa a la vez calcular el porv1 

nir y prepararlo; prever, es ya obrar, 

la prev1si6n tiene una infinidad de ocasiones y de -

maneras de manifestarse¡ su principal manifestac16n­

su signo sensible, su instrumento mis eficaz, es el­

programa de acci6n, 

El programa de acci6n es a la vez el resultado a que 

se tiende,la lfnea de conducta que se ha de seguir.­

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

se han de emplear; es una especie de cuadro del fut~ 

ro en el que los acontecimientos pr6ximos están pre­

vistos con cierta claridad, según la idea que nos h! 

mos hecho de ellos, y en el que los acontecimientos­

remotos aparecen cada vez m8s vagos; es la marcha de 

la empresa prevista y preparada para determinado ---
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tiempo•. (8) 

2. ORGANIZACION. 

'Organizar una empresa es proveerla de todo lo que -

es útil para.su funcionamiento: materias, herramien­

tas, capital y personal, 

Pueden hacerse en este conjunto dos grandes divlsl~­

nes: 

• El organismo material y 

• El organismo social, provisto de los recursos • 

materiales necesarios, el personal, el cuerpo· 

social, debe ser capaz de realizar las seis furr 

clones esenciales, es decir de ejecutar todas -

las operaciones que comporta la empresa•, (9) 

3. DIRECCION 

•una vez constituido el cuerpo social, se trata de -

(9) Tbtdem, p, 200, 
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hacerle funcionar: tal es la misi6n de la Direc ---­

' ci6n. 

la Direccian consiste en sacar el mejor partido posi 

ble de los agentes que componen su unidad, en int! -

r6s de la empresa•, (10) 

El jefe encargado de una Direcci6n debe: (10) 

l, Tener un conocimiento a fondo de su perso ---­

nal, 

2. Eliminar los incapaces. 

3. Conocer bien los convenios que ligan a la em -

presa con sus agentes. 

4. Dar buen ejemplo. 

5. Realizar inspecciones peri6dicas del cuerpo s~ 

cial; ayudarse en estas inspecciones con cu!· 

dros sin6pticos, 

(101 1bldem, pp, 254,255, 
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6, Reunir sus principales colaboradores en conf!­

renclas en que se preparen la unidad de Dire~­

cl6n y la convergencia de esfuerzos. 

7, No dejarse absorver por los detalles. 

8, Tender a que reine en el personal, la actlvi • 

dad, la iniciativa y el empeño. 

4, COORDINACION. 

"Coordinar es introducir la armonfa entre todos los­

actos de una empresa, con objeto de facilitar su fu! 

cionam1~·nto y su hito; 

Es dar al organismo material y social de cada fu! -· 

ci6n las proporciones que convienen para que puedan-

1 lenar su papel de una manera segura y econ6mica; 

Es, en suma, dar a las cosas y a los hechos las pro-. 

porciones que convienen, adaptar los medios al obj!­

to", ( 11) 

1111 lbldem, 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· 

6rdenes dadas y a los principios admitidos. 

Tiene por objeto senalar las faltas y los errores •• 

a fin de que se pueda reparar y evitar su repet! ••• 

ci6n", ( IZ) 

1,0,l,l. Principios Generales de Administraci6n. 

"Los principios son flexibles y susceptibles de adaptarse a· 

todas las necesidades. Se trata de saber utilizarlos. Es un­

arte diffcil que exige inteligencia, experienc,a, decisi6n • 

y mesura", (13) 

Fayol estableci6 catorce principios generales de la a~­

ministraci6n y que se describen a continuaci6n: 

l. DIVISION DEL TRABAJO, 

"Tiene la div1si6n del trabajo como consecuencias •• 

1121 Ib.tdem, p, 261 
1 1 3 J lb.ldem, pp, 1S1, 1 58, 1S9, 
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la especializacidn de las funciones y la separ! •••• 

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 sancidn • recompe! 

sa o castigo • que acompane el ejercicio del poder. 

La responsabilidad es un corolario de la autoridad,· 

su consecuencia natural, su contrapartida necesaria. 

Allf donde se ejerce una autoridad, nace una respon­

sabilidad", (13) 

3, DISCIPLIPIA. 

"La disciplina es esencialmente la obediencia, la •• 

asiduidad, la actividad, 11 conducta, los signos C!• 

teriores de respeto manifestado de acuerdo con las • 

convenciones establecidas entre la empresa y sus ••• 

agentes", ( 14) 

114 J lbldem, pp, 162, 163,' 
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4, UNIDAD DE MANDO. 

"Para una acci6n cualqu1er1, un agente no debe reci­

bir órdenes m4s que de un solo Jefe•, (14) 

5, UNIDAD DE DIRECCION. 

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

oper1ciones que tiendan al mismo objeto". (15) 

6. SUBOROINACION DEL INTERES PARTICULAR Al INTERES G! • 

RAL, 

"En una empresa, el interfs de un agente, o un gr~· 

po de agentes, no debe prevalecer contra el inter~s­

de la empresa; que el interfs de 11 familia debe pr! 

dominar sobre el dt uno di sus miembros; que el int! 

rfs del Estado debe 1nt1ponerse al de un ciudadano o 

de un grupo de ciudad1nos•, (15) 

(151 11>.tdem, pp, 165, 166. 
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7, REMUNERACION OEL PERSONAL, 

'La remuneraci6n del personal es el precio del ser -

vicio prestado, Debe ser equitativa y que, en la m!­

dida de lo posible, dA s1tisfacci6n 1 11 vez al per­

sonal y a la empresa, al patr6n y al empleado'. (15) 

8, CENTRALIZACION, 

"Consiste en que en todo organismo, animal o social, 

las sensaciones convergen en el cerebro o la direi -

ci6n, y que del cerebro o de la direcci6n parten las 

6rderies que ponen en movimiento todas las p1rtes del 

organismo", {16) 

9, JERARQUIA, 

'L• Jerarquh es 11 serle de Jefes que v1 de h •,!l. • 

toridad suprema 1 los agentes inferiores. La vfa Je­

jarquic1 es el camino que siguen, pasando por todos. 

los grados de 11 jerarqufa, las comunicaciones que • 

{16) lbldem, pp, 114, 115, 176. 
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parten de la autoridad superior o que le son dirigi­

das. Este camino esta impuesto a la vez por la nec!­

sidad de una transmisi6n asegurada y por la unidad . 

de mando". (16) 

10, ORDEN, 

"Conocida es la f6rmula del orden material: Un lugar 

para cada cosa y cada cosa en su lugar, La f6rmula -

del orden social es idantica: Un lugar para cada per 

sena y cada persona en su lugar •, (16) 

11. EQU l DAD. 

"La equidad resulta de la combinaci6n de la benevo -

lencia co~ la Justicia. 

La equidad no exige ni 11 energfa ni el rigor, Ex! -

ge, en la aplicación, mucha sensatez, mucha experie~ 

cia y mucha bondad"·(17) 

(171 lb,dem, pp, 180, 181, 182, 
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12, ESTABILIDAD DEL PERSONAL, 

"Un agente necesita tiempo para iniciarse en una fua 

ciOn nueva y para llegar a realizarla bien, admitiea 

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

13. INICIATIVA. 

"Concebir un plan y asegurar su Axito es una de las­

mh vivas satisfacciones que puede experimentar el -

hombre inteligente; es tambiAn uno de los mas poder~ 

sos esttmulos de la actividad humana, 

Esta posibilidad de concebir y de ejecutar es lo que 

se le llama la iniciativa", (17) 

14, UNION DEL PERSONAL, 

"La ·uniOn hace la fuerza. La armonfa, y la unl6n en­

el personal de una empresa es una gran fuerza en di­

cha empresa. Hay, pues, que esforzarse por establ! -

cerla •. ( 17) 
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1,0,1,2. Areas Funcionales en las Organizaciones, 

Fayol opina que •ya sea la empresa simple o compleja, -

pequena o grande, éstos seis grupos de operaciones o funci~­

nes esenciales existen siempre•, (18) 

l, Operaciones tfcnicas (produccic5n, fabricacic5n, tran! 

formacic5n) 

2, Operaciones comerciales (compras, ventas, cambios) 

3, Operaciones financieras (busca y gerencia de los C!• 

pi tales) 

4, Operaciones de seguridad (protecci6n de los bienes y 

hs personas) 

5. Operaciones de contabilidad (inventario, balance, -· 

precio de costo, estadfstica) 

6, Operaciones administrativas (previsi6n, organizaci6n 

direccic5n, coordinacic5n y control) 

(18) lbldu1, p. 135, 
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1,0.1,3. Perfil de Habilidades de los Administradores. 

Fayol ar~umenta que "a cada grupo d~ operaciones o fu!­

ci 6n esencial, corresponde una capacidad especial. Se disti!). 

gue la capacidad técnica, la capacidad comercial, la capaci· 

dad financiera, la capacidad administrativa. 

Cada una de estas capacidades reposa sobre un conjunto­

de cualidades y conocimientos que se pueden resumir asf:"(l9) 

1. Cualidades ffsicas: salud, vigor, habilidad, 

2. Cualidades intelectuales; aptitudes para comprender• 

y aprender, juicio, vigor y agilidid intelectuales. 

3. Cualidades morales: energfa, firmeza, valor para ••• 

aceptar responsabilidades, Iniciativa, sacrificio, -

tacto, dignidad, 

4. Cultura general: nociones diversas que no son excl!· 

sivamente del dominio de·1a funci6n ejercida, 

( 19) 1 bldem, pp, 14 O, 14 l, 
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5, Conocimientos especiales:. conciernen exclusivamente­

ª la funci6n, ya sea Ucnica, éomercial, financiera, 

administrativa, 

6, Experiencia: conocimiento que deriva de la pr&ctica­

de los negocios. Es el recuerdo de las lecciones e!· 

trafdas por uno mismo de los hechos, 

"En todo gfnero.de empres1s, la capacidad esencial de los •• 

agentes inferiores es la capacidad profesional caracterfst1· 

ca de la empresa, y la capacidad esencial de los altos jefes 

es la capacidad administrativa•, (19) 

l,0,2. Frank Bunker Gilbreth y Lillfan Moller Gilbreth, 

"Frank Gilbreth abandon6 la universidad para convertirse ·-· 

en albaftil a la edad de 17 anos en 1885¡ ascendi6 a la posi­

ci6n de superintendente en jefe de una firm1 contratista de­

construcci6n diez aftos m~s tarde, y se convirti6 en un contra 

tista constructor independiente poco despufs, 

Al conocer a· Taylor en 1907, combinaron sus ideas para­

dar efecto a la Administraci6n Cientffica, Al emprender este 

trabajo~ Frank Gilbreth fu{ intensamente apoyado y ayudado • 
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por su esposa. Ella fu6 una de las primeras ps1c61ogas i.!!. 

dustr1a1es y recibi6 el grado de doctora en este campo en 

1915". (20) 

1.0.2.0. Aportaciones a la Admin1straci0n, 

Gilbreth escribi6: La C.lencia de la Ad111.lnü.t11acU11 f.!!_-

6ocada a la llejOlt 6olliiu1 de Real.lzair. e.t· Tlldbajo, En esta obra 

se encuentran sus principales aportaciones a la Admin1str! -

ci6n, las cuales se resumen a cont1nuaci6n: 

1. Oesarro116 y aplic6 al cine para analizar y mejorar­

secuencias y movimientos del trabajo que 1nclufa un­

cron6metro; a esa técnica que incluye otros eleme.!!. -

tos la denominó. "Ebte11eoc11onoc.lclo91ta6la". 

2, Desarrolló estudios de micromovimientos del trabajo­

manual que denominó 11The11bl.lg" (Gilbreth al revAs, -

con la th traspuesta). 

120) 11.oontzl O'VonneU, "CuMo de Ad111.lnü.t11acUn Mode11na". 
McG1taw • 11.llt. , lttx.lco r 9 S2, p. 4 1 • 
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3. Desarroll6 un-diagrama de flujo de trabajo. 

4. Desarroll6 un sistema de "l.i4ta Bta11ca" para califi­

car el mérito. 

5. Desarrolló su proceso administrativo. Lo explica --­

uf: 

"La Admlnlstracl6n tiene que, conservar lo mejor del 

pasado, organizar el presente y prever y planear pa­

ra el futuro•. (21) 

6. Recalc6 la importancia de las estadfsticas en la ·~­

ministración, y dice: 

"El estudio de las est1dfsticas muestra que una i! -

vestigaci6n y comparación cuidadosas del pasado y -­

del presente, permite la predicción, por lo menos, -

de la tendencia de los desarrollos futuros•. (22) 

121 l Seience. ú1 M1111ageme11t 60-t 011e Se6t Way to do Wo11k, ----
604 F-tank 8, Gilb1tal1, publicado po1t Soc-lcta Uma11.i.ta -­
-t.i11, MU.cftr, 1923, C.itado po/I Ha1twood F. Me111t.U. " Cl4 -
4.ieo4 en Admú1ü.t11acUn", Umu&a,, lféx.ico 19&2, -----=--­
P• 21 S. 

!22) lbldem, p. 225. 



·- 25 -

7. Destac6 la importancia de considerar al elemento hu-·· 

mano en la planeaci~n del trabajo y determ1naci6n de 

tiempos. Dice: 

"En algunas plantas, la administraci6n actual se ha­

desarrollado hasta un grado tal que ahora son expe!­

tos quienes trabajan haciendo ex&menes, 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 la que las nece 

sidades principales son despertar inter~s por llevar 

a la flbrica hacia una mejor administraci6n; para 

que cada miembro de la organizaci6n, en todos los 

campos de trabajo,. piense, .siguiendo las lineas de • 

medici6n, en la administraci6n; y para estimul1r que 

la f&brica por sf misma adopte los pasos prelimin!·· 

res", (23) 

B. Destac6 la importancia de las ciencias humanas y en­

particul ar las relaciones con el psic6logo. 

