G002

&

UNIVERSIDAD AUTONG! <A DE GUADALAJARA *

INCORPORADA A LA UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXNO

ESCUELA DE ADMINISTRACION, CONTABILIDAD
Y ECONOMIA

» ﬁLuIS CUN
FALLA L ORIGEN

LA TOMA DE DECISIONES Y SU IMPORTANCIA
DENTRO DE LA EMPRESA.

SEMINARIO DE INVESTIGACION
QUE PARA OBTENER EL TITULO DE:

LIC. EN ADMINISTRACION
P R E S E N T A

ADRIANA LETICIA CAMPILLO VALDEZ
GUADALAJARA, JALISCO, MAYO DE 1987



pr—

%‘g Universidad Nacional
:‘\-A

2%  Auténoma de México
UNAM

UNAM — Direccién General de Bibliotecas Tesis
Digitales Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA
SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

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

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



INDICE

INTRODUCCION

CAPITULO I

« PANORAMA DE LA TOMA DE DECISIOMES .... Csarerraesitcireteannd
a) Naturaleza de la Toma de Decisiones V‘Individunl........--....
b} Decisiones programadas y no ptogramadas....'...........-.....
c) La informacin como base de deciBione@s...ececincersoasvonses
~ La informacién obsewacional.....l‘.'............-..........
~ La Informacifn inferencial......covivavesonosassosessnnns

CAPITULO II

« ANALISIS DE DECISIONES..sevusovesssersssasensssescsnasssatosace
a) El proceso de la Toma de DeCiSioneB...esesvsserscsvcsorssnse

CAPITULO III b

. LA TOMA DE DECISIONES INDIVIDUAL.........-‘\T...-................
a) Mejoramiento de las decisiones que implican metas mGltiples,
'b) Modelos de utilidad multiatributo {Modelos MAU)......ee0nees
c) Técnicas del cOBtO=beneficiO..iieviveccersscsisoessenssannes

d) Mejoramiento de las decisiones en situaciones arriesgadas o-
inciertos. Prqcedhnlento de aultoayuda. erseestssnsttessssens

e) Procedimiento para matrices de decisién y modelos de utili--

dad esperada. TEcnica MEU.....ceesecnsscocnscrcasonansnnnes

13

16

21

28

45
S1
52

61

63

67



CAPITULO 1V

LA TOMA DE DECISIONES GRUPALuvesrasvivvssvrsvsnrorsnsvesarnosness 16

Como decidir quien debe decidir...c.vvevivvrersevscissecesraees 76

a
Los grupos como auxiliares para los que toman decisiones.

b

Toma de decisiones en grupos y manejo de ComitéB..eeececvearsa 83

¢) Técnicas especiales de grupo..ecviiicerinreseesccssorsisccrscses I8

d) Como predecir las decisiones de la orgapizacién y como influir

€N BllABiseisetsornrnnssvnassonsnsstsrnsessaraossncsvcrssncsseelll

CAPITULO V

INVESTIGACION DE CAMPO. .. .vvnnrvorasnarasssesarosrasssrasensesssi0B

CONCLUSION .........................-.......-......-...................‘09

BIBLIOGRA!‘M................................-.....u.......-.......'....112



INTRODUCOION

Mediante la presentacidn de estas tesis, que es de gran importan=
cia para 1a terminacidn de mis estudios profesionales; he querido que
no edlo fuera mnsiderad; como alge que tengo que hacer, eino que ee= .
to me deje algo de mv}aclm tanto para 21 en 6] buen desenvolvimiento

como persona profesionista, como para 1a sociedad en general.

El objetivo que persigo es hacer constar que la toma de decisio=
nes dentro de la empresa ea de importancia vital para el buen funcio-
naniento de la misma.

Enta teais oonsta de cuatro capitulos y la conclusidn a la quo =
1legué despuds de haber tonido sieto entrovistas con diferentes emprg
sag de la ciudad de Guadalajara, las cuales me brindaron su apoyo y =
we dieron parte de su tiempo, los ejocutivos de las mismas, por 1o =
que les estoy muy egradecida. Al realizar las entrovistas confirmaba
mucho do las investigaciones que realicé de la Toma do Docisiones, =
sprend! 1o que ms decian y eitusba mi tema en lo que es la realided =



hoy en diu.

Los cuatro capftulos son en base a investigaclones realiszedas, el
primer capftulo nos de un panorama general de la Toma de Deoislones, =
nos dice la importencia de la miema tanto para la persona oomo ser, co
mo 1a Toma de Decisiones dentro de una empress, nos habla de lop limi=
tantes que ti-.ane la persona, ¥ que es de vital importsncia para la To=-

ma de decisionos la INFORMACION,

El capftulo II, nos indica el procesc més utilizedo al tomar deci

oiones,

El Capftulo III, vemos lo que es la Toma de Decimiones en forsa -

individual y les técnicas més utilizadas para llevarlas s cabo,

. Por f1timo en el capftulo 1V, observamos la Toma de Decisiones en
forma grupal, nos habla de eu conveniencia y la manera en que se lleva

8 cabo y bajo que circunstancias generalmente,

En 8f, lo anterior es el ocontenido de esta mi tesis, espero que =
resulte interesante y de utilided para las parsonas que gusten de leep
1a,



CAPITULO I
-PANORAMA DE LA TOMA DE DECISIONES

La Toma de Decisiones estd adquiriendo muche importancia hoy en =
dfa, ya que al tomar buenas decisiones lap vidas y las carreras de las

personas son mfe provechosas ¥ satisfactoriss.

La capacidad de deciaiones y de elegir entre soluciones que deban
ser eficaces y précticns, es una de las responsabilidades del profesio

nal de la gerencia,

Los gerentes, al saber tomsr buenas decisiones no séle dedican su
tiempo do sacar gnanancis de los resultados de sus acertadas decisionss
sino que entre otras cosas, disminuyen ¢l margen de pérdida que pueda

haber dentro del 4rea de trabajo qus manajan.

Hay ﬁ-ea razones por las qus existe tanto interés en el mejora- -

.



miento de la Toma de Decisionss a nivel general:

Ln.primera. es la calidad y aceptabilidad de las decisiones da ~
un gerente pueden ejorcer una influsncia oonsidersble sobre au carre-
ra profesional y sobre su satisfaccidn personal, como pruebs de esto’.
ge ve en la pf&czica, Eato es, sl tomar uns buena decisidn, el admiwe
nistrador no tendrd que andar perdiendo el tiempo en corregir errores

o hasta en el peor de los casop salir despedido.

La saMa razén por la que los Rerentes buscan mejorer su cspa-
cidad para 1a Toma de Decisiones, &8 que 1la calidad y aceptsbilidad -
de estes nfectan a la organizacidn en cuyo noumbre actfan, Las deci-~
siones de un gerente tienon consecuencies eobre ls realizacidn de las
metas organizacionales de la cssa matriz, sobre la unidsd que supervi
ss y sobre sus compsfiercs de trabajo. Por lo anterior, el gerente =~

tiene 1e responssbilidad de ospacitarse pars tomar uns buena deaisidn,

. Ls tercera razén deriva del hecho que ls mayor parte del tiempo,
un gerenie se dedica a tomar decisionea, o supervissr su ejecucidn, o
_ambas, El deseo de disminufr ls cantidsd de tiempa, y esfusrzo que =
los gerentes emplean en tomer y en orientayr decisionas ss un fuarta -
motivador para buscar ol mejoramlento de estes, Aunque resulta difi~
cil para la mayoria de la gente admitir el grado en que su tops de de

clsiones nacesité mejorarse, el que sea tan elevado el ndmero do gewe



rentes que buscan formas de desarrollar mfs plenalente su capacidead -

de toma de decisiones, es un reconocimiento s su buen Juicio.

Segdn estas ideas y razones se pueden definir la TOMA DE DECISIQ

NES, como el proceso a traves del cual se escoge un curso de aceidn,

NATURALEZA DE LA TOMA DE DECISIONES INDIVIDUAL:

Un buen ejecutivo nace cuando alguien con algunas dotes naturae-
les (Inteligencia, vigor y cierta capscidad para interactuar con sus
setie jantes), fuerza de préctica, aprendizaje y experiencia, desarro--

1lla esas dotes, convirtiéndolas en una aptitud medura.

La taroa del ej}ecutivo implica mo solo tomar decisiones el mismo
sino también procurar que la orzanizacién o un sector de la qus diri=

go lo haga de una manera eficaz.

El ojecutivo es el gerente de planta, ocon todas las habituales
reoponaabilidades de mantener el funcionamiento de la fbrics, llevén
dolo otra voz a la producoién, cuando se detiene y proponiéndo y rea=

lizando mejorae en su disefio,



DECISIONES PROGRAMADAS Y NO PROGRAMADAS

Lla forma en que actualmonte son tomadas las decisiones encontra-
moa dos tipos polares que no son roalmento distintos, eino que forman
una serie continua total donde las decisiones altazmente programados =

8¢ encuentran en un extremo y las decisiones no prc;grumadna en el =
otroe (1)

Lag decisiones se programan en la medida en que son repotitivas
y de rutine, esto es, en la medida én que se ha elaborado un procedi~
miento definido para manejarlas de tal modo que no deba tratdrselas -
de nuevo cada vez que se presenten. Ejem, De estas decimiones proara

madag en las organizaciones son las aiguientes: La fijacidén de los =

preclos de los podidos comunes de los clientes la determinacidn del =

pego de sus salarios a empleados que han estado enfermosy los nuevos

pedidos de suministroa de oficina, etc,

Las dacisiones son no programadas en la medida en que resultan -
novedosas, no estructurados e importantes en ei mismas. No existe un
ndtodo para manejar el problema, porgque este no ha surgido antes, o -
porque 8u naturaleza y estructura precisas son huidizas o complejas,
o porque es tan importante que mersce un tratamiento hecho a la medi-
1) 8e utilizan también los términos alternativos *‘bien estructurados”

¥ 'mal estructurados” en lugar de “programades” y “no programados"

pero los més fracuentemente utilizados en la literatura gerencial
gon los dltimoa,.



da. La decisidn de una empresa de establecer actividades en un pafs -
en donde no ha estado antes, representa un buen ejemplo de una deci——

#idn no proeranala,

Una de las razones para dietinguir entre decieiones programadas y
no programadas, proviene del hecho de qus se utilizan diferenten téeni
cas para manejar estos dos aspectos de nuestra toma de decisiones, Fa-
ra su mayor comprensién, lo mostraré mediante un cusdro en donde se es

pecifican les técnicas tradicionales y modornas de Toma de Decisiones. -



En la gréfica anterior hemos contrastado las formas tradicionae=
les con que contaron las empresas para tomar decisiones proeramadas -
con las nuovas técnicas gque comenzaron & eparecer por primera vesz des
pude de la Segunda Guerra Mundial, y cuya difusién se acelerd en par-
te por la invencién y la introduccién en las orgu.ni.noionen empresas=-

rias de la moderna computadora electrdnica.

Los métodos tradicionales para tomar decisiones programadas de =
rutina ya han sido superadas por la invencién y la aplicacidn de las
nusvas téenicas ﬁatom&ticas conocidan con los nombres de investiga= =

cidn operativo y ciencia gerencial. Estas técnicas fueron aplicadas

por primera vez a comienzos del decenio de 1950, Estos instrumentoe
requieron grandes cantidades de cAlculos para su aplicacidn a lo =

cual ayuda en su significacidn préctica para la gerencis, los compu~
tadores electrdnicos.

‘Loa métodoa tradicionales por tomar decisiones no programadas -

en las organizaciones -que implican grandes cantidades de oriterio,

’ perspi;:aeia e intuicidn- no han experimentedo ninguna resolucidn oom
parable. Sin embargo, en la actualidad podemos advertir las ganane--

cias de tal revolucidn y la investigacién bsica con respecto a la =

solucidn de los problemas heurfsticos y la simulacidn del pensamjen=-

to humano, que se ha 1levado a cabo en los recientes afios, Mucho de-

‘btemos acerca de lo que ocurre en la mente humana cuando una persona



aplica su eriterio o tiene una intuiocidn a tal punto que gran canti--

dad de esos procesos pusden ser simulados en una computadors. (1)

Nuestra creciente comprensidn de la Toma de Decisionee no proera
nadas opigind dos tipos dol todo diferentes de cambio en la gerencis.
Por una parte, abrid perspectivas de automatizacién de ciertos aspec~

tos del proceso de Toma de Decisiones en el dominio no programads,

del mismo modo que la investigacidn operativa pormitid la automtiza-~

oidn do muchos aspectos de 1a Toma de Decisionos programades, For =

otra parte, al auministmr un profunde esclarecimiento de los proce-
sos mentales humanos, proveerf nuevas oportunidades en especial a =«
través do las idoas y el entrenamiento, para mejorar las cepacidades
de los peres humanos en general, y de los ejecutivos en particular, =

para tomar decisiones acerca de situaciones complejas, mas estructura
das y diffeiles,

LA INFORMAGION COMO BASE DE DECISIONES

Uno de los puntos en quo los sapecialiastas en gerencia estén de

acuerdo, es en qus el gerente primero y ante todo, es un individw =

(1) E1 decidor no intenta obtener la solucién dptima o mejor de un =
problema, sino que utiliza cotrategies simplistes de decisién, -
procedimientos relativamonte sencillos o reglas convsncionales

.que no requieren procesar inforzmacién nés all€ de los sistemas =
naturales de processaiento hunano. Estas estrategias de fndole -
sinpliote se demominan HEURISTICAS,



g, 1 TECNICAS TRADICIONALES Y MODERNAS DE TOMA DB DECISIONES

TIPOS DE DECISION

PROGRAMADA:
Rutina, decisiones repetitivas

Le Organizacién desarrolls pro
cesos especfficos para manejer
los,

NO PROGRAMADAS:

Decisiones de polftica novedo-
se8, mal estructuredss, de una
sola voz,

Mane Jadas por procesos genera=
les de eolucién de problemas,

TECNICAS [E " T [E DECISIONES

TRADICIONALs

1. Hévito

2, Rutina Administrativas
Procedimientos operativos esténdar

3. Eatructura de la Organizacidni

Espectativas comunes, un sistema
de subjetivos

Canales de informacién bien defi
nidos,

1. Criterio, intuioién y creativided

2. Reglas Empfricas

3. Seleccidn y entrenamiento de ejecu
tivos,
.

MODERNA:

1, Investigacidn ope-
rativa,

Anflisis matendti-
co modelos,

8izulacién en come
putadora,

2, Procesaniento eleg
trénico do datos.