Dijo: 

(231 Ibtdem, p. 227. 
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"la cooperación con el psic61ogo ha sido especialme! 

te valiosa y es motivo de felicitación que grupos, • 

cada vez más numerosos de psic61ogos se estén dedi • 

cando al estudio intensivo de los problemas de la i! 

dustria, En el curriculum del ingeniero se están i!· 

troduciendo cursos de psicologfa, El hecho de que la 

misma psicologfa se esté consagrando a los problemas 

industriales en tan alto grado, garantiza que la ··­

instrucción de los ingenieros Jóvenes será la m&s -· 

provechosa y les permitlr& 1 con"el mfnimo empleo de· 

·tiempo, aplicar los resultados de la enseñanza a sus 

problemas individuales'.'. (24) 

1,0,3. Henry Laurence Gantt, 

"Gantt al igual que Taylor, ingeniero mecánico, se uni6 

Barth y Taylor·en la M.i.dvale Steli Company en 1887. Perma­

neci6 con Taylor en sus diversas asignaciones hasta 1901, 

cuando formó su propia firma de ingenieros consultores". 

(25) 

(24) lbldem, p. 229, 

(25) Koo11.tz/O'Vo1111eet, " Cu1tJo de Adm.i.11.l6t1te1.c.i.611 Modvu1a " 
lfcGltalV • 11.i.Ct. , M<!xúo 19 8 2, p 4 O 
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Gantt es qu1z4 mejor conocido por el desarrollo de sus­

métodos gráficos para descripci6n de planes y para hacer P.!!.· 

sible un mejor control administrativo, Acentu6 la importa~· 

cia d'el tiempo, as' como del costo, al planear y controlar·· 

el trabajo. 

Escribi6: Ent~enamlento de.to~ Ob~e~o~ en H4blto~ de Vi 

tlgencla y Cotabo~acl6n, ponencia que present6 en la reuni6n 

de diciembre de 1908 ante la Ame~lcan Socüty 06 Mecha11lc«l­

En¡¡enne.eM, 

1.0,3,0. Aportaciones ·a la Administraci6n. 

l. "L« g~<f 6lca de batanee dlMlo '', hoy conocida co110. •• 

"G~lf 6lca de Gantt", 

. 2. Un sistema de bonificacf6n por tarea, basado en el • 

sistema de T1ylor, 

3, 016 gran import1ncia a 11 aplf caci6n de 11 psfcolo • 

gfa en las relaciones con los empleados. 

4, Consider6 que el adiestramiento del empleado es fU!· 

damental para la buena marcha de las empresas. 
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5, Destac6 que la labor industrial debfa dirigir.se mas­

a prestar un servicio social que, al afán de obtener 

utilidades elaborando productos de buena calidad y -

·creando fuentes de trabajo, y dice: 

"El sistema de negocios tiene que aceptar su respom­

sabi 1 idad social y consagrarse fundamentalmente al • 

servicio, o la comunidad hara el intento, finalmem -

te, de apoderar~e de él con el fin de manejarlo en -

su propio interh", (26) 

1.0.4, MAtodo Científico, 

El m~todo cientffico surgió a través del tiempo, a par­

tir de la experiencia prActica de muchos cientfficos, qufmi­

cos, ffsicos, astr6nomos y bi61ogos. l• intenci6n original • 

fu~ tener una gufa que per~itiera la investigaci6n en las -· 

ciencias ffsicas. 

Dicho método puede usarse como gufa para el pensamiem • 

to, para proporcionar informaci6n que ayude a resolver pro -

126 I 01t9an.lzi11g 601t Wo1tli. pM Henlt!J Lau1tence Gan t.t, cctpltu -
lo 1, pubUcado pM Ha1tcou1t.t, 81tace 8 Hotve, Nueva Voii"k-
1919, C.l.tado polt flalttVood F, l.le1t1t.it, "Cid~ico~ en Admi -
ni6t1taciln". Limu6a,¡ México 1982, p. 131 
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blemas y~ en algunos casos, para automatizar la toma de dec! 

siones. 

1,0,4,0, Concepto, 

Existen diferentes definiciones del mftodo cientffico,­

según la apreciacl6n de varios autores: 

Koontz/O'Donnell nos dicen al respecto: 

"El·m~todo cient,fico Incluye la determinaci6n de hechos o -

cosas mediante su observaci6n continua. Despufs de clasif! -

carlos y analizarlos, los clentfflcos buscan y encuentran a! 

gunas relaciones casuales las que se suponen verdaderas. 

Tales generalizaciones, llamadas hip4te6i~, son probadas 

con posterioridad para analizar su preclsi6n. Cuando se d! • 

muestra que las hlp6tesls son verdaderas, ya sea porque r!. 

f.lejan o explican la realidad,· y por lo tanto son un instr.!!,· 

mento valioso para predecir qu~ pasar6 en circunstancias s!­

rnllares, se les denomina p•incipio~". (27) 

Por otro lado para George R. Terry: 

(27) Koo11.tz/O'!lottnett, •Cuit6o de. Admú1útitaci6n Modeitna". 
McGJtatu - H.tH., 1~€x.lco 1982, p, 11, 
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"El método cient!fico puede considerarse como la actitu~ que­

debe adoptarse con respecto a los problemas o como un instr~­

mento por medio del cual se obtienen respuestas basadas en -­

datos efectivos reales ". (28) 

Mario Bunge resume el método cientffico como 

"Un rugo caractertstico de la ciencia, tanto de la pura 

como de la aplicada¡ en donde no hay.método cientffico, no·· 

hay ciencia. Pero no es infalible ni autosuficiente; El mét,!!_· 

do cientffico es falible: Puede perfeccionarse mediante la-· 

estimaci6n de los resultados. a los que lleva mediante el an!· 

lisis directo. Tampoco es autosuficiente: No puede operar en­

un vicio, sino que requiere algún conocimiento previo para -· 

que pueda luego reajustarse y elaborarse, y tiene que compl!· 

tarse mediante métodos especiales adaptados a las peculiarl -

dades de cada tema•. (29) 

1.0.4.1. Pasos del Mftodo Cientffico. 

A continuaci6n se definen los pasos que componen el método -· 

(281 Geo.\ge R. TeMy, "P.i.lnc.ép.lo~ de Admú1úto\ac.l611". 
C.E.C.S.A., Méx.lco 1982, p. 19 . 

l 29 I M11.i.lo Bu11ge, "L11 I nve~.t.(gac<'.611 Cünt.í'.6.lca". 
A11.iet, S.A., Mhico 1983, p. 28 
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cientffico segan Mario Ounge (30) 

1, PLANTEO DEL PROBLEMA, 

Re.conoc.C:m.C:ento de. to~ he.cho4• examen del grupo de h~ 

chos, clasificaci6n preliminar y selecci6n de los 

que probablemente sean relevantes en alg6n respecto, 

Pe4cubJt..lm.C:ento de.( r11.obtema1 hallazgo de la laguna -

o de la incoherencia en el cuerpo del saber. 

Fo11.mulac.C:6n del p11.obte.ma: planteo de una pregunta que 

tiene probabilidad de ser la correcta: esto es, re· 

ducciOn del problema a su nOcleo significativo, pr~­

bablemente soluble y probablemente fructffero, con • 

ayuda del conocimiento disponible, 

2, CONSTRUCCION DE UN MODELO TEORICD, 

Se.le.cc.:611 de. loJ 6acto11.u pe.11.Une.ntu: invención -·· 

(30) M<llt.C:o Bunge., "La Cúnc.C:a 4u Mltodo y 4u F.lto4o6la", 
Siglo Vc.C:ntc •• BUCll04 A.C:11.u 19'0, pp,63, 64, 
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de suposiciones plausibles relativas a las variables 

que probablemente son pertinentes. 

11111enc.i611 de laJ h.ip6.teJú ce11t1taleJ y de laJ &upoJf 

e.tone& a11~.il.ia1teJ1 propuesta de un conjunto de sup~­

siciones concernientes a los nexos entrevariables 

pertinentes, 

T1tad11cc..:611 ma.temtf.t.ica: cuando sea posible, traduE_ -­

ci6n de las hipótesis, o de parte de ellas, a alguno 

de los lenguajes matem&ticos, 

3, DEDUCCION DE CONSECUENCIAS PARTICULARES. 

B1hq11eda de JopM.tu 1tac.io11alu: deducción de cons!­

cuencias particulares que pueden haber sido verifi·· 

cadas en el mismo campo o en campos contiguos. 

Bd~queda de &opo1t.teJ e111pt1t~co&: elaboración de Pre-­

dicciones (o retrodicciones) sobre la base del mod!­

lo teórico y de datos empfricos, teniendo en vista -

t~cnicas de verificación disponibler o concebibles. 
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4. PRUEBA DE LAS HIPOTESIS, 

V.l6eño de ld p1tuebd1 planteamiento de los medios pa­

ra poner a prueba las predicciones: diseño de obse!­

vaciones, mediciones, experimentos y demis operaci~­

nes instrumentales, 

Ejecuc.ldn de la p1tuebd1 reallzacl6n de las operacl~­

nes y recolección de datos, 

Eldbo1tac.ldn de lob datob: clasificaci6n, anillsis, -

evaluación, reducción, de los datos e m p f r i 
c o s. 

l116e1tenc.ld de. lo. conclu6.ld111 lnterpretacic5n de los­

datos elaborados a la luz del modelo teórico, 

5, INTROOUCCION DE LAS CONCLUSIONES EN LA TEORIA. 

Compo.1to.c.ldn de. ld4 conclu4.lone.4 con lo.b p1ted.lcc.l~ 

ne41 contraste de los resultados de la prueba con 

las consecuencias del modelo te6rico, precisando 

en qu~ medida éste puede considerarse confirmado o -

dlsconfirmado
0

(lnferencia probable) 
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Reajuate del modelo: eventual correcci6n o aún ree~­

plazo del modelo, 

Suge&enc~a• aee&ea del taabajo utte&~o&: bGsqueda_ •• 

de lagunas o errores en la teorfa y/o los procedi .. 

mientos empfricos, si el' modelo ha sido disconfirm~­

do; si ha sido confirmado, examen de posibles exten­

siones y de posibles consecuencias en otros depart.!._ 

mentos del saber. 



CAPITULO I I 

2. GENERALIDADES E IMPORTANCIA DE LA TOMA DE DECISIONES. 

2.0. Significado de la Toma de Decisiones 

2.1. La Toma de Decisiones y los Datos. 

2.1.0. lQué son los Datos? 

2.1.1. Tipos de Datos 

2.1.t. Uso de los Datos en los Diferentes Niveles­

de Organización 

2. 2. La Toma de Decisiones y las Alternativas. 

2.3. La Toma de Decisiones y las Cuatro Categorías Gen! 

rales. 

2.J.O. Toma de Decisiones Bajo Certidumbre. 

2. 3 .1. Toma de Decisiones Bajo Riesgo. 

2 .3. 2. Toma de Oec is iones Bajo Incertidumbre. 

2.3.3. Toma de Oecis iones Bajo Conflicto. 

2.3.4. Espectro de las Decisiones. 

2.4. La Toma de Decisiones y los Niveles Jerárquicos. 

2.4.0. Nivel Supremo y Directivo. 

2.4.1. Nivel Ejecutivo. 



2.4.2, ntvel Operativo, 



- 35 -

2.0 Significado de la Toma de Decisiones. 

Koontz/O'Donnell hace hincapi6 en que "los administrad! 

res consideran algunas veces la toma de decisiones como su-. 

trabajo central. porque deben escoger en forma constante --­

lo que se debe hacer, quiin debe hacerlo, cu&ndo, dÓnde y, -

ocasionalmente, c6mo se debe hacer", (1) 

La toma de decisiones siempre esU relacionada a un pr! 

blema,a una dificultad o a un conflicto, Los problemas de d! 

cisi6n requieren que se haga una selecci6n; se dispone de 

varias posibilidades de las cuales se debe hacer una elef 

ción, 

"Literalmente la toma de decisiones significa "co1tta1t"­

o, en un contenido pr&ctico, llega& a una cpnclu6iln, Como -

se indica en el Diccionario Webster, es "el acto de. dete&mf­

nalt e.11 la pttop.ia mente una op.in.iln o un cuMo de. acciln", - -

Enunciada formalmente, la toma de decisiones puede definir 

se como la H.le.cc.iln ( ba& ada e11 algu1106 c1tite.1t.io& J de. una -

111 Koo11tz IO'Vo1111ell, "Cutt6o de Admú1út1tacúf11 ltode.1t11a•. 
McG1ta1u - HU.f.;, lfl!xüo 1982, p. 215, 

( 21 Geottge R. Tettlt!f •Ptt.inc.ipio& de Adin.inú t1tacUn•, 
C,E,C,S,A., lféxüo 1982, p, 130, 
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atte.1t110..t.lva de compolltamünto c11.e1tc do~ o m<f6 alte1l11at.ivab -­

po~.lblu ". (2) 

2.1. La Toma de Decisiones y los Datos. 

En el proceso de toma de decisiones, la obtención de d! 

tos es muy Importante, ya que son los que ponen en marcha 

el sistema dentro de toda organización. 

Debemos de tomar en cuenta que los datos son de gran •• 

1yuda para fund1mentar 11 toma de decisiones, asf como para­

dejar antecedente de como son los comportamientos de los •·• 

efectos sobre la resoluci6n de problemas. 

2~1.0. lQul son los Datos? 

Se considera dato 1 lo ltgulente1 (3) 

Los que se procesan en la computadora para proporci~ 

nar fnformaci8n, 

(31 Challle6 A, Gatlo.9hell / Hugh J, Watbon, ~Mltodo6 Cua"t.ito. 
túo6 po.u la. Toma. de 11ec.i6-lo.nu en Adm.in.iUlla.cUn", -
McGll4W. H.ill,, Ml~.ico J9a4, p. JO, 
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Los que ayudan a describir los sistemas del mundo •• 

real, 

Los que reflejan lo que sucediO en el pasado y lo ·• 

que estd sucediendo, 

Los hechos o conceptos conocidos o supuestos y gen!· 

ralmente se expresan en forma numfrica. 