Térntnos heurfaticos=
de solucidn de problg
mas splicados at

a) Entrenamiento de =
decisiones humanas

b) Eleboracién de pro
* grenas hourfsticos
de computacidn,
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quo toms decisiones, La amplitud y profundided de estos reflejan, la
amplitud y profundidad de su autoridad y responsabilidades, Ouando =’
el gerente lleva el manto de la autoridsd con la mayor ocompetencia po
sible, el gerente cumple con su responsabilidad de adoptar decisiones
en pro de la organizacién y hacer valer su autoridad para convertir =
los objetivos abstractos de la empresa en una realidad de productos =
y distribucidn de servicios.

Al realizar este cometido en la organizacifn, el gerente viene
a constitufr el cant;-o de las decisiones, desde el cual utiliza las
“entredas” de los datos y crea “resultedos” informativos. Actéa ade
més como depdeito de informacidn, Esta funcién la desempoiia sl ad=-—
quirir experiencias, consolidar eu educacidn, participar en programas
de adieptramiento, asistir a juntas de Contador Pdblico Titulado, al
Jugar tenie con su jefo,en una palabra, en cuanto hace o piensa para
utilizarlo despufs, Eata "utilizacién” posterior puede expresarse =
on forma de una conviccidn, de una actitud, de una suposicién, de -
una opinién, y hasta de un prejuicio reconoccido, de wn apnaiona_mien-
to parcial & favor do un punto de vista que requiere una decisién,La
relacién entre las entradas, depdsitos y ealidas de informacidn, de

que e8 centro el qua toma decisiones, se indica gré&ficaments en la =+

figura.



ESTUDIOS

INFORMAGION . Aptitudes

Experiencia
INFORMACION

Praparacidn
DECISIONES,
INFORMACION Autoridad
) Practicas

INFORMAGION Responsabilidad
INFORMACIOK . DEOISIONES

Pre julcios
INFORMACION

EL GERENTE

LA ORGANIZACION

Al obeervar la figurs vemos el gerente en calided da centro de ~
_decigiones, viens a ser una especie de computadora electrénics humgwe
na, 8dlo que a diferencia de la méquina electrdnica, la computadora ~
humana, no puede ser entendida por dentro, Obsdrvese como las entra~
das o inputs de la informacién se interaccionan con el gerente para

convertires en parte de sus resultsdos, rendimientos o autputs de in
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formacidn, NStese, ademfs que, a 1o largo de su vida, ol gersnte ha
ido “almacenando informacidn al relacionar s su medio ambiente, No =
cabe duda de quo esta informacidn almecenada influye notablemente en

1n Indole y calidad del producto del gersnte, que son sus decisiones.

De la misma manera gue en ordculo constituye un sistema complica
do ﬁputs que ga le hacen ¥ los concernientes en respuestas sutputs,-
e‘l gorente recibe une informscidn y proyvecto u otro, Aunqus nuncs po
demos edivinar de manera segura que mecaniamos se mueven dentro del -
gorente cuando pmces.u 1s informacidn que se proporciona para adape~
tar decisiones, nos es posible entender mds o menos su funcidn, eatu=
diando la naturaloza de los datos que recibs en el producto informati
vo que de é1 emana en forma de decisiones. Tambidn podemos caloular ~
con cierts probabilidad, y a base de nuestros conocimientoe sobre las
actitudes, motivos, opiniones, cultura, ete., del gersnte los proce=w |

#08 intelectuales gus en 41 se desarrollan sl adoptar sue descisiones

s base de esta informacidn,

Entudiaremos primero brovemento, las dos clases esonciales de in
formecidn; 1) La informacidn obsarvacional y 2) la informacién infe
rencial. Como la misma palsbra lo indica, la informacidn observacio=
nal es la que adquiere personalmente ol gerante por medio de 1a obser
vaoidn directa de los fendmenos £sicos quo se producen a su slrede=

dor. Informscidn inforencial es la que llega indirectemente al geren
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te a travéo de otras personas y por medio de su observacién directa -

de unes cuantass fuentes,

Tambidn pertenece a la catogorfs de informacidn inferencial ls -
genera y proyecta al gerente después de observar directamente el mun-

do que la rodea, como por ejemplo, sua conclusiones,

LA INFORMACION OBSERVAGIONAL

Supongamos que un gerente observa que un barandal que estd cerca
de una nfquina estf roto y puade resultar un peligro para los traba-
jadores, por lo que toma la decisidn de que sen.u-reglado innediata--
mente pars evitar cualquier riesgo,

En este cago el gerente ha tomado una decisién a base de une in-

formacidn observacional Qdirecta ¥ con buen éxito, '

Alteremos shora un poco las circunstancias de ests situacidn; -
~wio de los subordinados del gerente se da cuenta de que el barandal =
est€ roto y se encuentra cerca de una mfquina por lo que le pase la =
ing‘omcidn al gerente .y le dice que es preciso repararla, Al reci--
bir ests informacidn (que, dicho sea de paso, es de cardcter in!eren-
cial, el gerente da la razén al supervisor y le sutoriza a sacar de -

1las piezas de repuesto una barra de tres metros. Al cabo de unas hoee



T

ras el gerente observS que ya se he reparado el barandal roto, El ge-
rente quedd satisfecho con el supervisor y tomé un spunte mental fevo-
rable del mismo pensando que es un hodbre de iniciativa. No se esperd
que se le diga 1o que tiene que hacer para mantener las oondiciones de

samuridad en la planta.

Ahora supongamos lo contrario, que al hacer la observacidn
6l gerente se de, cuenta que, en lugar de reparar el barandal, el super
vigor ha meforado notablemento la escalinata de su casa. Con 1o que =

nog enteramos de quo no hubo tal barandal roto,

Este cuento que parece de lo mds simple, constituye un efem
plo bastante interosante de una situacisn como los que tarde o tempra=-
no ge encusntra un gerente. Esta situacidn se debe esencialmente a su
bdaqueda continus do datos ,' seguros para tomar decisionos. E1 serente

que conoce eu oficio espera a base de situaciones como las siguientess

5i quieres que las ocosas vayan bion, hazles tu mismo’s O -
apto otros “96lo oroo la déoima parte de lo que me dicen v mernos do 1w

mitad de 1o que veo".

Lo que expressdo en un clésioo refrén castellano, podrfa de
ciree anfs

*“Gon el ojo del apo engords el caballo™,



%

E) gerente debe tomar pus decipiones a bmse de informacidn obser~
vacional, o ses, los datos que el toma directamente para formular deci
' slones, cuando ve, siente y oye personlamente lo que osurre en tornmo =
suyo, Cuando esto ocurre, la exactitud de su informacidn depende de -
factores como su percepeidn, su juicio cortero y su agilidad mental, =
mds bien que ::la la honradez de la gonte, por ejem, La exactitud de la
palabra con que se le comunica alpdn dato, ¥y el volumen y naturaleze =

de una musstrs estadfstics,

No se quiere con esto indicar qué el gerente debe o pusde slompre
basar sus decisiones en una informacién de carfcter observacional. Es-
to es imposible, La misma filosoffa en gue se basa la estructura orgé-
nica de los negacios, 8o inspira en la idea de que los gerentes pusden
y deben recebar 1a informacidn que necesiten de numerosas fuentes hetg
rogencas, Dentro de la organizacidn estas fuentes estén por encima, -
por debajo y en el mismo nivel funcional qua el gerente; tienen tentde
culos quo e expanden fusra de la orsanizacidn {en forma de publicacig
neg comerciales, informes del gobiermo, dimrics, etc.), lo mismo que =
en el eeno de l.‘ organizacidn (en forma de procedimientos, précticas,=

cartas, informes, etc.)

La mavor parte de la informacidn en gus se basan eus decisiones =
os de cardcter inferencial; on oconsecuoncia, sl gorente, 1o que tienen
que hacer al redz'mt.u' sus informes es buscar le manera y ol procedi- -
miento de que su informacidn inferencial sea lo mfs dtil posidle al ge

rente,
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LA INFORMACION INFERENCIAL

La mavor paﬂ,e de los gerentes opera principalmente en un mundo =~
verbal, es decir, formado a base de palabras que le han eido transmiti
das por sus subordinados, por loe periddicos diariocs, por las revis--
tas semanales, en sus conversaciones con los amigos, 1la esposa, el ca=
ddy de su campe do golf, ete. Las palabras que le llegan representan
.inferencias de otras personas, es decir, pre‘sentan en forma verbal‘ las
conclusiones que ellos han deducido al obaervar el mundo real que los
rodea ¥ han materializedo estas oonclusiones en palabras, El nundo =
verbal del gerente adquiere mayor alcance y dimensién al pasar por el
proceso de su inferencis, proceso en al cual formula sus juiocios (saca
sus conclusiones a bagse de otros juicios que ha !’on_nulado anteriormen=

te lo de opiniones, parsceres, actitudes, ets., que hava adoptado oon

anterioridad.

La exactitud, seguridad, corteza y amplitud de les decisiones de
1la gorencia dopende de la oxactitud, seguridad, acierto y amplitud de
1a informacidn en que basa sua decisiones, No cabe duda de que la ca-
pacidad del gerente como hombre decide -en funcidn de factores como su
capacidad de objetividad, su acuidad de percepcidn, su disposicién pa-
ra aprender, ¥y en general, su inteligencia= influve directaments en lo

acertado de sus dacisiones,
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Lo que conclufmos con lo anterior, es que el gerente debe recibir
la informacidn inferencial 1o més oxacto, fidedigno, adecuado y comple
to qus sea posibls, para apf lograr el mayor resultado al haber tomado

1a mejor decisidn,

Tanto nuestro propia observacidn como muchos informes de investi-
gaciones muestran que, en las situaciones de decisiones importantes y
complajas, las personas que toman decisiones intentan reunir una gran

cantidad de informacifn antes de hacer une eleccién final.

Richard R, Shinn, opine lo siguiente: (1)

El primer paso para producir buenas tiecisionan @8 obtensr informa
cidn confiable, oportuna y bien conoiderade. Una vez que me tiens in~
sumo de alta calidad, muchas decisiones se toman précticamente por af
mismas, Los hechos pertinentes conducen inevitablemente en una direce

cién detersineda,

Viendo otra opinidén, George P, Huber nos dice que hav 7 tipos de
informacién utilizada al efectuar unm eleccidn y son los aiguienﬁeu

Informacidn bhsicas
1, Identidad de 1laa alternativas

2, Identidad de las condiciones futuras

(1) Presidente de 1a Compafifs Metropolitana de Sesuros de Vida,
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3, Identidad de los criterios (inferente s las alternativas).

Rlaborscién de la informacidnt
4, Probabilidsdes de las ocondiciones futuras
5. Importancia de les criterios

Informacidn sobre el comportamiento
é, Rendimientos (o costos),

T« Restitucionos,

No todos estos tipos se splican en cada situacidn desde luege, pe
ro o5 fhcil ver que todos s utilizan en almss eituaciones, ¥ que la
mavor parte se utilizarfan sn cualquier situacidn compleja de sleccidn

en la gerencia.

Podemos conclufr, que la informacidn es vital para la toma de de~
cisiones ¥ para que la organizacién vava adolante, también moa dams ~
cuenta que hay que reconocer qua diferentes gerentes tienden a utilie=e
8y ia informacidn do diferentes formas, perc todos tratan do 1lecar a
1o mismo *“la solucidn de problenss mediante la elsacidn de un censo =

de aceidn™,



CAUSA YA DETERMINADA

E3TABLECER OBJETIVOS
« Resultados a obtener

« Rocurses a utilizar

CLASIFICAR OBJETIVOS:
OBLIGATORIOS: Lfmites
DESEADOS3 Peson

GENERAR CURSOS ALTERNATIVOS
DE ACCION

COMPARAR Y ESCOGER:
OBLIGATORIOS: PASA KO FASA
DESEADOSs AJWSTE RELATIVO

VALORAR
CONSECUENCIAS ADVERSAS

« Reducir el mfnimo 1a amenaze

DECISION TOMADA



La toma de decisidn es el procesc de escoger entre varias formas

de llovar a cabo una tarca. Esto implica primerc el desarrolloc de wun

patrén de conparacidn que consiste en la lista de objetivos por lo- -

erar mediante 1a accidn qus se propone. Cada alternativa se mide an=

te este patrdn, y se escoge uno de acuordo con el mejor criterio del

directivo. Antes de actuar con esta eleccidn se buscan las pogibles

consecuoncias adversas equiparando las ventalas y las desventajas.

*Una decloidn sistemftiom o8 el producto de muchas pequeiiss fallas or-
ganizedas y resunidas, '



CAFITULO 1I
ANALISIS OE DECISIONES

Para tomar una buena decisién es necesario racabar toda la infor-
macidn que eaté a nueatro alcance, hacer un estudio profundo sobre el
problema que tenemos y asf la decisifn que hallamos elegido nos darf -

los mejores resultados,

Una .decisid'n e8 una eleccidn entre variss formas de hacer uno ca="
80 en particular o de lograr un fin, por lo que es responsabilidad del
directivo elegir aquella accidn que logre més al monor costo ¥ que pre

sente las menores desventajas, (1)

El proceso de la toma de decisiones es diffcil porque implica no

solamente experiencia, conocimiento, sentido comdn y criterio, sino -

{1) Pero para lograr esto, el directivo se ve precisado a seguir una =
serie de pasos para la mejor elsceidn de una decisidn).
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también muchas incertidumbres futuras que pueden amenazar la accién -
que decidid tomar. For esto tan valioso es un enfoque sistemftico de
la toma de decisiones oomo un enfoqus sistem&tico del anlisis de prg

Ylemas.

Al ver la importancia de tener bien definido cual es nuestro pro
blema, podemos paber las consecuencies que traorfs al tomar wnau -
otra decisidn. A continuacidn se enuncian los pasos bdsicos del ané-

lisis de problemas, para posteriormente pssar al anklieis de toma de

decisiones.

1. Roconocer las &ress de problemass Esto lo hace el directivo =
exaninande la situacidn dentro de lo que constituve su respon
sabilidad, comparando lo que en realidad sucede con 1o qua =

cree que debiera estar sucediendo,

2. Un problema es una desviacién de una norma de funcionamiento.
Aquf por lo general, el directivo tiene que escoger entre va=
rios problemas, unc al cual debe enfrentarse, ¥ esto lo hace
eatableciendo prioridedes de urgencis, gravedad y potencial =

de crecimiento,

3. La desviacién do la norma tiene quo identificarse, localizar-
go ¥ describiree en forma precisea, waién sa especifica tiem

poy dcmc.c, ¥ 1o que el problema no incluve s fin de delimi
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tarlo y distinguir su drea exacta.

" 4, Siempre hay algo quo distingue 1o que ha sido afectado por 1a caue

5

88 de aquello qua no ha sido afectado. Para descubrir estos dis—
tintos distingos un directivo analiza la especificacidn del proble
ma comparando las caracterfsticas de 1o qus ha pido afectado en re

lacidn con lo que no ha sido. Busca lo qus destacs aquello que -

fup afectado de lo qus no lo fua,

La csusa de un problema es siempre un cawbio que he gourrido a tra
vés de alguna caracter{stica, mecaniswo & oondicidn diatintiva pa-
ra producir un efecto nusvo no dessado. Fara encontyar cambios -
pertinentes, el dirgcti.vo considera con cuidado cada distingo‘ que
el identifica en su especificacidén del problema,

6 Los posiblea causes de una doaviacidn ae deducen do los cambios ep -

contrados al analizar el problema, Esto le permite al directive -
que enaliza problemas, establecer un enunciado o proposici&: [T

.ceptible de probarae como 1a posible causa de un problema.

7. Serd la mds probsble causa de una desviacidn aquells qus implica =

exactazente todos los datos en la espocificacién del probleza.

Do una manera sioilar, los conceptos bdaicos do la toma de deci~
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siones siguen una progresién racional. Hay marcadas diferencias, En =
el Anfligis de problemas produce una explicacidn que se puede verifi-
car debido a que el suceso (la causa) ya ocurrid, pero 1a toma de de-
cisionos ofrece aspectos que no se pueden verificar debido a que las
acciones ocurrirdn en el futuro, que siempre es incierto. No obstnn;
to, ol directivo que manejs problemss, tiene que escoger una accidn -
de un tipe u otro, y 8i ha identificado y verificado sistemdticamente
.1a causa de un problema, estard en condiciones de asegurarse de ql;@ -
la accidn que d.ecida tooar realmente dard buena cuenta del problema -

eapscifico, bien mna temporal o permanentemente.

Antes de entrar al proceso de andliasis de decisiones, veamcs 1la
clase de acciones que un dipectivo puede escoger al tratar un proble=-

ma. Cada una de estas acciones tiene su propia miu'i6n y cada una es

completamente diforente.

Accidn interina, esta ee la primera accidn qus se toma por lo ge
neral, y se toma antes de que se haya encontrado la causa y sea posi=
ble aplicar la accidn correctiva, La accidn intorina se toma suands
el directivo tiene que hacer alge para que la operacidn continue su -
marcha. Da tiempo al directivo para completar la especificacidn y el

anflisis del problema y encontrar la causa, FPor ejemplo, En una fé~=

brica que produce derivados de leche, un cliente se quejaba de la ore

ma, por 1o que el gersnte tomd una accién interina al suspender todos
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1os envios el cliente, hasta que hubo fijado la cauea del que la orema

eatuviera mala, Es oostoso,

Accidn de Adeptacidn, Esta accién se toma despuds que el directi
vo ha localizado 1a causa de un problema y encuentra que, o no puede -
hacer nada para eliminar la causa, o que la accidn no es factible para
corrogir directamente la desviacién, Esta accidn permite convivir con
los efectos de un problems y reducirles al mfnimo, Es a v.eces la fni=
ca que pucde tomar un directivo cuando 1s causa de un problema cae fug

ra del £rea de su influencia o jurisdiccién,

En el caso de la crema, el gerente para la produccidn y esf evita
que la orema piguiera saliendo mala. K1 toma esta acoién con conocli~ =
miento completo de la causa, pero eligiéndola en lugar de tan sélo re=
ducir 1a produceidn, trayendo como consecuencia, la pérdida total de -

la‘crema que ya salid,

.  Aceidn Correctiva., Es 1a que elimina la desviacidn eliminando la
cauea que produjo el probleza. Por regla general, os la més efiociente
de las acciones. 86lo es factible en los casos en que ee oonoce la cau
sa, En el caso de la crema, el gerente al parar la produccidn toms eg
ciones correctivas cuando supo la causa de la putrefaccidn de la crema
y ordenf qus se redujera 1la temperatura de salida y se modificara el =

procedimiento de colocacién sobre tarimes, Las demfs acciones que to=



26

nd, asegurarse de que se entendieran bien las normas de ocontrol de ca=
lidad, autorizar tiempo extra, ordenar una prueba para verificar los -

canbios y asf{ evitar problemes futuros.

Sea cual fuere la acoidn que un directivo olijs, eats debard -
treor consigo 1s toma de decisién. Y cuslquier decieidn pn'ra combatiy
un problema, bign sea provisional, de adaptacidn o correctiva, deberd
desarrollerse sistemfticamente siguiendo los 7 conceptos bhsicos, que
Iinclwon un ndnero de diferentos procedimientos que consideramos bajo

siete diferentes aspectos, como eigusi

1

Establecer objetivos frente a los cuales elegir.

2, Clasificar los objetivee segdin su importancia

3. Desarrcllar alternativas entrs las cuales escoger.

k, Evaluar las alternativas frente a los objetivoe para hacer la
eleccién,

S. Escoger la mejor alternativa como decisidn tentativa,.

6
7

Evaluar las oonsecuencias advorsas de la eleccidn,

Controlar los efectos de 1la decisidn final,

Este proceso de toma de declisiones es una forma pistemfticm de «
juntar los hechos ¥ la experiencia, a fin de lograr un mejor juicio de
parte del directivo, Es la organizacidn de le informscidn pertinente -

en forma que puede ser claramente entendido y menejado al hacer la -



eleccidn,

Este procesc corrige también los errores comunes que se cometen =
on la toma de decisiones, Uno de estos amres'ocurre, por ejemplo, =
cuando los directores buscan primero las slternativas y emplezan lusgo
a ovaluarlas sin dotorerse & establecer los objetivos de sua acciones,
También cometen otro error cuande proceden a escoger la alternativa y
dejan que esta alternativa establezca sus objetivoa. Puede; de esta
manera, escogorse un nuevo producto entre varios que se han considera
do; y la naturaloza de este producto eastablece entonces, en efecto, -
los objotivos del mercado de la compaiifa. Otro peligro,en apresurars
no a buscar alternativas sin establecer primero los objetivos, es qua
los objetives implfcitos pueden limitar la bdaqueds; por ejlemplo, las

ideas implfcitas acerca del negocic a que ee dedica la compafifa puse-

den limitar seriamente el campo de los proyectos alterncs que estudie

au personal de investigacidn,

No tiene sentido que un directivo trate de escoger el meJor enes
tre varios posibles cursos de acolén mino se ha definido 1o que sste
curso de accidn ha de lograr. Por otra parte, i e han planteado -

claramente los objotivos, sebe detrds de 1o que anda cuando empieza a

buscar altornetivas, Tione una lista de personas que lo acercan mfs -

directamente al blanco, Tiene ademfs, una forma de evaluar estas al-

ternativas una vez que las ha encontredo, Muchos directivos reunen un
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caudal de detallea acerca de los posibles cursos de acoidn, pero carg
cen al tomar 1a decisidn final de un procedimiento sintemdtico para ~

utilizar esa informacién en forma completa.

Eete procedimiento debe ayudarlo a capitalizar su experiencia y
los hechos de qus disponga para formarse un buen Jjuicio, de todos mo=
dos, tendrd qus tonar 1m decisidn., Cuanto més sistomfticements se de
dique a ello mayores posibilidades tendrd de hacer valer su experien=

cia y buen eriterio,

Consideremos ahora cada una de las siete etapas en este proceso
de toma de decisiones y veamos como se relacionan entre sf y ocontriby

yen & mejorar la toma do la decisidne

1. ESTABLECER OBJETIVOS

El objetivo tienc que especificarse, Qué clase de utilidedes? -~
cuantc?s cuéndo y donde? EL objetivo deber& describir 1la meta do ma=
nera procisa y situarla en el tiempo, lugar y ndmero. Asf, por ejem.
Obtener mayoros utilidades, se transforma ens obtener una utilidad ng

ta dal 108, libre de impusston, para este afio fisoal,

Esta norma sirve ocomo modelo para indicar los hechos de que dis-
ponga un directivo en relacidn oon cualquier alternativa. Con esta -
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clase de objetivos pusde determinarse si una mccidn que se propone pro

ducird o no una utilided particular, o cufnto so aproxima a la zata,

Los objetivoa se derivan de dos Areas generaless los resultados
que se esperan de una decisién y los recursos disponibles para gastos

al levar & cabo wia decisidn.

El directivo, por lo general, empi'ezn con los resultados que espe
ra lograr. Para determinulc;s, recurrs a sus ooioeimientos y solioita
informacién., Pregunta: Qué se ha de lograr? Qué problemas tratamos de
corregir? Qué situacicnes tratamos de mejorar? Hacia donde tretamoa de
1legar? Qué réditos queremos en pago de nuastros esfucrsos? Que funcig

nes hay que desempeilar para llegar sh{? Qué clase de cosas hay tiua ovi
tar a ser posible?

Des igual manera cuando el directivo busca informacidn acerca de -
los recursos que se han de comprometer, explora las siguientes reass

Hombres - ) Destrezas, nimero

Dinero - Capital, presupuesto, oosto,

Material - Instalaciones, equipo, espacio,
Tiempo - A oorto plano o largo plazo
Fuerza -

Energfa, transporte, autorided.
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Utilizando como gufa eata lista de recursos el directivo preguntas
Cudles son los 1fmites de recursos dentro de los que tengo que pep
manecer? Do qué diopongo? Qué tiene que oonservarse? Qué debe utilizar-

se? De qué recursos debo utilizar una mfnima parte? Qué recurscs he de °
* utilizar al nédmo?

Las respuestas a estas preguntas acerca de resultados y recursos

darén al directivo los objetivos que desea que logre su decisién,

2.,  CLASIFICAR LOS OBJETIVOS DE ACUERDO GON SU IMPORTANOIA

Todos los objotivos deberdn colocarse en lista bajo dos encabeza=
mientos: OBLIGATORIOS Y DESEADOS,

Los Obligatorios establecen los Mfmites que no pueden ser viola--
dos por ninguna alternativa, Los limites miximos y minimos debordn es
tablecorse tanto para loa recursos como para los resultadca crfticos -
que se requieren. Estos objetivos obligatorios syudan al directivo a

raconocer ¥ descartar deade un principio las alternativas imposibles.

Los objetivos que son deseados no establecen limitea abeolutos si
no que expresan una ot;nveniencia rolativa, Estos objetivos deseados =

oetdn relacionados con las ventajas y desventajas relativas,
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Al distinguir los objotivos de los Directivos, el directive evite
el error de decidirse por una accidn alternative y descubrir més tar--
de, que no es patisfactoria debido & que olvidd algfn requisito esene-
oisl al tomar su decisién, Tambidn al hacer esta separacidn puede en--
contrar que ninguna de las alternatives que ha desarrollado resulte -1
tisfactoria y. 8o sentird impulsedo a buscar otraa mejores. Al mismo =
tiempo, permite al diractivo lograr la mejor alternativa con mayor efi

ciencia, puesto que los obligatorios eliminan todss las altermativas -
deficientes.

El directivo que toma deciniones encontrard qus elgunce de los ob
Jetivos serdn mfs importantes y erfticos qua otros; deberd afirmar su
criterio en relacidn al grado de importancia relative. Para hacer o8-

to tiene que ponderar cada cada uno oon todo cuidado.