La base parcial sobre la que se tom·an las dechi!!, 

nes. 

"Antecedente necesario para llegar al conoci11iento • 

1xacto de una cosa o para deducir las consecuencias­

legftilnu de un htcho", (4) 

2.1.1. Tipos de Datos. 

A continuaciOn se muestran los diferentes tipos de da_­

tos que hay en tod1 organizacidn: .,_ 

( 4) Enc.lclope~.i4 Sa~va.t ~.icc-i.o~aJt.io ¡ Tomo 4 COQU1 , ELEC "• 
Salvat Ed~to~ea, S,A.; Ml-~co lv77,, p, 1001; 
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1, DATOS DE TRANSACCIONES, 

Son los que m4s conservan las organizaciones y que · 

resuitan de los convenios comerciales que realiza •• 

una empresa.Estos se conservan porque es importante­

para la empresa guardar registros de lo que sucede. 

Ejemplo: dep6sitos bancarios, ventas de productos, • 

registros contables. 

2, DATOS INTERNOS. 

Est4n asociados con lo que pasa dentro de la organ!· 

zaci6n, Los datos de transacciones, también son d! • 

tos internos, pero existen datos internos que·no -·· 

son datos de transacciones. 

Ejemplo: las estimaciones de ventas futuras serf1n • 

internos, pero no de transacciones, 

3, DATOS EXTERNOS Y DEL MEDIO A"BIENTE. 

Se refieren al medio en que opera la organización. 

Ejemplo: gráfica 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 subJ!­

tividad en su interpretación. 

Ejemplo: Si los registros de una companfa indican -

5,000 unidades vendidas ei mes pasado. 

S. DATOS SUBJETIVOS. 

Reflejan creencias subjetivas. 

Eiemplo: Si se.piensa que pueden venderse 6,000 un! 

dades el mes próximo. 

2.1.2. Uso de Datos en DÍferentes Niveles de la Organizacf6n. 

La naturaleza de la Toma de Decisiones en los diferentes 

niveles jerirquicos exige l~ necesidad de datos y los dfspos! 

tivos que permitan el acceso a los mismos. El uso de los---­

datos en los diferentes n.iveles jerárquicos varia al escalar­

la pirámide de la organización asf como las diferantes respo! 
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sabilidades en la Toma de Decisiones como se muestra en la -

Figura 3. 

A continu~ción se detallan las responsabilidades y los­

datos que se requie~en en toda organización: 

1. N}VEL SUPREMO Y DIRECTIVO. 

En estos niveles la alta administración tiene respo~ 

sabilldades importantes en cuanto a la ptaneac.C:6n e~ 

t1tat€9ica, ya que esta demanda el examen constante -

del medio ambiente externo. 

"La pla11eaci611 e~tltatégica es el proceso de decidir­

sobre los objetivos de la organización, sobre los -­

cambios en estos objetivos, sobre los recursos para­

lograr estos objetivos y sobre las políticas que han 

de regir la adquisición, el uso y disposición de e!­

tos recursos". ( 5) 

Por lo tanto se requieren datos subjetivos y externos 

(5) Pla11nú19 and CoutMl Sy6tem~ - A F1r.amet~0Jtk 601t A11al!f6Ü,­
I Camb1t.C:d9e, Mau.: Vivüi611 de lnveHigac-<'.611, Colegio de­
G1r.aduado6 de Adminútltacidn. Unive1r.Hdad de ll111tva1td -----
1965) polt Robe1tt N. Authony, p. 16 - 18, Citado polt Cha1t­
lH A. Galtaglte1t / Huglt J. W11t6011, "M€todo6 Cuant.lta.U :-. 
vo6 palla la Toma de Vecúionu en Adm.C:11út1tac<.c111", -
McG1taw - H.lll., lf€dco 1984, p. 31. 
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NIVEL EJECUTIVO, 

El nivel ejecutivo es decir la administraci6n media­

está- activamente incluida en el cont~ot admlnlat•a.t± 

vo, 

"EL cont~ol adm.inl!t~atlvo es el proceso por el cual 

los administradores aseguran que se obtengan los '!" 

cursos y se empleen en forma eficaz y eficiente en -

el logro de los objetivos de la organizaci6n•, (5) 

En este nivel, la obtenci6n eficaz y eficiente de -­

recursos del medio externo, también crea la necesi -

dad·de-datoa exte•noa y aubjetlvoa, 

3. NIVEL OPERATIVO, 

la funci6n primordial en este nivel es el cont•ot -­

opuat.ivo. 

"El contML ope•at.lvo es el proceso de asegurar que-

1 as tareas especfficas se lleven a cabo de manera -­

eficaz y eficiente•, (5) 
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Por su misma naturaleza, esta actividad se enfoca s~ 

bre lo que sucede dentro de la organización. En con­

secuencia, los datos necesarios para respaldar la t~ 

ma de decisdones tienden a ser lnte~no6 y objetlvo4. 

2.2. La Toma de Decisiones y las Alternativas. 

Para que exista la toma de decisiones deben encontrarse 

presentes dos o más alternativas. Si sólo hay una elección,­

"º hay que tomar ninguna decisión. 

Todo proceso de toma de decisiones requiere de agotar -

todas las posibilidades para resolver un problema o para d!-

cid ir sobre el mejor camino a seguir antes de tomar cual 

quier acción, este enfoque se ilustra en la figura 1, en e1-

te se esquematizan las posibles soluciones con sus correspon 

dientes resultados pronosticados; para d1r objetividad 1 la­

decisi6n que presenta mayores ventajas al decidir. 

En la figura l, se ilustra el caso hipotético al deci -

dir sobre la adquisici6n de una máquina fotocopiadora con - 7 

mayor capacidad de servicio sobre la que se encuentra operan 

do en la empresa, al decidir tiene cinco alternativas (po4~­

ble4 pltoveedo~e4J que son las siguientes: 
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A¡ que es el proveedor que ofrece una m&quf na de ma 

yor capacidad de servicio, con dos opciones a se 

guir: 

• Venta de contado de la mfquina, 

- Alquiler de la m&quina. 

A2 es el proveedor que ofrece una m&quina casi con la • 

misma capacidad de servicio de la m&qufna que se 

requiere cambiar, por lo tanto queda fuera de la 

esfera de decisian. 

AJ es el proveedor que ofrece una m4quina de mucha ma • 

yor capacidad de servicio, con tres opciones: 

• Venta de contado de la m4qufna • 

• Alquiler de la m4quina. 

• Venta con posiblidad de cambiar a cuenta de otra • 

m4quina que en e.1 futuro inmediato surja con may,!?_• 

res innovaciones y desde luego con mayor capacidad 

de servicio, 
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~4 es el proveedor que ofrece una m~quina de mayor ca -

pacidad con una Jnica opci6n: 

• Venta de contado de la m~quina. 

As es el proveedor que no envió oportunamente la infor­

maci6n para considerarse como una alternativa m4s y. 

por lo tanto queda fuera de la toma de decisiones. 

El procedimiento anterior muestra que la decisión aco~­

sejable es sobre el proveedor AJ quien nos da mayores posib! 

lidades para facilitar la decisión y que desde luego es el -

que demuestra conocer mejor su negocio, 

Es importante seftalar que en toda alternativa que se -­

evalua, realizar lo que señala George R. Terry y que dice: 

"El requisito es hacer comparaciones en base a valores, 

sean 6stos econ6micÓs, psico16gicos, sociales o pol!ticos, -

Y es muy probable el conflicto entre estos valores, Por lo -

general existen aspectos deseables e indiseables en toda --­

alternativa, pero estos valores en conflicto deben conciliar 

se en alguna forma satisfactoria", (6) 



1-------- ,., ..... u'""'" u, .... 11111••11 

t----------tl ..... , 

___ .....,,_ 

CAIO NIPOTITICO DI TOllA DI OIClllONll CON 1 ALTlltNATIVAI PlllllNTANDD LA lllolOlt DIClllON PllUltA No, 

... ,, ... '"''• .......................... , ..... l.C. .. .. • ..... 1111 ,... 111 1 



• 46 • 

En la toma de decisiones podemos ayudarnos de mejor fo! 

ma si visualisamos los puntos mis importantes del problema. 

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

les. 

La habilidad del que decide está limitada por el ámbi · 

to de su compr~nsi6n y entendi~iento del área la cual s• t2· 

ma la decisi6n. Una dectsi6n s61o puede ser tan buena como~ 

lo permitan los valores que·de quién der.ide ver el problema· 

y concebir lo que es posible hacer respecto a él. 

Cuando se ha podido definir el problema, se han obten.!_· 

do los datos necesarios y se pueden identificar los cursos · 

de 1cci6n alternativos como en el ejemplo anterior. La tarea 

es seleccionar la mejor alternativa, de ahf que la teorfa 

de decisiones declara que al hacer una selecci6n·caiga en 

una de las cuatro categorías generales que a continuaci6n se 

describen1·· 

(6) Geo1tge R. Teltlt!f • "Plt.i.nc.i.p.io~ de Admú1út1tac.i611". 
C.E.C,S,A., Mlx.lco 1912, p. 131 
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2,3,0, Toma de Decisiones Bajo Certidumbre, 

"Si se puede predecir con certeza las consecuencias de­

cada alternativa de acci6n, entonces se tiene una tarea ~-­

de toma de decisiones bajo certidumbre; ya que e~iste una r! 

1 aci6n directa de causa y efecto entre cada acto y su cons!­

cuencia, ya que estas pueden 4el p•edecibte4•, (7), 

Muchos de los modelos y t~cnicas están diseftadas para -

manejar la toma de décisiones bajo certidumbre, por ejemplo: 

programaci6n lineal, programaci6n de la producci6n y COJl --­

trol de inventarios, todo ello incluye modeto4 dete•minl4tf-

C04, 

2,3,l, Toma de Decisiones Bajo Riesgo, 

"Esta categorla incluye aquellas decisiones para las ., 

que las consecuencias de una acci6n dada dependen de algún -

evento plobabiti4ta, El resultado mis 1~portante de to~a de­

cisiones bajo riesgo es que debe seleccionarse la 1lternat1~ 

va que tenga el mayor vato• upeudo ~'.( 7) 

(7) Cha•tu A. GaUaghe• f Hugh J, Wat4on. "lolttodo4 CuanUta 
tivo4 pala ta Toma de Vecibione.4 en Admini4tlaci~n ~. -
McGlaW • Hitt,, México 1984 1 p~ 21, 22, 24, 
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Extsten decisiones administrativas que pueden cataloga~ 

se corno de bajo riesgo, 

Ejemplo: LDeberl introducirse un nuevo producto en pa~­

ticular? 

lDeberl ofrecerse mis para obtener un 

contrato? 

LDeberl construirse una nueva planta o ampliar 

se lo q\U! se tiene? 

lDeberl iniciarse un nuevo programa costoso de 

publicidad? 

2;3,2, Toma de Decisiones Bajo Incertidumbre, 

"Se parece a la toma de decisiones bajo riesgo, con una 

diferencia importante, Ahora no se tiene conocimiento de 

las probabilidades de los eventos futuros, no 6e tiene idea· 

de cu«n po6ib!e6 6ean ta6 di6e~tnte6 con6ecuenci46.Esta cat! 

garfa es realmente como disparar en la obscuridad", (7) 

Para reducir la incertidumbre se tendrl que recurrir a-
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lo siguientei 

l. Obtener información adicional sobre el proble~a. 

2, Manejar abiertamente en el problema los sentimien -­

tos subjetivos de optimismo (e6t1tateg.ia max.imax)· y-­

pesimismo (e6t1tateg.ia mdxlm.itt) que son los dos es 

tremos, o seleccionar alguna acción intermedia, 

3, El. "plt.inc.ip-io de la 1taz6n ú16u6.ic.iente", Esto sig -­

nifica que puede suponerse que todos los eventos son 

igualmente probables, 

Kenneth Bouldin9 comenta lo siguiente: 

"Al acercarnos a los ··ñive.les humanos y sociales sucede­

una cosa curiosa: el hecho de que tengamos, por asf decirlo, 

un camino interno, y de que nosotros mismos seamos los sist!_ 

mas que estamos estudiando, nos·permite utilizar sistemas 

que en realidad no entendemos, Es casi imposible que cons 

truyamos una m!quina que pueda hacer un poema: sin embargo -

los p o e m a s están hechos por tantos como nosotros ----­

mediante procesos que en gran parte no conocemos!, (B) · 
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No se debe perder de vista e~ este tipo de sjtuaciones -

bajo tncertidumbre la ha~LlLdad pe1t•o11al para usar sistemas -

que en realtdad no se entienden, asf corno Mducili la útceHf· 

dumb~e en las decisiones, 

De hecho, podemos expresar un grado personal de optlml1-

mo, o convertir el problema a riesgo con la exactitud razona. 

ble. 

Llámese intuicl6n, experiencia, juicio, suerte o como •• 

se desee, el realizar esto mejorará la toma de decisiones --­

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 decisiones --­

bajo incertidumbre en los que hay un oponente. Las probabi --

1 idades de los eventos no s61o •e de•conocen; e•t4n Ln6luen -

c.iad1u po~ un oponente cuya me.ta e• vence~ " (9) 

(8) "GenMal Sy•tem• Tl1eo~y - The Slleleton 06 Sc.ience'', ---­
Ma11a9eme11t Scünce (ab~.U 1956, pp, 197 • 208 CUado pM 
Clia~lu A, Gallag/ie~ / Hug/1 J, Wa.t~on, •uaodo• Cuan.t.i.ta 
.t.ivo• pMa la Toma de Vecú.ione• en Admú1út1tacL'1n". -
McG~atv • H.ill., llél.ico 1984, p. 17. 
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Z,3,4. Espectro de las ·oecisiones, 

"Los juicios son importantes en la toma de de~isiones.­

Es evidente la necesidad de formular juicios y su presencia; 

de hecho el juicio se convierte en el medio por el cual los­

valores en conflicto quedan resueltos, los riesgos reconoci­

dos y las alternativas evalu~das•. (10) 

La figura 2 muestra estos conceptos en lo que podrfa ·­

llamarse "Mpect11.o de. ta& decü.lone.&'', La evaluaci6n de --·· 

las alternativas esta representada por la escala vertical;· 

mientras que las decisiones por la escala horizontal, A la • 

izquierda del espectro se encuentran las decisiones sencl •• 

llas rutinarias, que requieren una f6cil comparacl6n de las­

alternatlvas¡ hacia el centro est&n las decisiones mis com -

plejas; a la derecha estan las decisiones extremadamente ••• 
1 

complejas. 

El juicio estl presente en todo el espectro, pero en el 

extremo Inferior izquierdo"es relativamente pequefto, Hovl~~-

(9 J ChaittU A, Ga.tlaglteit / f/u9h J. Wat.1011, "Mitodo& Cuan-t.i. -
ta.t.lvo& paita la Toma de Vecú.lone& e11 Ad111.l11.l6titac.ill"11'', -
ltcG1taw - f/.lU,, llh.lco 1984, 11: 25 

1 IOJ Ge.01t9e R, Teitity, "P1t.l11c.lp.lo6 de Adtii.l11üt1tac.ill"11''. 
C,E,C,S,A , M€x.ic.o 1982, p, 134, 
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dose a la derecha o ascendiendo a la izquierda del espef ·-­

tro, se inyecta cada vez rn~s juicio en la torna de decisiQ 

nes, 

2,4, La Toma de Decisiones y los Niveles Jerárquicos. 

La toma de decisiones es un proceso metodológico y an!­

lftico por el cual el administrador aplica sus capacidades -

tfcnjcas, experiencia, sentido coman, sentido analftico y d! 

muestra su capacidad y firmeza al decidir objetivamente SQ -

bre el hacer o no hacer determinadas actividades compromet!· 

das por los objetivos empresariales. 

La torna de decisiones presenta características difere~­

tes para cada nivel jer,rquico de 11 empresa (vfase figura -

3) 

2.4,0. Nivel Supremo y Directivo, 

En estos niveles jer&rquicos la toma de decisiones es • 

un proceso metodo16gico complejo por dos razones: 

l, Por el grado de incertidumbre en que se toman las •• 

decisiones, debido a que se decide hacia el futuro • 
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a mediano y a ·largo plazo. 

2. En estos niveles se requiere de una alta especiall -

dad en que se dominen los aspectos sustanciales de -

la empresa, ya que estas situaciones regiran el com­

portamiento funcional del futuro de la empresa, 

Se requiere de un alto sentido de análisis previsor P!~ 

ra contrarestar los efectos de la incertidumbre. 

Las decisiones que comunmente se toman en estos niveles 

son 

- De Gesti6n. 

- Dt Pl1neaci6n. 

- De Dlrecci6n. 

- De Coordin1cl6n. 

NOTA COMPLEMENTARIA Ge4t~6n, es la ac~~6n por la cu4l el a! 

to n 1 v e jerárquico d e 1 a 

empresa libera una serie de ideas 
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tendientes a darle una nueva pr~ -

yecci6n a la empresa, 

Incluyendo todo un an!lfsis para -

establecer habilidades que determ! 

nar!n en un momento dado sf es o -

no factible el materializar dichas 

ideas. 

Es el nivel responsable de dar interpretact6n fiel a •• 

los planes y programas que la superioridad ha decidido que • 

se
0

lleven al cabo. Por lo tanto en este nivel se toman dec!­

siones de poner en acción al recurso humano para que con los 

otros recursos asignados se inicien las funciones, se super· 

'vise y se evaluen las mismas para informar a la superioridad 

de los resultados alcanzados. 

A esto se debe que las decisiones sean mecSn1cas, ya 

que se tiene como base la certidumbre que dan los planes, 

los programas y los presupuestos. 

2.4,2. Nivel Operativo, 
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En este nivel se lleva a cabo el trabajo cotidiano y de 

detalle, por )o cual ]as decisiones se hacen rutinarias y se 

·toman sobre las desviaciones presentadas en el trabajo mismo 

para que los resultados sean lo m4s cercano posible a lo pr! 

visto. 

Entre más alto sea el nivel Jerárquico donde se tomen • 

las decisiones, mayor sera el grado de responsabilidad; ya -

que las decisiones de alto nivel jer4rquico de la empresa 

son las rectoras de la funcionalidad global de la empresa 

misma. Asf mismo es obvio que las decisiones de m1yor respon 

sabilidad requieren por parte de quien las toma, un alto-gr~ 

do de responsabilidad, especializacldn y experiencia pr4ct!-

ca, 
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J,O, La Toma de Decisiones y los Ambitos en que se Aplica. 

ESTRUCTURAS SOCIALES, 

Estln formados por grupos de individuor que asocian sus 

esfuerzos y creatividades para alcanzar sus objetivos que -­

van a dar una satisfacción a necesidades humanas, tal es el­

caso de una institución educativa, de una empresa producti -

va, institución social, institución de servicio, instit~ 

ci6n polftica, instituci6n de gobierno, 

PREMISA, 

"Enunciado considerado como fuente de un1 inferencia¡ • 

Seftal, indicio o especie por donde se infiere un1 cosa o··· 

se vierte en conocimiento de ella", (1) Es algo. para consid! 

rar alguna decisión, 

AMBITO, 

Es tl c1mpo de aplicaci6n, en este caso de la toma de -

(ti Enciclopedia Satvat Oiccio11a~~o. Tomo 10 PECA - RfM4, 
Salvat Edito~e~. S,4., Mé•ico 1911, p. 2720; 
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decisiones al partir de las premisas, de que una naci6n o -­

pafs sus funciones bSsicas son cuatro: 

l, ACTIVIDADES ECONOMICAS 

2, ACTIVIDADES SOCIALES 

3, ACTIVIDADES POLITICAS 

4. ACTIVIDADES CULTURALES 

En todas ellas se requiere de la administraci6n esto -· 

es necesariamente se tiene que planear, organizar, ejecutar• 

y·controlar, las acciones, para que 1os· esfuerzos sociales· 

alcancen de mejor manera .sus aspiraciones humanas, lo cual • 

tmpltca tambi•n tomar decisiones, 

En la fun~ionalidad de un estado o naci6n se canalizan· 

los esfuerzos humanos hacia el cumplimiento de objetivos ••• 

sociales destacando: 

l. OBJETIVOS 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 ECONOHICO 

Los objetivos anteriores se realizan mediante organi! -

mos sociales (porque es el hombre un ser pensante y creativo 

y por la asociaci6n de esfuerzos entre los individuos) que -

en tdrminos m's actuales se conocen como estructuras, por 

ser sistemas compuestos de partes bien definidas tanto en su 

funcionalidad como en su interacci6n, (véase figura 4). 

A continuación a groso modo se explica la naturaleza 

funcional de cada una de las estructuras b¡sicas del estado. 

3,0,0. Estructuras Polfticas. 

Son las instituciones que llevan al cabo funciones para 

cumplir objetivos estrictamente polfticos como pueden ser ·­

los casos de representar y ejercer las acciones necesarias -

para dar satisfacci6n a las aspiraciones de justicia, liber· 

tad, bienestar y progreso de una sociedad. Estas instituci~­

nes son responsables de la armonfa, el entendimiento y el -· 

desarrollo de los grupos que forman una sociedad. 
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3.0,l. Estructuras EconOmicas 

Estan representadas por las actividades ~conOmicas •••• 

realizadas por los diferentes sectores productivos y que-·· 

co~Onmente se subdividen por su naturaleza de la siguiente· 

manera: 

l. ACTIVIDADES ECONOMICAS PRIMARIAS, 

Son aquellas que directamente explotan la riqu~za n! 

tural, como es el caso de la minerfa, la extraccidn· 

de petróleo, la silvicultura, la .agricultura, la pe!. 

ca. 

2. ACTIVIDADES ECONOMICAS SECUHOARIAS O DE TRAtlSFORM!J.·­

CION, 

Son aquellas actividades productivas que transfor •• 

man la riqueza natural de bienes satfsfactores, fO·· 

mo es el caso de las industrias del calzado, qufm! .• 

ca farmaceutica, alimentos procesados, del vestido,• 

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

Son aquellas actividades productivas complementa 

rlas como es el caso d~ las instituciones bancarias, 

empresas de transportación, instituciones asistenci! 

les, despachos consultores. 

3,0,2. Estructuras Sociales, 

Son aquellas Instituciones que a través de la investig! 

ci6n y acciones concretas desarrollan a los grupos sociales. 

mediante la atención de necesidades de comunicación, de r! -

creaci6n y convivencia humana. Como es el caso del Consejo -

Nacional de Recursos para la Atención de la Juvent~d. 

3.0,3. Estructuras Culturale.s. 

Están formadas por instituciones que a través de accl~­

nes concretas promueven y enriquecen los conocimientos y e! 

periencias asf como las inquietudes artfsticas y culturales­

de una sociedad. Ejemplo de ello tenemos al Instituto Naci~­

nal de Bellas Artes y al Consejo Nacional de Ciencia y Tecn~ 

logia, 
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3.0.4. Estructuras Empresariales. 

Están representadas por cada una de las empresas que -­

por iniciativa privada o por iniciativa pública para el caso 

de México, producen satisfactores y servicios para la soci!­

dad. 

En las estructuras analizadas necesariamente se aplica­

la Administración, esto es se integran con recursos humanos, 

con recursos materiales, con recursos t6cnicos; su operativ! 

dad se rige con un proceso administrativo (planeaci6n, org!­

nizaci6n, ejecución y control); sus actividades se distin -­

guen por &reas funcionales y se actua de acuerdo a las te~ -

rlas y, pr&cticas administrativas, 

3,1. La Toma de Decisiones y sus Procesos de Entorno. 

En base al enfoque sist6mico. esto es analizar las e!-­

tructuras como el conjunto de partes componentes e interaf -

tuantes que influyen en la toma de decisiones en una empresa 

como fnfluenciasexternas provenientes de lo mis general pos! 

ble hasta la unidad a decidir, Hoy en dla el administrador -

debe de tener amplios conocimientos de lo que sucede en 1~ -

economla mundial, en la economla nacional y en el sistema 

empresarial ya que el comp~rtamiento de estas estructuras 
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necesariamente van a influenciar directamente en el funcion! 

miento interno de la empresa. 

3.1.0. Macrosistema. 

De acuerdo al esquema número 5, el macrosistema de la -

empresa mexicana es la economfa internacional o mundial ya -

que nuestra economfa por caracterizarse subdesarrollada d! -

pende fuertemente de la economfa internacional, principalme!!, 

te en los siguientes aspectos. 

l. FINANCIAMIENTO EXTERNO. 

Por tener en M~xico una economfa subdesarrollada se­

carece de capital, ·por lo cual los empresarios mex!· 

canos(administradores), requieren de hacer profu!!. -­

dos estudios financieros por reformar sus planes 

de expansi6n empresarial con capital extranjero, a~­

virtiendo que este financiamiento es el mis caro, •• 

tanto por las tasas de interés como por las negoci!­

ciones previas, por lo cual se establece la exigen 

cia de que el administrador sea p1tec~4o y objetivo • 

en la apUcacM11 del cap.Ual que 4e pite.ten.te ob.t!_ --

11e1t, y lo m<f4 impo1t.ta11.te, ¿Con qut 4 e van a cub1ti1t -
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to6 p4go6 comp~omet~do~? 

2, ADQUISICION DE MAQUINARIA, EQUIPO, INSTRUMENTAL, HE· 

RRAMENTAL Y MATERIA PRIMA ESPECIALIZADA (RECURSOS M~ 

TERIP.LES). 

Nuestra empresa mexicana requiere de estos recursos­

materi ales que solo son producidos por los paises al 

tamente desarrollados, por lo cual el administrador­

mexicano requiere de alta especialidad en el come~ -

cio Internacional en el manejo de catálogos y especl 

flcaclones tAcnlcas de proveedores internacionales,­

asf como la actualidad constante de la variedad de -

las diferentes monedas, que circulan en el come.rclo­

internacional en relac16n al d61ar norteam~rlcano, -

que es la moneda de mayor aceptación, 

3. TEC!IOLOGIA. 

Entre más tecnificaci6n en la operatividad de la 

empresa, mayor ser4 la exigencia de capacitar al 

recurso humano, ya que no solo la empresa funciona -

con personal capacitado para la ejecucl6n, sino que­

tambl~n se requiere de personal creativo para la r!-
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novación de los recursos funcionales de la empresa-­

(sistemas), 

El personal creativo, para el caso de México dificilmen 

te egresa de las universidades, ya que la capacitación para­

investigar, conceptualizar y materializar nuevas ideas no es 

suficiente. A esto se debe que el administrador de una empr! 

sa, se vea obligado a adquirir no solo la tecnologfa de --­

los proceso de producción propiamente dichos, sino también -

la tecnologfa administrativa a trav~s de bufetes, asesores -

del extranjero. 

Otra solución a este problema es el diseñar planes para 

sistemas de capacitaci6n y desarrollo dentro de la empresa.­

ya sea enviando al personal que asf lo requiera al extranj!­

ro, o bién traer especialistas de otros pa~ses,·o sf existen 

en el país para que capaciten o actualicen al recurso humano 

de la empresa. 

Es tan importante la capacitación hoy en día, que el 

administrador mexicano debe saber que ya es una exigencia 

y una conquista laboral ya que la Constitución Polftica del­

Pa!s, en su artículo 123 fracción XIII, establece como una -

obligación de que el patrón dé en forma sistem!tica capacit! 
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ci6n a sus trabajadores. 

NOTA COMPLEMENTARIA: La empresa para no caer en la obs~ 

3.1.1. Economfa Nacional. 

· lecencia, requiere de la acción de 

Renovaciln, mejorar a un sistema · 

sin perder sus características •·· 

esenciales, para hacerlo más pr~ • 

ductivo. 