El primer pasc en epte procego de ponderacidn es el de establecer
1a posicidn o range de cada objetivo deseado en rolacidn al siguiente,
1o que hace déndoles uz peso nunérico en relacidn s su importancim, =
tal ponderacidn pusde hacerss empezando por el objetivo menss importan
te déndoles un peso y pregunténdose cudntas veces nhs importente es =
otro objetivo en comparacidn con el primero, déndo a ese segundo obje-

tivo un peso correspondionte, digamos de 3 € 5. A continuacidn cada -

uno de los objotivos restantes puede tratarse de ls misma manera, Con

este nftodo el objetive menos importante se toma como base del Indice
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de comparacién, y a todos los demés objetivos se les da un pango de =~

acuerde con 41,

El criterio del directivo en relacidn el peso de todo objetivo -

.DF.‘SEADO proviens de su propia experiencia y de las experienciss de =

los demds, Lo que es orftico es quo me hags alguns valoracidn do ime-
portancia relativa, (Ver gréfica)

VER DONDE RACER
REFERENCIA De ABSOLUTA ipportancia para el
éxito do la decisidn.

Do RELATIVA importancim para el
éxito de la decisidn,

De LIGERA importancis =
para o1 éxito de la de~
cisidn, puede paearse -
por alto.

1 23%56 78 9101121314151617181920
OBLIGATORIOS D E 8 BE A D O 8 PASAR POR ALTO

GRADO DE IMPORTANGIA

Objetivos considerados al tomar una decisidn.

* Esta gréfics muestra qua los objetivos quo doterminen el éxito ds =
une decisién son de impontancis decrecients. Leyendo de irquierda s
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derechs, los objetivos OBLIGATORIOS 4tienen un efecto PASA/NO PASA so-
bre la decisidn, los objetivea DESEADOS llevan suceaivawente un peso =

cada vez menor, y los factores insignificentes pusden deacartarse.

3.  DESARROLLAR ALTERNATIVAS ENTRE LAS CUALES ESCOGER

La serie de objotivos OBLIGATORIOS y DESEADOS son especificacio=e
nes gus desarrollan cursos do accidn alternativos, Los objetivos indi
cados son enuncisdos concretos de funciones que hay que desempeiiar, =

llevar a cabo, o realizar por medio del curso de accidén,

Para eato, el divectivo examine cada objetivo por peparado, reoys
dena las mejores formas en una alternativa ¢ ocurso de accidn totel y -
factible, Cada pmso que toma es racional y meditado, se basa en el -

anélisis que ha hecho del trabajo que ha de realizarse,

Algunas de las slternatives que desarrolle sorén cssos,hoches -
exiatentes de los que pusde disponer fhcilmente, For ejemplo, 1a alter
nativa ya ezdaltente podr{a ser 1la adquisicidn de una unddad de equipo

. del cual haya varias marces o modelos que podrfan servir para el caso,
pero una serf mejor que les otras. O la eleccidn podrfas ser entre dos
productos o componentes o entre varios candidatos para un determinado

puesto, Otras alternativas deberdn crearse de la neda, inventarse,por
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ejemplo, la creacidn de una nueva campaiia de ventas, de una nueva orga
nizacidh, de un nuevo producto, de un nuevo puesto oon un conjunto de

responsabilidades y facultades,

Encontrar alternativams, es una bisqueda cuidadosa y paciente de
una aceién eppecifica que lleve a cabo cierta funcidn precisa, Deg-=
pude de todo, un direotivo sflo busca un curso de aceidn, el mejor, =
de acuerdo con las normas que haya establecido, Cufnto més sisteméti
camente utilice dichas normas en su bdaqueds, tanto mds eficientemen=

te podrd avanzar a través de un ndmero de posibilidades para encon= =

trar 1a mejor mccién,

4, EVALUAR LAS ALTERNATIVAS FRENTE A L0S OBJETIVOS A FIN DB
HAGER UNA ELECCION,

Para valorar una alternativa, el diroctivo lo prucba frente a =
los objetivos, examinéndolo para ver hasta que punto deaempeﬁarl ofi-
cientemonte el trabajo. Toma cada alternativa v la examina indivi- -
dualmente y por soparado frente a cada uno de loa objetivos obligato=
rios y deseados, Cada alternativa se evalfia primero frente a loe obje
tivos obligatorios, eobre una base de PASA/NO PASA. Si la alternati
va no cumple con lo exigido por un objetivo obligatorio, debe descar~

targe inmediatemente, Los objetivos obligatorios descartarén las ime
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posibilidades ¥y reducirdn el nfmers de slternativass posibtles, dejando
dnicamonta a aquellas qus sean pertinentes, Las alternativas que aa-
" tiasfagan todos los objotives obligatorios pueden evaluarse entonoss -

frente a los objetivos deseedos,

En el caso de algunos objetives obligatorics, ee importante eva=~
luar sl grado en qus 1ag alternatives exceden el mfnimo, Sin embargo,=
ae pasard por slto sl hacer tal eleccidn, & menos que sl degeo de exce

der o) objetivo g6 incluys como uno de loa objetivos desesdos,

Para juzgar el desempeiio de ceda alternativa frente a los objeti~
vos desesdos, el directivo doberf calificarlos por separado frente a =
cada uno de los objetives. Puode utilizar al efecto uns escale de ca~
lificacidn numirica, digemos dol 1 al-10, siempre gque la mejor alterng
tiva reciba la mayor calificacidn,

* .

Estas calificaciones o rangos reflejan la forms sn que cu_dl altep
nativa cumple eu comatido frente a loa objativos espsafficos. A f£in de
ilograr un criterio cabal de los valores relativos de cada alternativa,
el directivo debe multiplicar la calificacién de cada uno por el peso
que haya asignado s cade objetivo. Esta ealificacidn expresa sl desen
pefic de 1a alternativa eonaiderundo debidamento los hachos y el deessm=
peto y 1a importancia dol miswo, Lao calificaciones aopessdas podrén

sumaree obtenidndose asf los totales para caia uns do las alternativas,
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Eotas cifres totales marcarén la posicidn relativa do cada una de las
alternativas en las £reas de desempefio que se consideraron en los ob-

Jetivos especificoa,

El ugo de los ndmeros en esta forma no releva al directivo de la
necesidad do tomar la decisidn, los mimeros solamente le facilitan la
sdninistracidn sistemdtica de muchos juicios gin perder el hilo de lo

que estd tratando de lograr, y de lo que el considera ocomo importante.

Se ELECCION DE LA MEJOR ALTERNATIVA COMO DECISION TENTATIVA.

No siempre la alternativa de mayor calificacidn serd la quo nos
a4 mayor resultedo, lo més probable es que le alteriativa de mayor ca
liticacicgn rosulte ger una trancaccidn entre variss altornativas, Pup
de ser que cada una de estas realite partas de la tarea mejor que =~
otres alternativas, pero solamente una alternativa es la més calificg

da para realizar tods el trabajo.

Mdn adn, esta declsifn tentativa pucde no mer la mejor decisidn
cuando todo ha sido tomade en cuenta, Cualquier aceidn que se tome, -
inevitablemente producird efectos,de otra manera el directivo no se =
molestarfs en tomaer una decisidn, para empezar, pussto qus cotf tra—
tando de producir un efecto bendfico planeado oon mnterioridad, Pero

¥ que ol cambio es lo que produce protlemss, es posible qus algunos
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de los efectos que produzca el curso de accidn puedan resultar peores
quo el problema inicial., Debe, por lo tanto, evaluar las consecuen-—
cias de su oleccidn en 1la forma més completa que le sea posibvle., Ep=

to es, una buena modida para asegurarse de tomar una buena decisidn,

6. EVALUAR LAS CONSECUENCIAS ADVERSAS DE LA DECISION TENTATIVA.

El directivo deberd preguntarse, que efecto tendrd la alternativa
sobre otrop casos, y el efecto que otros sucesos tendrén sobre ella, =
No est§ reconsiderando el logro do los objetivos, sino determinando =
los posibles efectos futuros de la sccién necesaris para alcanzarlos,
El directivo busca las dificultades, tratando de encontrar las fallas

v defecton potenciales que se le hubieran do hasta ent Es-
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tos permanecordn ocultos y serdn confusos. Se hallardn principalmente
a 1o largo de las 1fneas de contacto entre el curso de accidn propues=-
to y otras actividedes que se efectfan en la compaiifa. A continuacidn

spotenos algunas dreas on las que el directivo bien podrfs doscubrir -

dificultadens

PERSONAS
« Motivacién y actitudes
« Destrezas y habilidades
. Desempefio y productivided

« Desarrolle y crecimiente



« Salud y seguridad,

ORGANIZACION:
« Relaciones entre unidades, funciones y personas
« Comunicaciones,
« Responsabilided y deleguoid'r';.
» Organizacidn oficial e implfeito,

+ Coordinacidn,

INFLUENCIAS EXTERNASs

+ Tendencias econdmicas

« Competencia

+ Imagen de la compaiifa

o Logal y fiecal,
INSTALACIONES Y EQUIFO:

« Espacio

« Floxibilidad y adaptabilidad

» Ubicacidn

o Compatibilidad.

IDEAS Y PROCESOS:
+ Segurided, derechos en propiedad
« Adaptabilided,
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MATERTAL;
» Fuentes y disponibilided
« Calidad, '

« Mane jo y almacenamiento,

DINEROs
« Capital o activo fijo
« Contoa v gastos
« Réditos,

PRODUCCION Y RENDIMIENTOs
¢ Calidad
o Cantlded

» Ritmo, regulacién del tiempos

PERSONAL3
« Motaa y planes
+ o Fanilia
« Puntos fuertes y débiles

« Interegea,

El directivo puede solicitar a otros miezbros de su person.’ que =
le ayuden a aefialar las fallas de la decisidn propueata por 61,
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Las congecuenciaa deberdn sopesarse en términos de su gravedad e
impacto, do igual manera que se sopesaron Jos objetivos deseados, en =
téruinon de mu importancia, El directivo necesitm saber, adends, de =
la gravedad, que probabilided existe de que se presente cualquiera de
eaas congecuencias, y anotar el dato junto a cada alternativa. Por -
ejem., puede Baber que la coordinacidn casi siempre sufre trastornos,-
§ concederle m esta un 0% de probabilidads For otra parte, pusde es=
timar que 8flo existe un 10% de probabilidad de un accidente en la =
‘plmta que cause interrupcidn en el trabajo. 8i considera que estas =
dos consecusncias son iguales en gravedad en cuanto a su impacto sobre
su decisidn, pero obviamente desiguales on cuanto a su probabilided, -
doberf roconocer que 1la consecusncia més probable, Z_La de los trastor—
nos en la coordinacidn, presenta la mavor amenaza & la realizacidn de
su proyecto. Pero lo quo mfe le preocupa es el grado total de amenaza
que una alternativa plantea al logro de sus objetives, A fin de obte~
ner una oxpresidén de esta ammenaza total, puede multiplicarse el peso =
de la gravedad por el c&loulo de la probabilided, ¥y tendr& asf una me-
dida del tamalio de lo esperado suspendido sobre su cabeza si olige ea=

te o aquel cureo de accidn.

Siguiendo esto, puede encontrar que la alternativa que aparecif -
on sogundo término en cuanto al logro de los DESEADOS, es 1o mejor & =
lo largo, debido a que es méa seguro y encierra mencs amenazas. 81 ese

te es el caso, estd en oondiciones de equilibrar el logro de los objee
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tivos con las consecuencias. Puede juzgar la magnitud de cada una de

las consecuencias y utilizar su mejor criterio y sentido comdn para sa

ber como se equilibrans Se da el lujo de preocuparse ahora, en lugar

de enfrentarse & la catéstrofe mfs adelante. 8i decide descartar su =
“mejor’’ plan de accién antorior, en lugar del qus le sigue, oon un de-
sempeilo ini'e‘rior pero también con una smonaza menor, deberd igualmente
cotojar 1a alternativa subsiguiente., Debe continuar este procedimiento
hasta que claramente acierte con una alternative que le ofrezca un

equilibrio favorable de ventajas y desventajas.

T. CONTROLAR LOS EFECTOS DE LA DECISION FINAL MEDIANTE LA PRE-

VENCION DE LAS CONSECUENCIAS ADVERSAS Y UNA ADECUADA VIGI-=
LANCIA,

Esta etapa es critice para tode el proceso. 8i un directivo ve
claramente que ha clegido la mejor forma de lograr su objetivo, y sim-
« plemente da las ordenes necesarias y pass al siguiente problema, suto-

néticamonte prepara el canpo para que sparezoan graves dificultsdes.

Antes de poner en parcha su plan deberd darse cuenta de que pue—
den presentarse otras dificultades sino planea con cuidado 1s ejecu= =

¢idn de gu plan, deberf seguir los cinco siguientes pasoss
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1. Establecer sistomas de control y procedimientos de informacién
de tal manera que pueds saber ofmo avanzs su plan de acuerde -

con 6l prograua que se ideo para ponerlo en marcha,

@, Vigilar estrochemente aus ordenes para saber si se han recibi

do y .comprendido.
L]

3, Doterminar la responsabilided para la ejecusidn de sus ordenss

¥ verificar que esto se entiends,

4, "Eptablocer fochas especfficas para 1s recepoidn de informes en

los que se examine la accidn que se estd llevando & cabo.

S. Establecer un sistema de alarma que indique cuanto antas si su

plan se encuentra en dificultades bajo cualquier aspecto.