La !nnovaci6tt, es la acci6n de su1 

tltuir un sistema que ha dejado de 

ser funcional, por otro nuevo si!· 

tema con ventajas mayores al que -

sustituye. 

La población econ6micamente activa (la que trabaja), es 

aquella que desarrolla las actividades productivas.para sa -

tisfacer 11s necesidades sociales del pafs. Tanto las deci_­

siones como los planes que disena el administrador mexicano­

para la operatividad de sus empresas, se ven fuertemente ··• 

influenciadas por los siguientes problemas de tipo socioec~­

nómico. 
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l. ESCASEZ OE CAP!T AL !ti TERNO, (Supe1tcap.UaUHM, Cap~ 

tal~6ta6, Sem~cap~tali6ta61, 

Por tener en México una economfa ;emicapitalista, -­

el capital nacional es insuficiente para los proye~­

tos de expansión de la empresa mexicana obligandose­

a recurrir al financiamiento internacional, que como 

ya se mencionó es el más caro. 

2, INSUFICIENCIA DE MATERIA PRIMA Y TRANSPORTACION. 

El Administrador mexicano se enfrenta a problemas •· 

de insuficiencia de materias primas para sus progr!­

mas de producci6n y para la implementaci6n de otros­

recursos necesarios, para la buena marcha de la e~ -

presa, Esta escaces se debe a m01tiples problemas -­

nacionales entre los que destacan la insuficiencia -

de comunicaciones adecuadas para desplazar los ins~­

mos del lugar donde se explotan al 1ugar donde han -

de ser transformados; agregando a esto, est' también 

la insuficiencia de transporte terrestre como es el­

caso de los ferrocarriles que representa el transpor 

te mas 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 lo cual el administrador debe de prevenir estas­

circunstancias, planeando a plazos más largos de 

tiempo sus programas de abastecimientos de los recur 

sos materiales requeridos sin perder la perspectiva­

de la inversión y el almacenamiento involucrados. 

3, CARENCIA DE MANO DE OBRA CALIFICADAS Y DE TECNOLOGIA 

NACIONAL. 

las universidades y lo"s tecnológicos del pafs, pre -

paran profesionales y técnicos con las especialid! -

des requeridas para trabajos altamente especializ! -

dos, pe1to 110 4011 4u~.C:c.ien.teJ, por lo que el admini~.­

trador debe diseftar planes de c1pacitaci6n con lo--­

cual se busque la mejor resoluci6n a los problemas -

tecno16gicos y de alta administraci6n, que requiere­

la empresa desde luego considerando la percusi6n --­

financiera que ello trae consigo, No siempre la cap~ 

citaci6n puede resolver estos problemas a plazos muy 

cortos de tiempos por lo cual el administrador se -­

ve en la necesidad de tomar la decisi6n de adquirir­

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

la estructura financiera de la empresa, 

4. RAQUITISMO INTERNO DEL MERCADO POR EL BAJO NIVEL -·­

ECONOMICO DE LA PO&LACION MEXICANA. 

Los planes de p1·oducción del mayor namero de las --­

empresas mexicanas, se ven limitados a ciertas cant! 

dades a producir de acuerdo a la demanda. A ello d.!l,· 

be agregarse que la competividad y la repercusi6n a­

~ualquier aumento dP. precio de los productos obli~a­

a que el administrador disene nuevos sistemas de --­

producci6n m4s eficientes para abatir co5tos y hacer 

m5s competitiva la ofertJ en los productos de la e~­

presa, 

3.1.2. Sistema Empresarial Mexicano, 

Est4 formado por las empresas productivas del pafs -

tanto de iniciativa privada como de iniciativa pQbllca y de­

acuerdo con la naturaleza de sus actividades se clasifican -

en: 



- 72 -

1, EMPRESAS BASICAS O ~!TALES 

Son aquellas que explotan y exploran la belleza n! -

tural para producir insumos para las otras empre --­

su. 

2, EMPRESAS TERMINALES O DE TRANSFORMACION. 

Son a~uellas que transforman la rfqueza natu~al en -

satisfactores y cuyos productos van directamente --· 

al mercado, 

3, EMPRESAS HORIZONTALES. 

Son a-uelias que producen una o varias partes del -

producto de una empresa terminal o·bifn uno o ~arios 

procesos de dicho producto, 

4. EMPRESAS DE SERVICIO, 

Son aquell~s que realizan actividades de apoyo a -· 

las otras empresas como es el caso de la transport!­

ci6n, las comunicaciones, el servicio bancario, 

abastecimientos de energéticos, 
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Los bienes y servicios que producen en su conjunto ---­

las empresas, forman la producción nacional, y su valor --­

monetarfo de esta producción en el tiempo de un año represe~ 

ta el producto nacional bruto y cuando se vende la produf -­

ci6n tanto en el mercado interno como en ei externo, se da -

el ingre~o empresarial el cual, al ser distribuido entre --­

quienes participarón en la producción ( Capitalistas, Jnve!­

sionistas, Mano de Obra, Personal Administrativo, Proveed~ -

res, Acreedores), se forma el ingreso nacional. 

De este ingreso la sociedad mexicana ejerce su poder -

adquisitivo mediante su capacidad de comprar bienes y servi­

cios. 

j,2. El Progreso Económico y su Influencia en el Estilo de. 

Administración. 

Los estilos de administración neces1rt1mente son cons~­

cuencia de las circunstancias tanto econ6micas como cultur!­

les en el que se encuentra el pats. 

Debido a esto en la figura 7, se establecen los indic!­

dores m¡s importantes, desde el punto de vista ocorid~1co,--­

medlante los cuales se puede diagnosticar en un momento dado 
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en que progreso económico se encuentra un pafs, para corr! -

lacionar el criterio con la figura 6, que ilustra los tres -

niveles de progreso económico, en que se puede encontrar un­

pals, y que por consiguiente, sabremos las caracterf~ticas 

más significativas de las formas en que se administran sus -

empresas. 

De acuerdo a estas premisas~ los pa{ses dentro de sus -

caractertsticas de progreso económico, se ven obligadas a -­

adquirir un estilo de administraci6n en sus e.mpres1<o ~r~du~­

tlvas, y que a continuación se describen los aspectos m's.s~ 

bresalientes: 

3.2.0. La Administración de los Pafses Preindustriales. 

(Paises Centroamérfc1nos, como la mayor parte de los­

Pafses Sudamérlc::anos, Asl4ticos y Africanos} 

Sus· empresas son fami 1 lares y pequellas, con procP.sos -­

productivos rudimentarios, asl como sus medios de producción, 

con una fuerte dependencia tecnológica del extranjero y son-­

objeto de grandes monopolfos de las empresas transnacion! 

les. 

Se administran bajo un ~stilo administrativo empfrico, -

esto es exclusivamente por la exre-iett,ia, no se aplica el •• 
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pltoceJu adm.i11.iJ.t1ta.t.iva· en forma técnica en este tipo de ---­

empresas, estas empresas son administradas por la dam<e~a. 

donde se hereda el mando y siempre bajo la influencia pater­

nalista, son empresas, que no se amplian y que casi siempre­

ocupan a la misma genta sin especialización alguna. 

3.2.I, la AdministraciOn en los Pafses en Transición. 

(Caso de México) 

En estos paises, en que la escasez de capital es noto -

ria, as! como la fuerte dependencia tecnológica con el e! -­

tranjero y la falta de mano de obra calificada, asf como de­

técnicos y profesionales de alta especialidad, obligan a que 

se ap 1 ique una admú1ú.t1tacú1'11 c1tea.t.lva para resolver 1 os-···•• 

complejos problemas de las empresas, 

la técnica administrativa se encuentra fuertemente i~ -

fluenciada por un e4.t~lo 9e1tenc~ae que busca la particip!_ -­

ción del recurso humano aprovechando sus experiencias y sus­

conocimientos técnicos para cubrir hasta donde es posible -­

la falta de especialización, 

las empresas auténticamente mexicanas luchan en rel! -­

ci6n a las grandes empresas transnacionales, medidnte una---
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constante búsqueda de incrementar la productividad, mediante 

el abatir costos de producci6n y de administraci6n para ser. 

más competfttva a la empresa, 

En estas administraciones se requiere de una gran cap!• 

cidad analftica y de habilidad de decisiones y de mando por­

parte del administrador para salvar carencias y deficiencias 

econ6micas por las circunstancias de transici6n en que se err 

cuentra el pafs, como es el caso de ~~xico. 

3. 2.2. La Administración en los Pafses Industriales. 

(Estados Unidos de Am~rica, Canad§, Pafses Europeos -

y Japón).' 

En estos paises se destinan cuantiosas inversiones para 

la investigación aplicada y para el desarrollo tecnológico • 

dentro de las empresas, d§ndose así el fenómeno de una con~­

tante mejora y substitución de productos y de·procesos te~ -

nológicos totalmente automatizados y bajo producciones masJ_­

vas a grandes escalas, 

La admfnistraci6n de las empresas es superespecjalizada 

donde intervienen grupos tnterdiciplinartos con altos grados 

de escolaridad ( con estudios d~ Post • Grado, eri que se ~~. 

automatizan tamb1ªn los /procesos de planeaci6n, .. organizacf6n 
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toma de decisiones, control e informatica, con equipos de 

computación con alta calidad de procesado, almacenamiento y­

salida de información para todo tipo de decisiones, 
' 

3,3, Profesionalización de la Administración, 

Es la disciplina y la educación que el administrador -­

debe seguir desde, la formación universitaria hasta el dese~ 

peno de su profesión en el campo practico, 

La profesionalización de la administración obliga al -­

administrador a dominar tres campos que son: 

3,3,0. La Profesionalizaci6n Obligada por la Naturaleza 

de la·s A reas Funcionales de la Empresa, 

Las empresas de nuestros d(as por sus magnitudes y co~­

plejidades cada dfa son mas interdisciplinarias, esto es las 

areas funcionales se subdividen m&s en campos especializ! -­

dos, lo que obliga a conocer las fases fundamentales de la -

operatividad de aquellas areas funcionales. 

Tal es el caso del esquema de organización que a contl­

nuúc:ión se presenta en la siguiente hoja, 
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3,3.1. La Profesionalización Obligada por el Dinamismo en -

que se Actualizan y Cambian las Teorfas y las Técni­

cas de la Administración. 

La disciplina de la administración en forma cientfflca­

y metodológica se d
0

esarrolla a fines del siglo XIX, parale -

lamente con la revolución industrfal para hacer frent.e a las 

nuevas estructuras empresariales, requlrlendose una serie de 

teorfas y pr&ctlcas nunca antes aplicadas y que en la época­

actual están ~n un proceso constante de renovación e incorp2 

rac16n de nuevas conceptualizaciones que obligan a todo admi 

nlstrador a estar en constante ac'tuallzaci6n a través de los 

siguientes mecanismos: 

1. Cursos de Post - Grado, 

2. Maes trfas, 

3, Doctorados, 

4, Cursos Selectivos Extra - Universitarios. 

5. Participación Activa en Eventos Técnicos Program~ -­

dos, 
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6. Capacitación Empresarial y Extra - Empresarial. 

1. Autodidactismo en literatura Especializada en Admi· 

nistraci6n. 

8, Visitas de Observación a Empresas. 

9. Estancias en Empresas del Extranjero. 

10. Suscripciones en Revistas Especializadas en Tópicos-­

Administrativos, tanto Nacionales como Internaciona -

les. 

11. Intercambio de Experiencias con Administradores tanto 

Nacionales como del Extranjero. 

3.3.2. La Profesionalización obligada en Cuanto a su Persona­

lidad. 

Al Licenciado en Admlnistraci6n por el simple hecho de •• 

ser un profesional universitario, se le exige una personalidad 

apropiada, lo que agregado a que desempeftarii puestos de m!n--­

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 personal; su facilidad de expresión, su -

alto sentido de sociabilidad, y buenas relaciones, habilid! -

des que Henry Fayol destaca y que se presentan en el punto --

1.0.1.3. del capttulo 1 de este seminario. 

3,4, La Administraci6n Considerada como un Proceso de Acci6n. 

Tod1vla a principios del presente siglo en las empresas­

se administraba empíricamente esto es s~ administraba polt i.!!_­

tuúi611 y po1t expc1t.lencú1 e1i el pa&ado. Es con el surgimie.!!_ -

to de 11s grandes empresas que al involucrar cuantiosas i.!!. -­

versiones que se exige el ya no administrar el azar sino ---­

por el contrario con metodologla y sistemática con lo cual -­

surge el llamado 11 P1tocebo Adminút1tat.ivo 11
, como el conju!!_ -

to de p1uo4 01tde11adob, 4útemcf.t.izado& y con una 4ecue.ncia l~­

gica palta atcanz~1t objetivo4 emp1te4a1tiale&; 

(vdse figura 9) 

Como podremos observar mis adelante, se ilustran los di­

ferentes criterios de los autores más cognotados (conocidos)­

en la administración con sus aportaciones respectivas en 

cuanto a las etapas del proceso administrativo, ( veáse figura 

10). 
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A conttnuaci6n se desarrolla el proceso administrativo 

en cuatro etapas: Planeaci6n, Organtzac16n, Ejecuci6n y Con 

trol ( George R. Terry ) . 

3.4.0. Planeactón. 

"La planeactón es la selección y relación de hechos, -­

asl como la formulación y uso de suposiciones con respecto -

al futuro ·en la visualización y formulaci6n de las activid!.· 

des propuestas que se cree necesarias para alaánzar los re -

sultados deseados". (2) 

Dicho de otra forma se puede decir que es la técnica e! 

peclallzada mediante la cual se formalizan los proyectos 1 -

realizar, fijandose los objetivos, las pollticas, las funci! 

nes, la asignaci6n y programación de recursos involucrados -

(humanos, materiales, técnicos). 

3.4.1. Organizaci6n. 

"Es el establecimiento de relaciones efectivas de co! -

portamiento entre personas de manera que puedan trabajar Jun 

tas con eficacia y puedan obtener una satisfacción personal­

(21 GeOJtge R. Te.\4!f, "P4úi~.(p.:04 de Admút.C:4.tlt«c.i6n''. 
C.E.C.S.A., AUt.ico, 1982, p. 202 
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al hacer tareas seleccionadas bajo condiciones ambiental~s • 

dadas para el prop6sito de alcanzar alguna meta u objetivo" 

(3) 

Es decir que es la acción técnica de fijar la autoridad 

la de otorgar la facultad de delegar autoridad, la de defi -

nir los niveles jerarquícos y la de espe.clficar las áreas y. 

unidades funcionales de la effipresa, así como precisar los 

canales de comunicación. 

3.4.2. Ejecución. 

"La ejecución es hacer que todos los miembros del grupo 

deseen alcanzar los objetivos y se esfuercen en lograr los • 

objetivos que el gerente desea que logren porque ellos quie­

ren lograrlos•. (4) 

Es así que mediante esta acción se ponen en marcna los­

planes, así como el coordinar y corregir sobre la marcha las 

desviaciones que se presenten. 

131 Ibtde.m, p. 304. 

141 lb.Cde.m, p. 437. 
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3.4.3. Control. 

"Control es determinar lo que se estf haciendo, esto es. 

evaluar el desempeño y, si es necesario, aplicar medidas c~­

rrectivas, de manera que el desempeño est~ de acuerdo con -­

los planes•. (5) 

El control es en sí una acción técnica especializada en 

el establecimiento de estándares o crfterios de medición, 

tanto cuantitativa como cualitativamente para comparar los -

resultados alcanzados con los resultado~ pronósticados. 

(SI Iblde.m, ·p. SB. 
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4,0, Decisiones Razonadas. 

La Toma de Decisiones requiere por parte del ejecutivo­

moderno de las empresas, del uso de un proceso razonado que­

le permite obtener la habilidad para resolver problemas en -

forma más eficiente y exacta; y no basadas en las facultades 

intuitives que cada vez sirven menos para resolver los pr~ -

blemas de negocios. Oebido a que los ámbitos que rodean a -­

las estructuras de las empresas, se transforman a ritmos --­

acelerados en la actualidad. 

lQué se debe entender por un Proceso Racional pare la -

Toma de Decisiones? Koontz/O'Oonnelt opinan que deberá ser -

evidente el que se satisfagan ciertas condiciones, antes de­

que podamos decir que un individuo está actuando o decidie.!!.­

do en forma racional y que son : (1) 

l. Debe tretar de alcenz1r alguna meta que no puede 1~­

grarse sin une accl6n positiva. 

2.- Debe tener una clara comprensión de los cursos a.--

111 Koontz/O'Oonne.U., "CuMo de. Adm.inl6t1tac.id'n Mode.1tna". 
McG1taw - H.lll., Mh.i.co 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 información y la habilidad necesarias­

para analizar y evaluar las alternativas a la luz -­

de la meta buscada. 

4. Debe tener el deseo de optimizar, a través de la S!­

lección de la alternativa que permita alcanzar la m! 

ta en la mejor forma. 

Toda decisi6n administrativa supone, evidentemente, --· 

cierta preparación. Ha sido preciso, por lo menos, delimitar 

el campo de su reflexión, concentrar su atención en un pr~ -

blema, concebir soluciones posibles a este problema, comp! -

rarlas entre si antes de elegir la que parece mejor. 

Por otro lado Kepne~ y T~ego~ definen que lo que neces! 

tan los directivos para realizar una an,lisis efectivo de·· 

los problemas "es un •.C:4tema o~denado para procesar la infoJ:. 

maci6n, un sistema en el que ciertas etapas sigan a otras •• 

en un orden fijo. A fin de aplicar métodos 16gicos de anili· 

sis, el directivo ha de entender cu¡1 es-la distinci6n que· 

hay entre análisis de problemas y toma de decisiones, y tam· 
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bién debe poseer una cierta comprensión de los conceptos que 

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

Kepne• y T•egoe hacen notar que se logran dos importan­

tes ventajas al usar un proceso razonado: (2) 

l. Saber dónde ·se encuentra (él o un subordinado) en 

cualquier momento en el proceso, mientras no sepa 

dónde está en el proceso, tampoco puede saber qué 

información es aplicable y cuál no lo es. 

2. Debido a que este proceso lo entiende y le es visi -

ble, el directivo dispone de un entramado que lo --­

gula en el manejo de la información a fin de obtener 

la solución correcta. 

Algunos podrán alegar que nunca tienen suficiente tle~­

po en su trabajo para aplicar un proceso razonado a la sol[­

ción de problemas, dicen que la urgencia les obliga a tomar­

decisiones instántaneas y a fiarse de su intuición. Consid!­

ran el proceso razonado como lento y laborioso y no adapt! -

121 KepHe• y Tkegok, "El O~kectiva Rac~oHat•, UH EH6oque -­
Súte111<füco a ta Re6aluc~lf11 de P•obtcmaa a ta Toma de -
Oec~6to11ea . McGkaw - HitC., Mé~Lco 1979, pp.54, 55. 
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ble a las demandas de la empresa moderna. 

Como consecuencia de esta manera de pensar los directi­

vos tienden a tratar los problemas, causas y decislone;, con 

fundiendo inconscientemente unos con otros, sin recapacitar­

en donde encaja cada uno de ellos en el proceso razonado. No 

distinguen entre lo erróneo que necesita corrección, lo que­

dio origen al problema y qui acciones escoger a fin de corr1 

girlo. 

Como resultado malgastan mucho tiempo y dinero en la r! 

solución de sus problemas, privan la organización de los 

beneficios que podrtan obtener si estuvieran haciendo otra -

cosa, o paralizando a otras secciones de la organizaci6n --­

mientras dan con una solución efectiva. 

El éxito asombroso de la industria americana gracias •• 

a la Administraci6n Cienttfica, alcanzado durante el medio • 

siglo actual, ha hecho que casi todos los gerentes modernos­

relegu~n la intuición al ~!timo recurso y hagan uso de un 

proceso razonado. 

"El senor Al6•1d P. Sloan, J•., comentando el fenomenal 

éxito de la G1n1•al Motoa4 Co•po1at~ott, que dirigió durante-



- 94 -

tanto años, dice: Pocas personas están dispuestas a tomarse­

todo el trabajo, como lo hacemos nosotros, de reunir todos -

los datos posibles y de estudiar el problema en todos sus ai 

pectas, antes de tomar una decisión. El medio ambiente que -

privaba antaño, de mantener todo en secreto, aun en el seno­

de las compañlas, se ha renovado, convirtiéndose en uno en -

que reina la sinceridad y la objetividad. Si ~e han instala­

do Ingenieros y abogados en puestos administrativos importa~ 

tes, no es gracias a sus especialidades técnicas, sino a su­

aptitud para fundamentar las decisiones en el análisis lógi­

co de los problemas". (3) 

El proceso razonado siempre será más eficiente y más r! 

pido que un enfoque desordenado o intuitivo que podría 11! -

varnos a hac~r lo mismo varias veces hasta que salga oien. 

A continuaci6n se explicarln cada uno de los elementos­

que integran el Proceso Racional para la Toma de Decisiones, 

y que son: 

( 3) 

J. 01agnóst1co del Problema. 

Newmait/Summr.~/Wa.v1en, "La Vindm.lca Admi11üt.1at.iva". 
Conc.epto4, Fu11c.(011am.ie11to y ApCicacio11P4 PJtdc.t.ic.a4. 
Ed.itolt.lal V.ia11a, S.A. ,IU~-lca 1980, p. 305. 
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2.- Desarrollo de Alternativas. 

3.- Análisis y Comparaci6n de Alternativas. 

4.- Elección de la Mejor Alternativa. 

4.1. Diagnóstico del Problema. 

El primer paso en el Proceso Razonado para la Toma de -

Decisiones es el Diagnóstico del Problema, ya que este arr~­

jará el problema real por el que pasa la empresa, el Diagn6! 

tico es el punto de partida y de el dependen las decisiones­

acertadas. Cuando se plantea el Diagnóstico en forma corre.s,­

ta~ el desarrollo en la estructura de Toma de Decisiones --­

delineara la resolución del problema y evitara que se hagan-· 

esfuerzos innecesarios. De ah! la importancia de realizar -­

un buen Diagnóstico. 

"El Diagnóstico que formule el hombre de negocios empi! 

za con una dificultad cuya existencia ~e percibe. Tal vez --· 

experi1Hnte h sensación de que algo va mal,, o quizá sienta 

vagamente que las cosas podr!an ir mejor•. (4) 

(4). Ib.ldem, p. 394. 
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Al hacer el Oiagn6sttco se podrá aclarar el trecho que­

separa lo real de lo deseado, descubri~ndo las causas y de -

terminando las l.imitaciones. 

Para ello veamos los elementos que formas un Diagn6stico. 

4.1.0. Definición del Problema. 

"Un problema es una desviación entre lo que debiera es -

tar sucediendo y lo que en ~eafidad sucede y que es suficie~­

temente importante como para que alguien piense que la desvi! 

ción debe corregirse. Un cambio imprevisto produce este efe~­

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 conforme se habían previsto; después se -

desquician, se salen del plan, se descontrolan". 

( 5) Veáse figura U. 

Se debe tener en claro concepto 5obre la relación de d•­

b.ie~a con los objetivos de la organización previamente est!. -

blecidos; el debLe~a representa la forma de funcionamiento e! 

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

15} Kv.pnv~ !/ hvgo~, "El Vi~vctiuo Rac.io11af.''. Un E016oque ••· 
Si6tPmdtico a fa Re6ol~cL6n rlv P~oblvrna1 ~ la Toma de Ve 
c.i~io11e6. Mcn,aw - HUf., IMxiro 1979, p • .l2. -
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a la·cua~ se puede medir el funclonamlento real¡ es decir se 

compara este deble11.a con la 11.ea.f.ldad en un momento dado. 

Si hay una desviación entre ambos, la variación aparee! 

~á cuando se haga dicha comparación. 

Wl.f..f.lam H. Newman concibe a esta parte del Diagnóstico­

como: "lQué laguna media entre a) los resultados que se bu!­

can, y b) el estado actual o previsto de las circunsta.!)_ 

cfas?" [6) es aguzar para encontrar el hueco o laguna que m! 

'dia entre lo que se desea que acontezca y lo que probableme.!)_ 

te ocurrira sino se pone remedio. 

Para poder describir, analizar y explicar el problem~ -

es importante que se defina con precisión y ello se logra -­

por medio de un enune.laóo de ta duvlacldn, o nomb11.e de.f. pll.~ 

blema. El enunciar con precisión h de1>vú1cU11 {p11.o&.t.e111aJ -­

tiene gran Importancia, ya que todo el trabajo que segulri -

toda descripción, análisi.s y explicación que se realice est! 

r~ dirigido a corregir el problema con6o•me a 4u nomb&e. 

{ 6 J Newma11/Summe1t//Jlal!.11.en, "La tl.ln4m.ica Adm.lnú.tJtaUva". 
Coneep.ta4, Func.fo11amú11.to y 4pt'.lcac.lonu P1t4ctúa6. 
fd.lto~.lat'. Vlana, S.A., Mlxlco 1980, p. 394. 
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4.1.l. Descripción del Problema en Cuatro Dimensiones: 

Identidad, "!jbicaci6n, Tiempo y Magnitud. 

Una vez ya enunciado con precisión el problema, se pro­

~ederi a describirlo en detalle de acuerdo a cuatro dimensi! 

nes: (7) 

IDENTIDAD - qué es lo que estamos tratando de explicar. 

UBICACION - dónde lo observimos. 

TIEMPO - cuándo ocurre. 

MAGNITUD - qué tan grave, o extenso es. 

Toda la información disponible sobre cualquier problema 

caer.á dentro de una de estas cuatro dimensiones. Dentro de -

cada una se procedera a hacer preguntas de especificaci6n 

que determinaran la descripción del efecto del problema y 

den exactamente el tipo de información que será de gran uti­

lidad para ser analizada. 

171 l:eptteJt y TJtegoJt, "El Nuevo V.iJtec..t.lvo Ra.c..ional". 
Alc.GJtaw - H.iU., Alh.ic.o 1983 '· p. 32'. 
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Se deberán buscar ba•e• de compa4aei6» en cada una de -

las cuatro dimensiones de la expecificaci6n del problema con 

respecto a lo que pudieJta 6e4 pero no e•, para poder ubicar­

los factores que aislan nuestro problem'a" exactamente qué 

es, dónde se observa, cu&ndo se observa, y su extensión o 

magnitud, ya que son estos los que nos acercarán más a la 

causa del problema. 

4.1.2. Obtención de Información Clave Sobre los Cuátro Dime! 

siones del Problema para Generar las Causas Posibles. 

En este punto se identifican los distingos que caract!­

rizan a un_ problema en términos dé su identidad, ubicaci6n,­

tiempo y magnitud compar&ndolos con la identidad, ubicación, 

tiempo o magnitud que pod•ian caracterizarlo pero no 6on --­

los que lo caracterizan. 

lQue distingue el dato que e• cuando se le compara con­

los datos del no eH esta pregunta nos arrojará distingos -­

que se perciben como la evidencia de su cambio. 

lComo podr!a este distingo (o este cambio) haber prod!­

cido la desviación que se describe en el enunciado de la de! 

viación? con esta pregunta podremos generar posibles causas­

en cada renglón de las categorlas de distingos y cambios: 
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WUUam H. Newma11 considera que lo más importarote en e1 
1 

ta parte del Oiagnós.tico es determinar" lCuáles Fon las ca!!_-

sas fundamentales y las intermedias de que exista esa lag!!. -

na?" (8) ya que servirá de ayuda para local i.!ar la causa de­

que esa laguna y/o desviaci6n no alcance lds metas propue1:­

tas por la organización. 