Antes de emprendor estas fdltimas mcciones, el directive deberd -
agegurarse de que stk bien enterado do las fases precedentes del and

lisis de decisiones quo pe dleron anteriormente,

Algunos directivos podrén dudar que sea necesario pasar tan cuie
dadosa y espacﬁ‘icnme_nte por todos estan etapes de la toma de decisig
nes, Por supuesto, muchas de las decisiones a las que se infrenta wun

directivo en sus obernuionea diariss, implican elecciones mfs bien -
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sencillas y relativaente poca informacién. Puede esteblecer los obje
tivos, msignarles pesos segfin su importancia; considerar y analizar =
lan alternatives, y hacer todo esto mentalmente con bastante rapidez.
Si ol proceso de decisiones es sencillo, no tendr4 necesidad de un eg
quema complicado para llegar a sus conclusiones, y asf es como debe =
ser. Pero ai'cmpre que el directivo sienta que existe una probabili--
dad de confusién, de perder de vista un Juicio en alguna parte del =
proceso, o de omitir algo, deberd edoptar un enfoquoe o pruéba de fawe
llas y por lo menop garrapatear en un papel lo que estf pensando, Bn
cualquier momento podrf volver sobre ‘sus pasos y corregir o mejorar =
aleo que haya escrito, pero no podr{ hacerlo sl trata de mantener en

la cabeza toda la informacidén importante,

Un registro sistemftico de la informacidn sobre problemas y deoi
siones eg espacislmente dtil en las reuniones. Cadas vesz que wn grupo
de directivos tenga que conferenciar sobre tales asuntos, resultan =
oy importentes dos cosess la recuperacidn de la informacién y la bom
binacidn de los juicios. Para llegar a una decisidn los directivos -
no solo necea_itan almacenar la informacién, sino qus necesitan iguale
mente tener fdcil acceso a ella y acumular sus julcios sobre acciones

alternativas. Estas necosidades pueden gatisfacerse fdcilmente ocon -

el aistema do andlisis de decisiones que hemos descrito.

Repulta claro que cada decisién que se tome serd una transaceidn
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en una forma u otra, que equilibre las ventslas frente a las desventa-
Jas, haciendo un trueque de este objetivo por aquél, aceptando los lo=
gros parciales cuando no ooa posible alcanzar la meta total. EL direg
tivo deberf llegar a la mojor transaccién posible, aquella que le o-, —~
* frezoa resultados mfximos al menor costo., Para lograrlo, hace el me-=
Jor uso posible de la informacidn y eata requiere un gnatoA de procedi=-
mientos ordenados y disciplinades para trabajar con los datos y mante=-
nerlos siempre a su disposicidn. los métodos de que se habld en este
capftulo, no garantizan una toma de decisién plena do éxito, porqus =
gran parte de lo que integré la toma de decisiones es incierto y trate
de poailiilidudes futuras. Pop eso es do primordial importancia que el
directivo haga todo lo quo esté a su alcance para asegurar la Sptina -
utilizacién de la informacidn que posee. Asf es mds probable qus -
acierto la mavorfa de las veces. Adn cuando sélo lograrf reducir esa
incertidusbre por un pequefio margen al seguir un enfoque eistemdtico,=

pusde haber ganade muchfsimo,

Una de las formss mfa efoctivas de asegurar ol dxito en une decie
eidn de importancia, consiste en prever y provenir aquellas consecuen=
ciss adversas que tal decisidn a menudo };roduce. El directivo puede -
hacerlo analizando esos problemas antes de qus ee desarrollen., El anf
lipis sistemftico de los problemas en potencia oonstituye el mejor me-
dio no sflo de lograr que tengan éxito las decisiones pasadas, sinc de

hacer nks fAciles y menos frecusntes les decisiones futuras.



CAPITULG  III
LA TOMA DE DECISIONES INDIVIDUAL

La toma de decisionee se da ya sea de manera individual o por =

otro lado, en forma grupal.
Primaramente veremos la toma de decisiones individual.

En esta capftulo se propons examinar al gerente coms decidor y -
.
vor la importancie que tisne el estar con la nhs veraz ¥ oompletm in--

formacidn,
]

El decidor es una persons en el momonto de la eleccidn, preparado
para enceninarse por wna u otra de las rutas que se abren a partir de

una encruci jada.

Pero depgracisdamente, vemos que el decidor se encuentra ante un

problema y este problema es ol 1fmite oon su racionalidad, estd lindty
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da su decisidn de manera considerable por la naturaleza limitante del
intelecto humano.

Antony Downs, cientffico de la decisidn, que se especializd en el
estudio de la burocracia, también ha examinado el problema de la limi-

tacién del intelecto humano, y ha observado lo siguientes

1. Las pergonas qus toman decisiones sélo pueden ponderar y o&ne_i_.
derar una cantid.ad limiteda de informacién, por lo que interfieren con
nuestra consideracién de todas las alternativaes potenciales en particu
lar, Esta tondencia do 1a gente a tomar decisiones ein contar con toda
1a informacidn disponible, eumenta significativamente a causa de otros
dos mspectos importantes de la vida de la orgudzuoi&n, advertidos por
Downs, que reflejan una situscién tfpica a la que sa: enfrentan los ge=

rentes, °

2, Las personas que toman decisiones aflo pueden dedicar una can-

tidad limitada de tiempo a tomarlas,

3. Laa funciones de la mayor parte de los ejecutivos {gerentes) =
requieren su participacidn en méds actividades de 1as que pueden oconsi=

derar oimulténcamente; de aqui que normalmente tren su atencidn

86lo en una parte de sus principales preocupasiénes mientras que el =
resto permanoce latente, (1)

(1) Antony Dowme, 1966, pdg. ¥S.
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Douns sgrupd estas tros obeervaciones y las califiod simplemonte
como “lfmites de la racionalidad”,

Estos 1fmites acbre nuestrs racionalidad tienen dos efectos di=e
rectoa y dos indirectos, -

Un efecto director El uso de estrategias simplistas de decisidn,

Los que toman decisiones, en remlidad no intentan obtener la solu
cién dptima, sino que utilizan estrategias, procedimientos o reglas =
simplistas, sencillas y convencionales respectivamente, esto no requie
ro capacidades de procesanionto de la informacién més alld de los sis-

temas naturales de procesaniente humana,

Una estrategia importante, sunque simplista, es la que Lindblom =

(1) 1lemd™ajuste progresivo™ y ocurre cuando la persona que toma deci-
siones ieapande a un problena en el Menor grado posible, Cuando se em
plea esta estrategia en su forma pura, el decidor realiza solamente el
ajuste progresivo mfnimo necesario para desplazar el problema de una =
situacidn en donde demanda atencidn a otra en donde la diferencia en—
tre las condicionea reales y las deseadas son por lo menos tolerables,

Un ejemplo de esto serfa el de un fabricante de casas que, frente a =

(1) Lindblom {1965)
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una escasez de contactos eldctricos comienza por utilizar adsptadores
con salidsa mfltiples, tal estrategia es funcional, eficiente y muy -
utilizeda, incluso a corto plazo puede ser efectivo, pero @ largo plg
%0 los efectos secundarioa de tales soluciones fragmentarias hacen =
que el patrdn de las decisiones (esto ea, el cableado eléctrico) no =
funcione y se vuelva inyectivo, como cuando se funde un fusible,

. Cuslquiera de estas estrategias permite tratar un problems sin =
procesar una gran cantided de informacién., Estas y otras estrategias
de fndole simplista a vecos se denominan heurfsticss, Su utiliza- -

oidn es una consecuencia directe de los 1fmites de nusstra recionali-
dade

Un segundo efecto directos
El uso de modelos inadecuados.

Cuando s gquiere tener una definicidn de la situscién para hacer
una eleccidn, haremcs un modelo limitedo, aproximado, eimplificado, =
de la situacidn reel.

Cuando este modelo eimplificado de la situscidn de decisidn no
contiens ningdn elezento de informacidn qua aumente las oportunidades
de que la decisidn tenga une calidad zfs alte, lo 1lazamos MODELO INA
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DEGTADG,

Do los seis 1{mites de Powna sobre la racionalidad, los tres €lti

mos #eo reficren a las caracterfsticas de tales situaciones,

%, La cantidad do informacidn acerca da cada problema, inicialmen
te disponible para quien toms docisiones, es sdio una pequefls fraccién
de toda ls informacidn potencialmente disponible sobre el temas

5« Genoralmente gs puede obtenor informasidn sdicional sobra cusl
guier problema particular, pero los costos de utilizacidn pusden aumen

tar pépidamsnte a medida que aumenta 6l voldmen de datos,

6. Muchos problemas tienen aspactos importantes que implican jn--
formacidn imposible de obtener, ospocialments cuando se refiere a los
acontecimientos fuburos; de aquf qus deban tomarse muchas decisiones -

con bastante incortidumbre no irrsdicable. (1)

Eatos seis 1fmites de nusstra racionalidad hacen que, en general,
sxcluyancs de nuestro mcdelo de la situacidn algums slementos de inee
formacién qus son relevantes para la toms de decisiones do alte cali~—

dsd. En conoreto, los 1fmites de nuestro intelesto, lsa demandas so~=

(1) powns, 1966, phg. 75.
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bre nuestro tiempo y 1la inaccesibilidad de la informacién, al actuar «

conjuntamente, provocan que descubramcs muchas situaciones de decisidn

con modelos inadecuados,
Dos efectos indirectos: Mayor eficiencia y menor calidad.

El uso de estrategias simplistas y de modelos inadecuados aumenta
cuando el tiempo y otros recurscs disminuyen y cuando aumentan los fag

tores que producen estres.

A large plazo, el precio que debe pagarse por obtoner los ahorroa
deseados en los recursos de toma de decisiones ee la disminucidn de la

efectividaed de 1a solucidn,

En lo anterior se ha visto la importancia qus desempeiia la infor-.

macidn en la toma de decisiones, y se ha apuntado el hecho de que el =
mo joramionto en esta toma de decisionca ee algo que puede logrerse si
se mejora la capacidad del geronte para identificar y utilizar la in—

formacidn relevante en su situacién de decisidn,

Kopnen y Tregol opinan que “la clave de la respuesta a un proble-

ma dado se basa en el hecho fundamental de que la materia prima de 15'

administracién es 1a informacién. Esto es todo 1o qus cunlquiex; geren

te necesita para trabajar...” (1)
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MEJORAMIENTO DE LAS DECISIONES QUE IMPLICAN METAS MULTIFLES

Aqﬁ! veremos como debe tomar decisiones un gerente en eituaciones
en donde es importante considerar mAs de una meta o criterio. Tales ai
tuaciones son bastante comunes, como ejemplo tenemos las siguientest
1. Seleccidn de un nuevo director de mercadotecnims Eato depende de -

la experiencia que tengs, conocimiento del drea de la qﬁe se Vo &
encargar, capacidad para trabajar con ejecutivos del més alto nivel

y de su oriontacién hacie el logrd de objetivos y otras cosas méa,

2, Ubicacidn do una nueva oficina para la empresa. El que la ubicacién

en el lugar A sea preferible a la ubicacién B depende, entre =
otras cosas, del costo del terreno, y de los edificios, de la produg
tividad de los empleados que hay que controlar en dicho lugar y de =

1o atractivo qus sea la ubicacidn para los empleados profesionales y
edministratives.

3

Continuar ;n dotacidn de fondos de un prograna de gobierno, El que
soa aconsejable o no dotar de fondos & un prograna particular depen
de, entre otras cosas, del oomportamiento del programa hasta la fe-
cha, de la necesidad anticipada del programa para el futuro, de los
fondos disponibles y de las congecuencims organizacionales y polfti
(1) Kopner y Tregol, 1965, pége 39
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cas que ocasionarfa la interrupeidn del programa,

Las decisiones que involucra el uso de uds de una meta a criterio

ase denominan decisiones MULTICRITERIO,

Aquf el gerente debe identificar y utilizar la informacién concep

niente o decisiones tales como las qua describimos antes,

A continuacién se presenterf una tédenica que aumenta la habilidad
de quien toma decisio;1ea, para obtener y ut'ilizur sistemfticamente 1la
informacién pertinente para la eleccidn en situaciones de decieidén mul
ticriterio.

La técnica hace uso de los modelos de utilided multiatributos.

Podemoa definir un modelo de utilidad como un modelo gréfico o ms
tenmftico que pusde usarse para estimar la utilidad de un concepto o de
una alternativa. Esencialmente este transforma una deacripoidn de un

concepto o altornativa en una evaluacidn nuzérice del concepto alterng
tivo,

Los MODELOS DE UTILIDAD MULTIATRIBUTO (MODELOS MAU). Primero que '
nada, ue'desm-ibe que un atributo es una caracterfatica o propiedad de

un concepto o de una alternativa, Por ejemplo, los ailos de experien--
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cia en doterminados tipos de emplec, 62 wn atributs, o una cavacterfs~
tics, o una propiedad de los candidatos, Asf un modelo multiatributo
indics o representa 1a utilidad genoral deriveds de un concepto o de =

una opcidn quo posce whs de un atributo relevante.

los modeloa MAU, estdn diseiiados pare obtener la utilidad de con-
ceptos o altornativas que tionen mfs de un atributo valicso, por lo =
tanto, debon ser evalusdos de acuerdo con nés de un criterio. Un mode
1o MAU muastra a un encargado de tomar decisiones, como juntar la uti-
1ided & la satisfaccidn derivedss de cada uno de los diversos atribu~

tos en una solas medide de utilided general del concepto o de la opcidn
nultiatribuida,

Un ojemplo de ests modelo, es ¢l utilizado por los directores tdg
nicos de los equipos de futbol americano profesional oomo syuds para -
tomar décisiones durante el reclutaniento anual de jugadores, Al usar
eate modelo -junto con una computedora que contenga informacidn sobre
Tos jugsdores de la ascuela cont posibilidades de Jugar en lon equipos
profesionales- pone a loa que toman decisiones, en comﬁciones de ha==
cer una evaluacién aproximeda, pero sistemdtica, de centenares de Ju&g
dores,en cusstién de segundos, Algunos de los atributos utilizados en
eat'e cuerpo son; la altura, el peso y la velocidad del jugador'. Dog= =
puds se obtiene una puntuacién =un valor U{X)=- para cada striduto de =

cads uno de los jJugadores y desz;ués 8e pondera de mcuerdo con au impop
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tancia. Finalmente, las puntuaciones ponderadas se suman para obtener
una puntuacién de utilided general de cada Jugedor, Esta puntuacidn -
general puede ser utilizada por la computadora para identificar a los
Jugadores de futbol potencialmente buenos y tambidn como entrada para
el proceso de decisién del administrador. Tazbiédn se utilizan en el -
proceso de decieidn otros conceptos de informacién, tales como los que

aportan lop *buscadores de talentas’.