4.1.3. Prueba y Verificación de la Verdadera Causa. 

La causa real dará a la luz cada un~ de los aspectos de 

la desviación y/o brecha, que existe entre una meta buscada­

y el resultado, ya que la verdadera causa creó el efecto 

exacto que se ha descrito como una desviaci6n. La prueba de­

la causa consistirá en ver si concuerdan los detalles de una 

causa postula~a con los detalles de un efecto observado, pa­

ra comprobar si tal causa pudo haber producido dicho efecto. 

La verificación será un paso independiente que se darí­

para comprobar una relación de causa - efecto; aunque en aJ.­

gunos casos será imposible realizarla y sólo resta confiar -

en la etapa de prueba. 

(8) Newma1t/Summ~"-/~ia1t.ten, "La IUntfm.i.ca Admútüt1tat.<va". 
Concepto~, FtrnC:~.on1tm.i.e11to IJ Apl.i.cac.lone~ P1td'.cUca6. 
Ed.i.to1tüi V.ia11a, S.A., Mc!x.ico 1980, p. 394. 
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4.2. Desarrollo de Alternativas. 

El propósito en esta etapa de proceso es el poner de r! 

li1v1 las diferentes formas de lograr que se resuelvan los -

prolile11u, y para ello, vamos a v~ como se desarrol.la una • 

alternativa. 

4.2.0. Enunciado de la Decisión. 

El enunciado de la decisión nos da el enfoque para todo 

lo que establece los lfmites de una elección, as{ como el iE 

dicar algún tipo de acción y su resultado esperado. También­

indica el tipo de decisión y el nivel al que debe tomarse e~ 

110 ya SI explicó en el punto 2.1.1. y 2.1.2. del 11 capftulo 

de este seminario. 

4.2.1. Objetivos para la Decisión. 

Son 101 criterios para una decisión, los detalles esp!­

cfficos de lo que debe cumplir 11 decisión. Se parte de 1~ • 

que.n1c11ita realizarse para llegar a la alternativ1 que 11!• 

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 deberán • 
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ser establecidos una vez ya enunciado el propósito de la de­

cisión y acordada a q~i nivel deberá tomarse. 

rfas: 

Los objetivos para la decisión se dividen en dos categ! 

OBLIGATORIOS - que son imprescindibles. 

DESEADOS - representen crfterios adicionales dese!­

b 1 es, aunque no i11presc i nd ib 1 es. · 

Una vez propuestos los objetivos desea~os y obliglt! --

rios, se ponderí cada uno conforme 

va. 

su importancia relat! 

4.3. Anflisii y Comparación de las Alternativas. 

Este etapa se le puede comparar con el crisol, en tl 

cual los 111teriales y JUbstancias son pasadas por fuego pera 

obtener su pureza. El anílisis arrojará no solo la lista de­

los elementos en pro y en contra dt cada alternativa, sino -

ta•biAn algunas pruebas de la importancia relativa de las -­

ventajas y.desventajas particulares. 
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A continuación se presenta el desarrollo de esta etapa. 

4.3.0. Evaluación de las Alternativas Contra los Objetivos -

Obligatorios y los Deseados. 

En la evaluación cada alternativa deberi como primer 1~ 

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 S! 

ra evaluada con base a todos los objetivos deseados, gradual 

mente irán aclarándose su desempeño y capacidad, relativos -

y generales, para producir resultados deseables. 

lo que buse1 es que entre las alternativas seleccion! • 

das, lcuál es la que mejor satisface el objetivo?. La alter­

nativa que realmente ofrezca mis, será entonces la que sobr! 

salga. 

4.3.1. Ponderación de las Puntuaciones de las Alternativas. 

Necesitamos saber lc6mo se desempeño cada alternativa -

contra todos los objetivos? lqué tan bien califica contra -· 
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cada una de las otras alternativas en cuanto a su desemp! -­

Ho total, contra los objetivos deseados?. 

Se podrá saber calcuiando las puntuaciones ponderadas -

de cada alternativa; lo que nos indicari que alternativa es­

la m4s viable que las dem4s, que curso de acción es aparent! 

mente mis factible que los demás. 

4.3.2. las Consecuencias de las Alternativas. 

Considerar las consecuencias de las alternativas. Esto­

impl ica· responder cuando menos a estas cinco preguntas : (9) 

Si eligiéramos esta alternativa: 

- tQué requisitos para tener éKito hemos pasado por alto­

en las etapas ant~rlores de este anilisis? 

- lQué factores dentro de la organizaci6n, con base en -­

nuestra experiencia, podrfan perjudicar su aceptación -

o su implantación? 

( 91 Kepne!t y T!te9oit, "El Nuevo O.litect.lvo Ra.c.lona.l". 
McGitaw - H.llt., M€~ico 1983, p. 98, 
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- JQul tipos de cambios dentro de la organización podrían 

perjudicar su éxito a largo plazo? 

- lQué tipos de cambio externos (como actividades de la -

competencia y reglamentos del gobierno) podrían perjudi 

car su éxito a largo plazo? 

lQué tipos de cosas tienden a causar problemas en la i~ 

plantaci6n de este tipo de decisión? 

4.4. Elección de la Mejor Alternativa. 

La elección deberá centrar su atención en identificar -

lo que se necesita hacer; ya que una buena decisión sólo pu~ 

de ser tomada en el contexto de lo que necesita realiz1rse. 

Hacer buenas elecciones depende de tres elementos:(IO) 

l. La calidad de nuestra dd-in.i.c.i.611 de los factores e!­

pecfficos que deben ser satisfechos. 

2. L1 calidad de nuestra evaluac.i.611 de las alternativas 

disponibles. 

( 10) JbUem, p. 81. 
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3. La calidad de nuestra comp~en4~1n de lo que pueden -

producir esai alternativas (para bien o para mal) 
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5.3. Recolecci6n de Datos. 

5.3.0. Cuestionario. 

5.4. Tabulación de Datos. 

5.4.0, Análisis e Interpretación de la Jnform!. 

ción. 
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5,0, Planeación de la Investigación. 

Con el pr6p6sfto de conocer la "Actitud de los gerentes 

de varias empresas con respecto a 11 utflizact6n, conoctmten 

to y forma de trabajar con un m~todo sistem&tfco de Toma de­

Decisfones", hubo la necesidad de estudiar 1 fonto tod1s y -

ceda une de hs l imi tintes; que intervenian p1r1 11 ev1r 1 c1bo 

la presente investigaci6n, razón por la cual se decidid tr1b! 

jar en la forma siguiente: 

- Planteamiento de las Hfpótests. 

- Universo·. 

- Oeter•in1ci6n de la Muestra. 

- Recolección de Datos. 

- Cuestionario . 

.. Tabulación. 

- Anál isfs e Interpretación de la Informaci6n. 

Puntos que durante el desarrollo de este capftulo se e! 

plican. 
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5.1. Planteamtento de las H1p6tesis. 

Como parte de la \nvest\gactón se plantean las hipót! -

sls;11ismas que de manera alguna ayudaran a conducir el. des_!­

rrollo del presente trabajo. 

Como hipótesis planteadas son las siguientes: 

1. La utiltzación de un método sistem6tico de Toma de De -

cisiones facilita las actividades de los gerentes y ay~ 

· da a sus subord\nados a participar de manera efectiva -

en las dectstones. 

2. La utilización de un mitodo s\stemítico de Toma de De -

cis\ones no se lleva a cabo por algunos gerentes, ya -­

que lo consideran laborioso y lento y muchas de las V!­

ces no tienen tiempo suficiente en su trabajo para aplJ 

cario por falta de una adecuada planeaci6n, raz6n por -

la cual se ven presionados por dlfe.rentes causas al tr!, 

tarde resolver problemas y la urgencia los obliga a -­

fiarse de su intuici6n y tomar decisiones lnstántaneas. 

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

ayudas importantes en la solución de problemas que p~ -
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cos gerentes utilizan, debido que el personal que trab! 

ja con ellos no ha sido capacitado adecuadamente para -

operar en forma directa como una unidad con todas sus -

partes en eficiente coordinaci6n. 

4. En el proceso de Toma de Decisiones el Diagnóstico del­

Problema constituye )a pjrte más importante ya que es -

el punto de partida y de jl dependen los demis pasos -­

del proceso; si nos equivocamos al diagnósticar, todos­

los demás pasos se darán en falso. 

5.2. Universo. 

El universo se encuentra formado por todos los gerentes 

de las diferentes empresas existentes en el pa{s, aunque pa­

ra efectos de nuestra investigaci6n y dado que resulta difi· 

cil medir :1 universo formado por todos los gerentes de las­

diferentes empresas existentes en el paf s, por la magnitud -

del mismo. Nuestro universo se circunscribe a 80 gerentes de 

25 de las empresas más importantes ubicadas en el Distrito -

Federal, por ser este en donde se encuentran sus oficinas -­

principales y desde donde manejan y ejercen direcci6n hacia­

el interior de la república. 
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5.Z.O. Determinación de la Muestra. 

La muestra para efectos de la investigación, fué deter­

minada por juicio, sin tomar en cuenta ningOn procedimiento­

muestral complejo y la constituyerón 50 gerentes de difere!­

tes empresas ubicadas en el Distrito Federal y que represe!­

tan el 62.5% de nuestro universo. 

5.3. Recolección de Datos. 

Para la obtención de la información que se requerfa de -

los niveles gerenciales, se procedió a realizarla por medio­

de un cuestionario con respuestas previamente establecidas -

que se considerarón como las más inoicadas, 1 fin de compr~­

bar o dtsprobar las hipótesis anteriormente planteadas. 

5.3.0. Cuestionario. 

El cuestionario constó de 15 preguntas con el propósito 

de alcanzar de una mejor forma los objetivos marcados en C!­

da una de ellas y con esto facilitar la tarea de su interpr! 

tación. 

Al principio del cuestionario se solicitó información -
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básica como: 

- Edad. 

- Grado Máximo de Estudios. 

- AntlgUedad dentro de la Empresa. 

- ~uesto que ocupa. 

- ·AntlgUedad dentro del Puesto. 

A continuación se presentarán cada una de las pregunt~s, 

mismas que conten{an diferentes opciones a fin de que el en­

cuestado pudiera escoger aquella que consideraba correcta -­

según su criterio, divididas en dos·partes: 

A. Actitud con respecto a la utilización y conocimiento de 

un m~todo sistem¡tico de Toma de Decisiones. 

B. Actitud en cuento a la forma de trabajar para resolver· 

problemas. 

El cuestionarlo que se aplicó en forma general se mue!-
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tra en seguida: 

A. Actitud con Respecto a la Utilización y Conocimiento 

de un Método Sistemático de Toma de Decisiones. 

1.- LConsldera usted que conoce bien algún método sistem4tl 

co de Toma de Decisiones? 

a) Lo desconozco en absoluto. 

b) Conozco alguno, pero en forma muy superfl 

cial. 

el Lo conozco perfectamente. 

2.- LHace uso de él? 

a) No. 

b) De vez en cuando. 

e) Si. 

3.- LEn quE circunstancias lo aplica? 

a) En ninguna. 

b) Cuando se trata de un problema sencillo -­

y rutinario. 

( 

). 
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c) Cuando se trata de un problema sumamente 

complejo. 

d) En toda circunstancia. 

4.- lConsidera que conocer un método sistemático de Toma de 

Decisiones puede ser aplicable a toda empresa para r! • 

solver problemas? 

a) No. 

b) Algunis veces. 

c) Si. 

5.- lC6mo considera las decisiones que no hacen uso de un,~ 

mEtodo sistem4tico de Toma de Decisiones y que se basan 

en la experiencia y la intu1c16n? 

a) Malas, 

b) Regulares 

c) Buenas. 

d) Excelentes. 

6.- lC6mo considera el uso de un método sistemático de Toma 

de Decisiones bajo condiciones de presión? 
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a) Lento, laborioso y no adaptable a las ·• 

demandas de la empresa. 

b) No tengo tiempo suficiente en mi trabajo 

para aplicarlo. 

c) La urgencia me obliga a tomar decisiones 

insUntaneas y a fiarme de mi intuición. 

d) Eficiente y rápido. 

B.· Actitud en Cuanto a la Forma de Trabajar para Resolver • 

Problemas. 

l.· lConsidera que el personal que trabaja con usted has!· 

do capacitado adecuadamente para tomar decision~s por · 

si solos? 

a) No han recibido ninguna ·capacitación útil. 

b) La capacitación ha sido buena, pero inCO!· 

pletl. 

c) Se les ha capacitado adecuadamente; 

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

decisiones? 

a) No. 
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b) Algunas veces. 

c) Si. 

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

corresponde tomar decisiones en el grupo que maneja? 

a) No. 

b) Algunas veces. 

c) Si. 

4.- LHa dejado que su personal sugiera y tome decisiones en­

los problemas presentados? 

al No. 

b) Algunas veces. 

c) Si. 

5.- LDe qué forma considera más dificil tomar decisiones? 

a) En ninguna. 

b) En forma Individual. 

e) En grupo. 

d) En ambas. 
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6.- Generalmente lC6mo toma decisiones? 

a) Por si mismo. 

b) Con la ayuda de su jefe. 

c) En grupo. 

7.• En el proceso de Toma de Decisiones lCuíl es el elemento 

que considera sea el m4s esencial? 

a) Diagnóstico del Problema. 

b) Desarrollo de Alternativas. 

c) An,lisis y Comparaci6n de las Altern! 

.tivas. 

d) Elección de la mejor alternativa. 

8.- ¿Qué aspectos considera en una alternativa? 

a) Ninguna. 

b) Aspectos Positivos y Negativos. 

e) Consecuencias a Largo Plazo 

d) Ambas 

9.- lQuf tipo de factores son los que restringen una deci -

si6n? 
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a) La propia organización de la empresa. 

b) Factores económicos, polfticos, leg!­

les y tecnológicos. 

c) Otros. 

5.4. Tabulación de Dato·s. 

A fin de tener un punto de partida para analizar e in -

terpretar cada uno de los resultados, se procedió a tabular­

los datos que de las encuestas realizadas se obtuvieron y -­

poder con ello llegar a las conclusiones fin1les de la pr! -

sente investigación. La información general que se recolectó 

en las encuestas se muestra a continuación: 

Número de Gerentes 

Edad Promedio 

Grado M•ximo de Est~ 

dios. 

50 

37 años. 

45 90% Estudios de Ltcen 

ciatura. 

5 101 Estuuios de Mae1-

trh. 
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Antigüedad Promedio en 

la Empresa. 

Antigüedad Promedio en 

el Puesto. 

6 año&. 

3.7 años. 



A. Ac t ltud con Respecto a la Utilización y Conocimiento de·un Método Sistem! 
tico de Toma de Decisiones. 

PREGUNTA OPCIONES NUMERO DE PERSONAS PORCENTAJE 

1.- lCons!dera usted a) Lo desconozco en al!_- 4% 
que conoce bien- so luto. 
algún método sís 
temático de Tomi b) Conozco alguno, pero 29 58% 
de Decisiones? en forma muy superf ! 

cial. 

c) Lo conozco perfecta-
mente. 19 38% 

TOTAL. 50 100% ... 
"' 2.- lHace uso de él? a) No. 2 4% o 

b) De vez en cuando. 29 . 58% 

e) S !. 19 38% 

TOTAL. 50 100% 

3.- LEn quf circuns- a) En ninguna. 2 4% 
tanc hs lo aplI-
ca? b) Cuando se trata de un 

blema 1enclllo y rut! 
nulo. 6 12% 

e) Cuando se trata de un 
problema sumamente •• 
complejo. 16 3Z% 

d) En toda e j re u ns tanela 26 52% 

TOTAL, 50 10.0% 



PREGUNTA OPCIONES No. DE PERSONAS PORCENTAJE 

4.- lConsidera que cono· a) No. 6 12% 
cer un método siste· 
m'tico de Toma de Ue b) Algunas veces. 15 30% 
cisiones puede ser • 

e) S l. 29 aplicable a toda em· 58% 
presa para resolver· 
problemas? 

TOTAL. 50 100% 

5.- Cómo considera las • ª' 
Malas. 6 12% 

decisiones que no ha 
cen uso de un método b) Regulares. 19 38% 
sistemático de Toma· 
de Decisiones y que- e) Buenas. 22 44% ... 
se basan en la expe· "' ... 
riencia y la intui:-. d) Excelentes. 6% 
ción? -

TOTAL. ·so 100% 

6.- lCómo considera el - a) Lento, Laborioso y -
uso de un método sis no adaptable a las -
temático de toma de:- demandas de la e1npr! 
Decisiones bajo con· sa. 13 26% 
dtciones de presi6ñ7 b) No tengo tiempo sufi 

ciente en m1 trabajo 
para apl icario. 2% 

c) La urgenc fa me ob·l i-
ga a tomar decisio • 
nes instant&neas y a 
fiarme de mi intu!.-· 
c16n. 18 36% 

d) Eficiente y rlpido. 18 36% 

TOTAL. 50 100% 



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

PREGUNTA OPCIONES No. DE PERSONA$ PORCENTAJE 

1.- ¿considera que el - a) No han recibido nin 
person.a 1 que traba- 9un1 capacitaci6n = 
ja con usted ha si- . utll. 18 36% 
do capacitado ade - b) La capacitación ha-
cuadamente para to- sido buena, pero in 
mar Decisiones por-

c) 
completa. - 28 56% 

si solos? Se les ha capacita-
do adecuadamente. 

TOTAL 5U 100% 

.... 
2. - ¿planea las actlvi- a) No. 2 4% N 

N 
dades que ha de re! 
lizar para tomar d~ b} Algunas veces. 23 46% 
cisiones? 

c) Si. 25 50% 

TOTAL 50 100% 

3.- Como jefe que es.- a) No. 29 58% 
¿Considera que sol! 

b) Algunas 14 mente a usted le co veces. 28% 
rresponde tomar de= 
cisiones en el grü- c) Si. 10 
po que maneja? -

TOTAL 50 100% 



PREGUNTA OPCIONES No. DE PERSONAS PORCENTA~E 

4.- lHa dejado que su per a) No. 3 6% 
sonal sugiera y tome-

b) decisiones en los pro Algunas veces. 15 30% 
blemas presentados? -

c) si. 32 64% 

TOTAL. 50 100% 

5.- lOe ~ué forma consid! a) En ninguna. 2 4% 
ra m s dificil tomar- .... 
decisiones? b) En forma Individual 16 32% N 

w 

c) En Grupo. 24 48% 

d) En ambas. 8 16% 

TOTAL. 50 1110% 

6.- Generalmente 
lC6mo toma decisiones? 1) Por si mfsmo. 24 48% 

b) Con la ayuda de su-
jefe. 13 26% 

e) En grupo. 13 26% 

TOTAL, 50 100% 



PREGUNTA OPCIONES No. DE PERSONAS PORCENTAJE 

7. - En el proceso de il) Diagn6stico de Probl!-
Toma de Decisio- ma. 2cl 56% 
nes lCuál es eT-
elemento que con b) Desarrollo de Altern!-
sidera sea el más ti vas. 2% 
esencial?' 

c) Análisis y Comparación 
de lal Alternativas. 14% 

d) EleccicSn de la mejor -
alternativa. 14 28% 

TOTAL 50 100% 
.... 

B.- lQué aspectos -~ a) Ninguna 2% N ... 
considera en una 
al ternatha? b) Aspectos Positivos y -

NegatiVos. 13 26%. 

e) Consecuenc las 
Plazo. 

a Largo-. 
4% 

d) Ambu. 34 68% 

TOTAL 50 100% 

9. - lQu~ tipo de f•& •l Factores·econcSmicos, -
to res son 1 os -- p~lfticos, legales y -
que restringen - tecnolcSglcos. 26 52% 
una decisión? 

b) La fropia organizacicSn 
de a empresa. 22 44% 

e) Otros 2 o 
TOTAL 50 100% 
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5.4.0. Análisis e Interpretación de la Información. 

A. Actitud con Respecto a la Utilización y Conocimiento 

de un Método Sistemático de Toma de Decisiones. 

l. La mayoría de los gerentes manifestaron conocer a! -

gún método sistemático de Toma de Decisiones para la 

solución de problemas, en forma superficial. 

Aunque solo una tercera parte del grupo (19 geren 

tes) entre los que destacan los que tienen estudios­

de maestría considerarán conocerlo perfectamente. 

2. Por otro lado en forma paralela el uso que de ~1 se­

hace, nos muestra que les es útil, ya que un 38% lo­

utiliza siempre ya sea para un problema sencillo ó -

complejo y solo un 58% lo utiliza el algunas ocasi~­

nes, generalmente cuando se trata de problemas sum!­

mente complejos. 

J. A los gerentes les resulta de gran utilidad el con~­

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

les permite atacar un problema ( ya sea complejo ó • 

.sencillo ) y darle solución, aunque donde resulta -­

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

sión. 

\ 
4. Más de la mitad de los gerentes (291. considera que -

el conocimiento de un método sistemático de Toma de­

Decisiones es aplicable a toda empresa, ya ·que es -· 
una forma ordenada para analizar problemas, propor, -

clonando soluciones viables para una adecuada Toma -

de Decisiones. Aunque algunos considerarón que no -­

siempr~ se puede dar y solo un p~quefio grupo (6 g! -

rentes) opinó no estar de acuerdo en su aplicación a 

toda empres.a. 

5. La mayorfa de los gerentes opinan que las decisiones 

que se hacen en base a la experiencia y la intuición 

son consideradas como regulares y buenas y en algunos 

casos 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. 

6. Para unos gerentes es considerado como lento y lab!!_­

rioso, cuando se presentan problemas en los cuales -
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influye el factor tiempo, y( que al parecer las hQ -

ras de trabajo no les son suficientes para aplicarlo 

y no responden en formi inmediata a la~ demandas de­

la empresa en un momento dado, prefiriendo en estos­

casos tomar decisiones rápidas y basadas en la intui 

ción, que en un análisis razonado del problema. 

En cambio otros son de la opinión de considerarlo c~ 

mo eficiente y rápido ya que los gerentes forzosame~ 

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 planeación y no­

esperando a que los problemas los sorprendan. 

B. Actitud en Cuanto a la Forma de Trabajar Para Resol­

ver Problemas, 

l. Un 36% de los gerentes considera que sus subordin!-­

dos no han recibido ninguna capacitación atil para -

tomar decisiones por si solos, el 56% opina que au~­

que se les ha capacitado, no ha sido lo suficient! -

mente completa y solo un 8% considera que se les ha­

capacitado adecuadamente. 
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2. La mayoría de los gerentes planea las actividades 

que ha· de realizar para tomar mejores decisiones, 

debido a que es considerada como una herramienta --­

Importante, ya que permite ver anticipadamente el -­

qué, c6mo, cuindo, dónde y con que personal han de -

realizarse las actividades. 

3. Los gerentes opinan que no solo les corresponde a -­

ellos tomar decisiones, ya que sus subordinados ju!­

gan un papel importante en la Toma de Decisiones por 

la experiencia con que cuentan en el áru de trabajo 

donde realizan sus funciones. 

4. Existe un a•biente de confianza y libertad para que­

el ·personal participe con sugerencias e ideas para • 

resolver los problemas presentados, pero a veces e!­

t' restringida, principalmente cuando se trata de -~ 

problemas complejos. Cuando existe la oportunidad de 

que el personal sugiera alguna idea, se aprovecha P! 

ra tener mejores posibilidades de éxito. 

5. El· 32% de los gerentes les resulta más fácil tomar-­

decisiones en grupo, ya que se hace uso de los con~­

cimientos de 2 personas o más en la formulaci6n de -
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decistones y los puntos de vista y preferencias son­

diferentes, asf como las aptitudes complementarias -

11 tomar decisiones. 

En cambio el 48% le resulta mis fácil en forma indi­

vidual por el hecho de que se analiza con un s6lo -­

criterio, de ahf que sea más frecuente su uso en e!­

ta forma y en algunos casos con la ayuda de un SUP! 

rfor. 

6. La mayorfa de los gerentes considera importante el -

papel· que desempeña el Diagn6stico del Problema po!:_­

que es la fase esencial de las decisiones acertadas, 

sin embargo se inclinan algunos por el Análisis y -­

Comparaci6n de Alternativas ó la tendendia a una --­

Elecci6n de una buena alternativa, dándole poca i~ -

portancia al conocimiento del Diagnóstico. 

7. Los gerentes consideran que se debe tomar en cuenta­

en toda alternativa los aspectos positivos y negat!­

vos, asf como las consec'uencias a largo plazo como -

parte indispensable para escoger la opción con la -­

ventaja de mejores posibilidades de éxito. 
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s. Las decisiones administrativas se ven restringidas -

por factores tanto internos como externos. Entre --­

ellos, los objetivos de la organizaci6n, los polft!­

cos, el medio ambiente, el tiempo, la oportunidad,-­

los recursos económicos, la tecnología y en ocasi~ -

nes las experiencias anteriores, el momento polftico 

tanto interno como externo y los factores socfológ!­

cos y culturales. 
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CONCLUSIONES. 

l. Toda declsl6n se encuentra en el centro de la Admi -

nlstracl6n y de la vida de las empresas, ya que es -

la funclon básica de todo administrador y punto cul­

minante de toda acción directiva. Tomar una decisión 

es, habitualmente elegir una acción entre varias af_­

cfones posibles, con el fin de resolver un problema­

determinado. 

2. Las decisiones de alto nivel jerárquico, requieren -

por p'arte de quien las toma, un alto grado de.respo!!. 

sabilidad, especialización y experiencia practica, -

ya que son las rectoras de la funcionalidad global -

de 1 a empresa. 

J, Actualmente las empresas se enfrentan a mil tiples -­

problemas por resolver, debido al comportamiento de­

la economía mundial y nacional, lo cual exige del 

administrador una mente despierta y creativa para e!~ 

contrar soluciones congruentes con la realidad. 

4. La mejor forma de actuar del administrador al tornar­

una decisión reside en el hecho fundamental de que la 
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información, es Jo único con que cuenta para trab! -

jar, informaci.ón acerca del mundo que lo rodea, ue -

su organizaci6n y sus planes, así como del segmento­

de Ja empresa en el cual él es responsable. Tiene -­

que saber qué informaci6n pasee sobre cualquier prR­

blema, cull no posee y c6mo puede obtenerla, y c6mo­

puede utilizar toda la información de que dispone, -

de la manera mis ventajosa, a fin de hacer que el -­

problema se resuelva . 

5. El administrador si.n un enfoque metodo16gico y sist! 

mltico de Toma de Decisiones, dificilmente podrl o!­

tener los mejores resultados. Perder& el tiempo bu1-

cando causas posibles, no acertará con la inform! -­

ci6n vi.tal o la pasari por alto, lo cual le obligará 

a volver una y otra vez a las mismas preguntas a fin 

de obtener respuestas útiles; y puede ir a parar a -

una conclusión enteramente equivocada. 

6. El proceso racional para la Toma de Decisiones es un 

sistema ordenado, por el cual él administrador apli­

ca sus capacidades técnicas, experiencia, sentido -­

coman y analftico demostrando su capacida¿ y firmeza 
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al decidir olljetivamente, sobre el hacer o no hacer­

determinadas actividades comprometidas por los obj!: 

tivos empresariales. 

7. Pode~os afirmar que una forma ordenada ae ~acer algo 

siempre será más eficiente y rápida, que un enfoque­

desordenado que nos lleva a realizar lo mismo varias 

veces hasta que salga bien. 

8. Resulta claro que un proceso razonado de.Toma de O!· 

cisiones en forma sistemática y metodológica ayudará 

al adminjstrador a mejorar su actuación en cuanto a­

l a solución de problemas, ya que esta función podrá­

llevarse en forma ordenada y con mejores posibilid!-

. des de hito. 
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