Este modelo se utiliza como suxiliar del juicio y no como sustity
to de 41,

El concepta que entd detrfs del uso deo los modelos MAU es claros
Simplemonte ponderamos y agregamos las utilidedes de}'ivadas de los =
atributos individuales con el fin de obtener una utii.idud general para
cada alternativa. Entonces, a menos que exista una buena razén para =
no proceder, escogimos la alternativa cuya puntuacidn de utilidad gene
ralmente sea la m&s alta, El uso se los modelos MAU nos pormite supe-
rar el efecto de algunas de nuestras limitacionsa intelectuales, con =
1la ayuda de una memoria externa, un modelo cuidedosamonte oonstrufdo,=

¥ un procedimiento paso a pmso para agregar informacidn,

El uso de los modelos MAU pone a los gerentes y a otras personas
oncargadas de tomar decisiones en condiciones de emplear su juicio en

una forma nés sietemftica de la que serfa si ee les dejars con sus pre
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pios recursos,

Se utiliza un principio en la toma de decisiones, el cual es lla-
mado en ocasiones EL PRINCIPIO DE DESCOMPOSICION, afirma qus en muchos
ces0s, podemos tratar on forma nés efectiva un problema complejo ei lo
fregmentamos en sus partes componentes y atacamos cada ung de estas -
partes por s;paz-ado y despuds sintetizamos los resultsdos en una forza

quo reconstituye la complejidad del problema originals

La idea que sustenta el principio es *‘divide y vencerds'’s Descom=
ponen un problema complejo en problemas mds simples, lograr splicar el
pensamionto directamente a estos problemas més sencillos, reunir estos
anflisis con un aglutinante 16gico y terminar con un programa para ace

tuars Esto conduce a mejores seluciones, lo domuestra la investige~ -
cidn,

Les VENTAJAS que se puaden obtener utilizando modelos MAU u otros
similares, son los siguientess

1. Desarrollar y hacer implfcito nuestro punto de vista de la situs- -
¢idn de decisidn en la forma de un modelo, nos ayuda a identificar

las inadecuaciones de nuestro modelo implfcito, mental,

2. Los atributos contenidos en el modelo sirven para recordar la infop
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macidn que debe obtenerse scerca de cada mlternativa,

Esto ayuda a evitar la costunbre de evaluar una alternative respeg
to de los atributos A, B y E, en tanto que se evalda otra alterng
tiva acerca do los atributoa A, C y D, simplemente porque on un cg
go agtaba disponible una serie de informaciones en tanto que en el

otro tenfamos s manc una serie diferente,

‘3, La informacién y los modelos grifioos que contienen la informacidn

utilizade en el modelo matemftico sirven como memorias externas orw~
genizadas, Aquf podomos regiatrar, analizar y recuperar informacidn
eficientemente, con la oual se superan algunse de nuestras limitacig

nes como procesadoras de infortiacidn,

L. E1 proceso, paso a paso ssociado con ol modelo, nog pone en condiee

5

ciones do afiadir grandes cantidades de informacidn en una forma =
prescrita v elatemftica, ués que en una forma determinada por el op
den on ol cual aparece ls informacidn, o por los 1fmitea de nuestro

intelecto,

La preaentacidn de la informacidn y el procedimiento asociado con -
el modelc sumcntan la habilided de los gerentes para comunicarse =
con aquellos asodores a 108 que se podris pedir que ayudaran a ha=e
cer la elecoidn, con squellos superiores ante los cunlés podr{a te-~

ner que justificarse la eleccidn, o con aqusllos subordinados qus -
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podrfan tenor que instrumentarlo,
USO DE LOS MODELOS MAU

Las téenicas estdn disefiadas para utilizavse cuando es importante

qus ae tomo 1a decisién correcta.
Hewman y Warren expresaron 1la idea como sigues

En 1a sociedad occidental, con su fuerte spoyo a la cienciay al
utilitarismo, danoa por supuesto que las mejores decisiones se toman -
por medio de una eleccidn RACIONAL, E)d.gten formas alternativas de sg
leccionar un plan =la intuicidn, los antecedentes, el woto, la gufa
divina- pero en una organizacidn qua tione un propésito, como es una =

empresa, la decisidn racional es, definitivamonte, la mejor.

No obstante osta consideracién de la racionalidad , en nuestro -
comportamiento real se puede :rucasu- al seguir los pasos bdnicos de -
la toma racional de decisiones. Nuostroe plenes porsonales cotidianos
ne son plenamente racionales, y los gerentes pueslen confiar en otros =
nétodos para hacer sus planss, For desgracia, 1a toma racionsl de de=
cisiones es un trabajo diffcil y para su usoc se requieren tanto la ha-
bilidad como 1a sabidurfa, De manera que, como cuestidn préctica, po-

demos utilizar el proceso racional solamente para tomar las decisiones
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wés importantes.

Procedimiento que se sigus para utilizar modelos de utilidad mule

tiatributos

Faso 1.

Paso 2,

Pago 3,

Identificar y hacer una lista de los criteri.oa ¥ de las
restricciones relevantes, La mayor parte de loa geren-
tes eatdn familiarizados a cavsa do su entrenaniento y
experiencia, ocon los eacenarios de decisidn en loa cua=
lea podrfa darse una situacidn de eleccién, Debido a =
asto, el hacer una lista de las consideraciones relevan
tes (esto es, los criterios y restricciones por los ous
les debe juzgarse a una alternstiva) no es por lo regu=

lar una tarea ffcil,

Identificar y enlistar los atributoe pertinentes, Como
los atributos son las caracterfsticas o propiedsdes men
surables con las cuales determinemos el grado en el =
cual una altornativa satisface los criterios pertinen~=
tes, esto, claro, que en algén punto del pmceeé de de=

cisidn debemos identificar los atributos epropisdos.

Detorminar las utilidades de los diversos niveles de ca

da uno de los atributos. Por ejem, un atributo es el ti
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Paso 5
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po de escusla X, y 1los niveles do este atributo con eu utili-
ded serfa: Primario (111) , Secundario (112), Preparatorio =
(11 3)¢

Determinar la importancia relativa o ponderaciones proporsio=-
nales de 1os criterios. Este es un paso £4eil, El procedi- -
miento ess 1. Ordenar los criterios en términos de su impop--
tancia relativa. 2. Asignar un valor de 100 al criterio na
importante, y 3. Asigner valores entre O y 100 a los restan--
tes criterios, para reflejar su importancia con respecto al -
criterio més importante. La importancia de un criterio depen
de de la amplitud de su atribuf,u del cual siempre deberemos -
obtener nuestras ponderaciones de la importencia después de =
haber trabajsdo concienzudamente a travds de los pasos 1, 2 ¥

3

Doterminar las ponderaciones proporcionales de los atributoas,
En aquellos casos en donde sflo existe un atributo por orite=-
‘rio, utilizaremos la ponderacidn proporcional para el orito=e
rio, como la ponderacidn del atributo. En los casos en donde
existe mfs de un atributo por criterio, utilizaremos un proce
dimiento directo de dos fasess En la fase 1, por cada crite~
rio multiatributo hacemos lo siguiente; 1, Clasificamos los

atributos en términos de su importancia relstiva como medides
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del criterio, 2. asignamos un valor de 1.0 &l atributo z4s re
levante, confisble o representativo, 3, asignamos valores en-
tre O y 1.0 a los atributos restantes que reflejan su impore-

tancia relativa, y 4, dividimos cada uno de estos valores en=

tre la sums do todos elloe. Estos cuatro pasos dan como re=e
sultado una ponderacidn para cads atributo qus reflejs su ime

portancia relativa como una medida de criterio.

En la fase dos, tomamos cada una de estes ponderaciones y 1a ~
multiplicams' por 1a ponderacidn proporcional del criterio suw= N
praordinario respectivo. Los valores resultantes reflejen la ~
ponderacidn relativa de lag atributos en la situacidn de deciws '
aidn y se usan como laa ponderasiones proporcionadas en sl mods

1o MAU,

f
t
!
Paso 6. Identificar les restricciones y descartar las alternativas ina ;
ceptatles. Aunque 6l uso de reatriceiones es apropiedo, las - ;
raestricciones doben limitarse o identificar aquellos n@velaa - {
de atributos que no pueden ser tolerados ni compensadoss I
E1 uso de restricciones es una forma répida y traspaso de eli=
miner altornativas, Nos ahorra tener que dar una considera= -

cién detallada a aquellas alternativas poco viables que serfan

1 ptables independientemente de su puntuacidn general MAU,

Pago 7. Aplicar el modelo MAU y el procedimiento de computecidn s las
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alternativas viables, e identificar aquel (o aquellos dos) =
que tengan 1a utilidad general méxima,

Paso B, Considerar tanto los oriterios no .incluidon en el anflisie -
como lms posibles consecuencies adversas de escoger la altep
nativa de puntuacién mfs elevada, proceder a la elecci&n. A
gunag situacionea de decisidn contendrén elementoa que en la
préctica no pueden ger captados en el modelo MAU, En ocasig
nes estas serdn polfticas, tales como la preferencia de alee
gln sjecutivo o miembro del sindieato por el lugar directi—e
vo. En otras ocasiones, ser4 probabilfstica como la posibi~
1ided de que la construccién en el lugar E, podrfa sor ndto-

do debido a la futura construccién de una carretera.

Algunos aspectos como estos, son importantes y deben ser atendi-
dos,

LAS TECNICAS DEL COSTO-BENEFICIO LEL EQUIVALENTE EN DOLARES

En el andlisis de costo y beneficio, el qua toma las decisiones,
° 91 peraonal directivo, intentan convertir todos los beneficios (pa~
gos y costos) de cade slternativa en sus equivelentes monetarios si—-
guiendo précticas econfmicas normales o contebles, tales como emplear

el ooncepto de tasa de rendimiento o el valor del depdaito o plazs -
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despuds escogen la alternativa que proporcions el beneficio monetaric

neto mds grande.

La fuerza de la técnica del equivalente en dflares es la misma ~
que 1la del anflisis de costo=beneficio. La diferencia es que los equi
valentes monetarios se desarrollan por 1égica cusndo las téenicas nor-

nslos scondmicas ge extionden nés all& de sus 1fmites.
La técnica de costo y beneficio es 1s que se prefiers uds,

ARALISIS ADIGIONAL DE LA TOMA DE DECISIONES EN LAS SITUACIDNES
DE METAS MULTIPLES.

- Las inexactitudes do poca importancis no tienen un gran efecto préo-
tico. “Les inexactitudes en las ponderaciones de los mtributos son =

n&s porjudiciales cuando existen pocos criteriocs.

= Lop modelos aditivos MAU son bastanto insensibles a las pequefias =

inoxactitudes, por lo que se dice quo son ROBUSTOS,

= So debo verificar la consistencia de los juicios do utilidad e impop

tancia en cada paso, antes de pasar al siguiente.

Exiaten dos métodos que pusden utilizarse para verifiosr nuestra
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consistencis, Uno de ellos es bosguejar una imagen de nuestros Jui=e

eion,

Al ver las imégenes podemos preguntarnoss Se parece esto a lo -
que tengo en mento? Si la respussta es NO, ellos indican en donde po

drfan hacerse algunop ajustes ttilea,

F1 otro método es hacernos preguntas para comparar nuestros juie
cioa., Por ejem,: “Ahora ho dicho que el nivel B es un 60% tan eatise
factorio como ol nivel A, ¥ que el el nivel E es un 20% tan satisfac-
torio como el nivel A, Debo significar esta qus el nivel B es tres vg

ces nés satisfactorio que el nivel E?

31 la respucsta es nogativa, los ajustes necesarios pueden hacer

se de maners que los juicios sean consistentes entre ef,

MEJORAMIENTO DE LAS DECISIONES EN SITUACIONES ARRIESGADAS O IN-
CIERTAS, PROCEDIMIENTO DE AUTOAYUDA.

Un gerente debe tomar decisiones en situaciones en donde los pa
goe asociados con una eleccidén particular varien segfin las condicio~
nes que ocurran despuds de que la alternativa escogida haya sido ime
plantads, Tales situaciones “arriesgadas” o “inciertos™ ocurren oon

frocuencia, Ejemplo, de esto son los siguientes casoss



6k

= Imtroduccidn de un nueww producto. Esto depende de su probabilided

de venta para que sea aconsejable,

= Inversiones en bienes raices. Esto depende de la probabilided de po

blacidn en el futuro, para gue sea prudente o no.

= Decisiones Agrfcolsn. El que sea rentsble plantar la cosecha A o la
. cosecha B, depende, entre otros casos, do cukles seaf los prondsti--

cos climatoldgicos, y de los precios de garantfa del gobierno.

En tales situaciorien, le persona que decide debe evaluar les alter
nativas y considerar que podrfa suceder después de haber tomado e im= =
plantedo la deeisidn,

La t8cnica implica el uso de una matriz de decisiones,
MATRICES DE DECISION:

Una matriz de decioidn es una tabla que tieno “‘alternativas™ en -
los encabezados de las films y “‘condiciones futuras” en los encabeza=e
dos de las columnas, las celdas de la matriz se llaman resultados, Los
valores de 1as celdss indican el rendimiento (o utilidad) que se obten

drf ei 1a alter.nutivn ssocoiada con la celda fuera lo encontrado,
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Las matrices de decisién se utilizan con frecuencia para analizar

1a informacidn relacionada con la decisidn,

Aquf se utiliza el principio de dominio, el cual postula lo si- -
guientes

cunlquit;r alternativa cuyas ganancias, al ser ocomparadas oon algu
na otra alternativa viable, sean inferiores por lo menos s una de las
condiciones futuras y no sean superiores a ninguna de las condiciones
futuras, se dice que es dominado, y se puede eliminar de la considera=

¢idn sin afectar a la eleccidn final.

Y tanbidn e utiliza el principio de las condiciones inrelevantes
el cual afirma ques

Cualquier condicidn cuyas ganancias mean iguales para todas las
alternativas qua se consideran, se dice que es irrelevante y puede eli

JDinarge de los anflisis ulteriores sin afectar la eleccidn final.

El uso de estos principios nos permiten reducir las dimensiones -

del paquete de informacién pertinente a nusstra decisién,

Hay una HEGLA de decisidn que recomiendan universalmente los cien

tificos do la decisién, Se oconoce con el nombre de regla de decisién
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de 1a MAXTMIZAGION DE LA UTILIDAD ESPERADA (MEU)s Lo 1égico de la re-
gla es que debemos hacer cada eleccién de tal manera que, si las hace-

mos todas en esta forma, ausentaremos al nfximo nuestrs utilided gene-
ral.

En aquellas situaciones en donde loa rendimientos varfan signifi-
cativamente segin las condiciones futuras, el ueso de reglas mfs eim- =
,plistas de decisidén generalmente conduce a elecciones de calided infe-
rior a las que habfan surgido ai se hubiera utilizade le regla de deci
sién MEUs Por deugx.-nciu, la falta de conocimiento acerca de como obtg

ner y utilizar las estimaciones probabilfsticas limitm s muchas perso=

nas que toman decisiones al uso de reglas simplistas de decisién.

OBTENGION DE ESTIMACIONES DE PROBABILIDAD

Muchas veces tratamos de eastar lo mejor informados posible, pero
vemos que hay algunos puntos que no tenemos, noe damos cuenta que nueg
tra informacién es incompleta y lo qus podemos hacer es consultar a =

los expertoa reconocidos para estimar las probabilidades de los aconts
cimientos o resultados futuros.

En ocasiones, desde luego, el que toma la decisidn, como poruona.

més entorada, es el que estd en condiciones de proporcionar las mejo-

ree eatimaciones,
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El método que proporciona 1las estimaciones mis exactas través -

de una mayor diversidad de las situaciones de decisidn, es el método -
" de ESTIMACION DIRECTA, Consiste en qus la persona que toma las deci=-
siones, o bicn, otro experto haga estimaciones directas de las probabi

lidades de las diversas condiciones futuras,

PROCEDIMIENTO PARA MATRICES DE DECISION Y MODELOS DE UTILIDAD ES-
PERADA ~ TECNICA MEU,

Supondremos qus las fases de exploracién del problema y de genera
cién do nlternativas del proceso de solucién del problema han identifi

cado las alternativas que se splican a la situacidn de decieidn,

Paso 1. Identificar y anotar las condiciones futuras pertinentes, Guan
do nos enfrentemos oon una situacidn de decieién poco familiar,
*a menudo results dtil para sl gerente discutir la questidén e'on
otra persona que tenga mayor experiencis. Si la situacién nos

es familiar es f4cil este paso,
Paso 2. Determinar el rendimiento o utilidad correspondiente a cada re=
- sultedo, Esto puede sacarse ficilmente de los datos contables,
Una estrategia realista ¥ que se utilize a menudo es desarro- -

1lar un plan de contingenocia separado para tratar con resultado

adverso, y despuds sustitulr el costo del resultado altanente -
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negativo con 61 wsto de instrumentar el plan de contingencia,

Paso 3. Identificar las restriccionea y deascartar las alternativas ina
ceptablon, Por otra parte tomaremos mejores decisiones a lar-
go plazo si no utilizamwos restricciones, pues podemos descar--
tar alternativas buenas que podrfan salvarse si so desarrolla=
ra un plan de contingencia para tratar con el resultado alta-—-

mente negativo.

Paso k. Doterminar la probebilidad de cada uno de los resultados o con

' diciones futuras. Las investigaciones muestran que las estima .

ciones de porsonalidades que haco.un grupo, obtenides en forua
apropiada, son invariablemente mejores que las estimaciones -

del miembro promedio,

Paso 5. Aplicar 1a regla de decigidn de 1a maximizacidn de la utilidad
¥ ol procodimiento de chloulo, & las alternativas viables e j«=

dentificar aquello (o aquellos dos) que tenga la pavor utilided

asperada,

i;uso 6, Congiderar tanto los criterios no inclufdos en ol andlisis co-
o lag poaib;ea congecuencing advorsas de escoger la alternati
va que tenga la puntuacidn nds elevads y elegir. En eata situs
¢idn y en este paso, nos preguntamos si el eriterio no ircluf-

do, 0 la consecusncia potencialmente adverss, son lo suficien~
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temente importantes para compensar ls ventajs marginal sparen

te del agregado de la informaoidn inclufda en el modelos

Una ventaja jmportante de utilizer la matriz ¥ 1a técnica MEU
para agregar informacidn a la matriz de decisidn, es que esto
nos proporcions un 8élo ndmero al cual podemos comparar oon =

el valor do hochos o criterios no ineclufdos.

COMO DECIDIR, CUANDO DECIDIR,
PROCEDIMIENTO DE AUTOAYUDA

En esencia, loaluerenteu primerc toman una decieidn acerca de -
cuando deberfan decidir: inmedistemonte, con la informacidn disponie-

ble o posteriormente, deapuda de obtener més informscidn.

A continvacidn se describird una téenica pars determinar s debe
torarse una decisidn con la informacidn de que se dispone o 8i-debe =
buscarse infornacién adicionel. Entre las situscionos en donde la =

t'éc;ﬂcu es dtil, eatén, por ejemplo, log siguientest

. = Introduccidn de un producto o servicio nuevo = Bs una deci~ =
8idn en donde las probabilidedes de que seom ocorrecta podrfan mejorar
8i me obtuviera mavor informacidn mcerca de la probable reaccidn de =

los consumidores, pero tal informacidn es costosa & imperfecta, dobe
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1a organizacidn gastar los recursos necesarios para obtenerla?

- Venta o compra de propiedades = E1 comprar una propiedad para
descansar, o una granja o acciones, es una decisidn en donde las proba
bilidades de hacer una decisidn o eleccidn correcta podrfan mejorar si
ge obtuviera mfs informacién acerca de las futuras condiciones relacip
nedas, Sin embargo, tal informacién es costosa y no totalmente config
bl_a. Vale la pena el precio de compra?

En situacionea como eotas, el gerente debe tomar una secusncia de
docisiones, La primera decisidn, respecto si se debe obtener més in--
formacidn, debe tomarse desde el punto de vista de lo dtil que podria
ser la informacidn cuando se intentara a fin de cuentas llegar a la dg
cisidn proyecto. Por ejemplo, cuande un gerente ge muestra renuente a
comprometer una cantided fuerte de los recursos de la empresas en condi
ciones de incertidumbre y considera como una opcidn la estrategia de -
instrumentar una alternative de pooo costo, mientras espera que la si-

tuacidn relativa a 1a decisifn se vuclva mds clara,
Es conveniente no tratar por separado los tipos de situaciones =
de decisién, cuando los costos y los rendimientos asociados ocon las -

decisiones son grandes, la situacién merece un anflisis formal,

La técnica se hq aplicado oon éxito en nuchas organizaciones pri
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vadas y tanbién en el sector pfhlioo, Supone el uso de un modelo deno
minado &rbol de decisidn y es myy similar a la técnica de 1a matriz de

" decisidn analizeda anteriormente.

Un drbol de decisidn, es un modelo gréfioco que expresa la secuen~
cia de las decisiones y los econtecimjentos que comprenden una situa--

eidn de decisidn secuencial,

Uno de los rendimientos principales que obtenemos trazar un &rbol
do decisifn es un incremento en nuestra idea de la situacidn de deciem
sidn, Tal incremento es consecuencia do 1a reflexidn inicial por me—
dio de la estructura del &rbol, despuds de la identificacién de la in-
formacién pertinente, y finalmente, de egregar tal informacidn, .Bstu
tres tareas se realizan fécilmonte si llevamos a cabo el siguiente pro

cedimiento de sus fascs,

, PROCEDIMIERTO PARA UTILIZAR UN ARBOL DE DECISION:
Paso 1. Construfr un &rbol de decisidn, dibujar les remes.
Paso 1.1 Trazar las alternativas como ramas de una bifurca=—
cidn de elecciones, )
Paso 1,2 Al final de cada rada de alternatives, trazer los =

posibles resultados como ramas de una bifurcacién de
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Paso 1.k&
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resultados, {Si todos estos resultados determinan =
pagos directos pds qus alternativas, pasar a la fa-
ce 2),

Al final de cads una de lss razas de resultados, tra
tar las altarnativas como ramas de una bifurcacién -
de oleccionea,

Repetir 1los pasos 1e1, 1.2 ¥ 143 hasta que ul‘t‘i.nd
de cada rena de resultados produzea una ganancia en

lugar deo una bifurcacidn de eleccioneas

Fase 2, Construfr un drbol de decisidén: Insertar las hojas,

Paso 2,1

Paso 2,2

Paso 243

Indicar para cada una de las alternativas, el soato -

de aplicacidn,

Indicar para cada resultado, 1a probabilidad de que =
ocurrid,

Indicar la ganancia bruta que aporta cada rava de re-

sultados ubicada al extremo derecho.

Fase 3. Fodar ol Lrbol de decisidn. Agrogar informacidn.

Pago 3.1

Paso 3.2

Calceular el valor neto esporado en cada bifwrcacidn -
de resultaedos ubicado en el extremo derecho.
Sustitufr cads bifurcacidn de resultados que sstd ubj
cada al extremo derecho oon sl valor nstoc esperado en
egs bifurcscidn.
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Paso 3.3 En cada bifurcacidn de eleccién ubicada al extremo de
recho, eliminar cada rama de alternativas salvo aque-
11a que tenga los valores esperados, netos, més. gran
des calculados en el paso 3,2 v considerar al HEU, -~
més grande como la ganancia de la tama de resultedos

que preceds a la bifurcacién de eleccionos,

Paso 3.4 Repita los pasos 3.1, 3.2 v 3,3 hesta que esté cal=
culado el valor neto esperado en cada raza do alterns
tivas de 1la bifurcacidn de elecciones situada al ex=~-

tremo izquierdo.

Loa &rboles do decisién pon los auwxiliares de la decieidn ansliti-

ca nfs sofisticados que hemos pr tado v en ia implican el

néxizo de célculo. Asimismo se hizo una distincidn entre el uso de un
&rbol de docisién coms memoria extorna v como auxiliar de col_mnicuci&n'
¥ 8u uso como gufa al aplicar las reglas de decisién MEV o MEU s las de
cieiones que impliquen la posible compra de informacidn adicionals Cual
quiera puede beneficiarse del primero de estos dos casos, 8i las cir—-
cunstancies son spropiades v si el gerento o ou peracnal tienen incling

cidn por la aritmética, podrén beneficlarse del seundo,

Anteriormente se sefiald qus la toma individual de decisionas, tal -

como sucede realmente produce decisiones de calided infarior & lo que de
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seariamos. Esto, en gran medida es consecusncia de nuestra limitada ca
pacidad para identificar v utilizar la informacién pertinentes Para =
superar esto e sefialarén comr dtiles dos enfiques. Uno de ellos ine-
tenta quo el gerente agudice su pensamiento al aplicar una de las téo-
nicas auxiliares de la decisidn que se han desarrollado para identifi=
car y utilizar informacién relacionado con mquelles

.

Los beneficios derivados del usc de estas técnicas incluven lo ei
guientes

1. Desarrollar v hacer explfcito nuestro punto de vista de la situa= =
cidn de decisién en la forma de un modelo que puede ayudarnos a =

identificar las inadecuaciones en nusstro modelo mental implfeito,

2. Los atributos contenidos en el tiodelo, sirven como recordatorio de
la informecidn qus debe obtenerse acorca de cada opeidn. Esto ayu=
da a evitar el uso frecuente de evaluar una optative sobre los atri
butos A, B, v E, micntras que so evalda otra optativa sobre los -
atributos A, G ¥ D, simplemante porque en un casc ss ocontaba con =
una serie de informacién, en tanto que, en el ctro me contaba con =

otro.

3 Las presentaciones de informacidn ¥ los modelos gréficos que wontie

nen 1a informacién utilizeds en el modelo .matemétioco mirven como ms
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moriss externas organizadas, Aquf podemos registrar, analizar y =~
recuperar informacidn con toda eficienciam, con lo cual se superan =

algunas de nuestras limitaciones como procesadoras de informacidn,

El procedimiento paso a paso msocisdo oon el modelo, nos pone en =
condiciones de agregar grandes cantidades de informacién en una fop
ma ordenada y sistemdtica, en lugar de hacerlo en una forma determi
nada por ol orden en el cusl aparece.ls informacidn, o por los limi

tes de nuestro intelecto,

Las presetaciones gré&fices de informacién y los procedimientos aso
ciados con ¢l modelo aumentan espectacularmente la capacidad de los
gerentes para comunicarse con aquellos asesores a loa que podria )
dirse que avudaran con la eleceidn, con aquellos superiores ante =

los cuales tendrfan que Justificar la eleccidn, o con aquellos su--

bordihados que podrfan tener que llevarla & cabo.

El segundo enfoque dtil para superar las dificultades del gerente
cuanto a identificar y utﬂ.izu' informacidn pertinente a la deci= -

8idn consistid en ampliar los rectusos intelectuales y de otra Indile

por medio del uso de srupos auxiliares de decieién.

Esto 1o veremoa més emplimmente en el siguiente capftulo,



CAPITULO IV
LA TOMA DE DECISIONES GRUPAL

= COMO DECIDIR QUIEN DEBE DECIDIR.
L0S GRUPOS COMO AUXILIARES PARA L0OS QUE TCMAN DECISIONES.

Los comitds, los pédneles de divisidn, los equipos de estudio, los
grupos de trabajo y otros métodos, son un hecho familiar de 1a vidae op
ganizacionals El gerente que sabe cudndo y ofmo debe utilizar tales =

grupos alcanzard un éxito mayor que el que no est& en osss condiciones.

Los perentes a monudo utilizan grupos como gyuda en sus tareas de
tomar decisiones. Existon dos razones principales para eato. Uoa de
elles se refiere a los recursos personales limitados qus cualquier ge=-

rente individual puede hacer incidir scbre cualquier decisidn particu-

lar.

La segunda razén principal, es que la efectividad de la instrusen
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mentacidn de la decisidn resulta considerablemente afectada por el he-

cho de oi 1a decisidn es aceptada por las personas encargades de ins—

trunentarle,

&k continuacién se presenta una lista de las taress qus normalmen-

te se msignan a los grupos qus ayudan en la toma de decisiones.

1. Anflisis del problema.

Se encargan de identificar 'y definir un problema y disgnoati——

car cufles gon gug causas,

2

Identificacidn de los componentes de la situacidn de decisidn,
Esta es identificacién de alternativas, criterios y condicio=
nes futuras, También estd asociada con la identificacidn de -

afntonas de problemss y motas no cumplidms durante el paso de

exploracién del problemas

.
w
.

Estimdcién de los componentes de la situacién de decisidn,
A los grupos se les encarga normalmente de estimar las prababl
1idades que ocurran de diversos resultados, los rendimjentos =

asociados con diversos resultados o la magnitud especffica de
algunas restricoiones.

4, Dleefis de alternativaa
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Implica un elsvado nivel de interaccidn entre los mjembroa del
grupos 8u propésito es crear wis alternativa nuevs, preaumible

mente superior a cualquier otro.

5. Ele¢eidn de una alternativa.
En algunas circunstancias los gerentes instriuyen a los grupos -
para que hagan 1s eleccidn final, aunque en otras el grupo se -
hace Teeponsable de algunas taress pero no tomas 1la decisidn -£i-
nals

VENTAJAS DE UTILIZAR GRUPOS DE DECISION

El uso de un grupo de decisidn puede tener tres ventajas pars un
gerentey
1, Fl grupo podr{s tomar wejores decisiones qus cualquier persons por
af sdle, incluyendo el gerente,

2, El grupo puede ser mds efectivo posteriormente, en la instrudenta--
cidn de decisiones si los miembros participaron en la toma de deci-

siones,

3. La participacidn en el proceso de decisién puede ser una técnica «
dtil para capacitar y desarrollar & los subordinsdoa.
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Un argumento de apoyo es quo los grupos tiensn mds informacién y

conocimiento, Los grupos cometen menos errores en el uso de la informa
_eidn,

Un error particularmente comfén, cometido por los’ que solucionan =
problemas individualmente, es que siguen una rutina en su procedimien-

to para resolver un problema o una clase de problemas, Tal vez apren-

dieron demasido de algin ejemplo anterior en donde funciona bien una «
solucidn particular, o tal vez nunca se expusieron a algunas de las sp

luciones alternativas disponibles. 8i los problemas que afrontan va=-

rios expertos es nmfs probable que ealgan a la superficie otros puntos

de vista para tener en cuents.

Los miembros de un grupo por lo general, gserfn zfs efectivos en =
poner en prictica una decisién si participaron en la toma de decisidn
correspondiente. Una razén de esto es que el hecho de que la partici-
pm;idx{ en la toma do decioiones sumenta la aceptacidn de la decisidn,

Eete aspecto motivante es importante porque si un gerente toms una de=

cisidn, tiene la tarea adicional al convencer a otros de que la lleven

a cabo,

Una segunda razén es que 1a participacién en la toma de decisidn

aumenta la comprensién de la decimidn,

El tercer beneficio, es que la participacién en la toma de deci~
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siones aumenta la informacién y la habilidad que los miembros del gru-

Po pueden necesitar para futuras asignaciones de la organizacidn,

Podemos conclufr con lo anterior, que casi todas las decisiones =
de la organizacién se toman o deben tomarse en el oontexto de un gru=e
po. Antes de aceptar este punto de vista, sin embargo, debemos consi-

derar les desventajas de la toma de decisionea en grupo.

DESVENTAJAS DE UTILIZAR GRUPOS DE DECISION

Existen cuatro desventajas cuando un gerente introduce grupos en

un proceso de toma de decisionesg

1s Los grupos tienden a consumir més tiempo en tomar una deoisidn, que
un individuo,

24 Lop grupos a veces toman decisiones que no eatén de acuerdo con las

metas do los amltos niveles de la agrupacidn.

3. Los miembroa de la organizacién pueden esperar que se les haga par-
ticipar en todas las decisiones, por 1o que se resistirdn a las de=

ciejones que me tomen en forma apropiada pero unilateral por los el
toa niveles de la organizacidn,
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4, Los desacuerdos entre los miembros pueden ocasionar que el grupo -
sea incapaz de tomar una decisidn, con lo cual se demora el progre-~

80 en la solucién del problema y se producen malos entendidos entre

los miembros del grupo.

Cuando el tiempo de los miecmbros potenciales del grupo es un pe——
curso escaso de 1la organizacidn, es 1dgico qus el gerente, o tal ves =
otra persona, toman algunas decisiones en forma individual., Esto hace
que los demds shorron tiempo ‘y los problemas inherentes a tener que =

reunirse para el proceso de toma de decisiones. Tambidn es més proba
ble que las metas y las decisiones de los altos niveles de 1a organiza
cidn estén de acuerdo con las diversas demandas de los clientes, gru=-=
pos de intoreses especimles, pfblico on gensral, y dependencias &el g

bierno, que las metas y las decipiones de los niveles inferiores. En=

tonces es 1dgico qus los altos niveles de la organizacién -tal vez un

sdlo ejacutivo- tomen decisiones,

.

‘ CONSIDERAGIONES PARA DECIDIR GUANDO UTILIZAR GRUPOS DE DECISION.

Lan dos primeras son, en conjunto, la r

pussta a 1 dah
utilizar grupos para mxdarnos en nuestra toma de decisiones, Las {l-
tinas dos nos responden a un problema que guarda una estrecha relacidn

con 1a primera cusstién: la forma en que utilizams tales grupoe.
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A, Consideraciones para decidir si debemos hacer participar a otros,

1. Aunentarfs la calidad con la participacidn?

2, humentarfa la aceptacidn o la comprensién con la participacidn?
3+ Desarrollaria al personal la participacidn?

4, Deoperdiciarfa tiempo la participacidn?

5, Dafiarfa la participacidn las relaciones de los subordinadon?

B

Congideraciones para decidir si debe foymarse un grupot

1. Avudarfa la interaccién a la calidad?

2, Aumentarfa la interaccién a la motivacién? :

3o Serfa el desacuerdo ¥til o perjudicial?

b, La interaccién conservarfa o desperdiciarfa tiempo?

C. Considoraciones para decidir ei debemos inclufrnos nosotross

1; Puede otra persons proporcionar un lidéruzgo lo suficiontemente
fuerte?

2. Puede otra porsona contestar preguntas inesperadss?

3. Inhibirfa nuestra participacidn la presentacidn de informecién =
delicada (pero importante)?

D. Consideraciones para decidir si debemos delegar la autoridsd para

tomar la decisidn finals
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1e Ahorrarfa tiempo la dt;legaoiﬂn?

2, Aumentarfa la motivacién con la delegacidn?

3, Podrfan conducir las metas o laes habilidedes del grupo a uia =
oleccién de calided menor a la adecuads.

LA TOMA DE DECISIONES EN GRUFO Y EL MANEJO DE COMITES
A) PLANEACION, ORGANIZACION Y DOTACION DE PERSONAL,

Este punto y el que sigue describen gufss, tdcticas y procedi- =
mientos que pondrén al gerente en condiciones de manejar en forma més
objetiva los comitée, las \gesionea de trabajo y otros formados de gru-
pos de decisidn. Al emplear estos gu:dl:larea al nismo tiempo mejors -

ré el rendimiento del grupo y sumentard la satisfaceidn de los miem==

bros del miamo.l

Este inciso describe lo que necesita hacer el gerente que tiens a

8u cargo un grupo de decisidn, antes de que el grupo comience a funcio

nar,

El inciso se refiere a las funciones de planificacidn, organize~-
cidn y dotacidn de personal asociadas con la creacién de un grupo de =
decisidn,
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GUIAS FARA PLANIFICAR, ORGANIZAR ¥ DOTAR DE PERSONAL A LOS GRUPOS
DE DECISION,

A. Defina la tarea para explicar 1o que entra en juego al definir
la tarea del grupo, consideremos las tres preguntas que el gerente de-

be contestars

1. Defina a]: problema que se va & tratar,

Si el gerente no hace explfcito el problema, el grupo lo har, El
resultado ocasionalmente serd la deformacidn dol problema y con fre- -
cuencia ocurrird sflo despuds de una discusidn que congumird tiempo y
produciré divisjonos,

2. Defina 1las responsabilidades que se deben cu:l;plir.

Ea el grupo responssble de tomar una decisién, como seria el caso
de una reunidn polftica o do una junta de directores? Es responsable
de prestar ascsoramiento con respecto a alguna accidn que el gerente =
debe emprender, como serfa el caso de un equipo de estudio o de una og
misidn de empleadoa? O bien, es responsable de una decisidn oolectiva
que tenga que ver con las actividades de sus miembros, oomo sucederfa
con un equipo de proyecto gerencial, o una comisidn &e planificacién -

de curriculos en una escusla o universidad?

3. Defina los requsrinientos que ss deban satisfacer.
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Obtener y transmitir la informacidn relativa a los requerimientos
reducird la incertidumbre del grupe ¥y minimizard posidilidades de que
una reunidn individusl pudiera estancarse mientras les respusstas se -

buscan o se discuten.
B, Planifique el esfuarze generale

Las tareas ssignadas a los grupos de decisién, por lo general son
comple jas, por lo que rosulta dtil deacomponer la tarea compleja en -
partes mfs manejables. Esto eirve aldos propdeitos, Primero, el cen=-
trarnos en los pasos individuales, superamos el obstfculo paicoldgico
de atacer una tarea que puede ser abrumsdora, La gente se mussira re-
nuente a emprender tarcas sumamente diffciles o impesibless Al roali--
zar una serie de tareas no tan diffciles, mqtivn tanto a loa gerentes

de grupo coma a los miembros del misma,

La segunda finalided, es que el gerente pueda desarrollar do una
forna mfs precisa el tiempo y 1a estimacidn de otros recursos necosa~
rios para planificar el término de toda 1a tarea asigneda mediante el
ugo de estas estimacionos como gufas, el gorente evita el esfuorzo de
dltima hora para completar el proyecto general, y los resultados de og
1jided mAs pobre que a menudo acompaiian & tal esfuerzo, Beséndonos en
estas ideas, podemos presentar los pasos para desarrollar un plan que

complete la tarea del grupo,
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1. Divida la tarea general en partes.

2. Estime el tiempo y otros recursos necesarios para cala parte ¥
para el total.

3, Determine el tiempo y otros recursos disponibles, y emprends
1a accidn necesaria pars reducir diferencias entre lo que se

necesita v aquello de que se dispone,
C. Apigne personas para cada trabajot

Tanto la inveatimacién como nuestra experiencis propis nos dicen
quo la composicién del grupo es una determinante principal de la cali-
ded y 1a fuerza de gup resultados. En los prdxinos pérrafos revisamos
cinoo normss para decidir a quien debe inclufr en Llop grupos de toma -

de decisiones,

1. Asegfrese de que se puaede conseguir la informacidn clave,

El hecho de no tener informacidn olave disponible hace que los

grupos e atoren a corto plazo y tomen malas decisiones & large plazos

2, Ageglirose de que participen los que serén afectados.
Esta gufa es tal vaz la ostrateria mejor conocida para minimi-
zar 1la posibilidad de resistencia postérior a una decisidn., Ademds -

los representantes de tales unidades o secciones pueden estar en condi

ciones de proporcionar informacidn, (Por ejom. la importencia relativa
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de los diversos criterios que de otra forms no podrfa obtenerse ocon =

confianzae

Cuando no es posible inclufr o representantes de cada una de les
unidades o secciones, pueden establecerse procedimientos que permitan
por lo menos algﬂ.n grado de participacidén, For ejemplo, entrevistas =
o audiencias qus supongan qus tanto log miembros del grupo de decisidn

como los miembros del grupo afectado pueden ser dtiles.

3, Yo parmita que la costumbre dicte cual serd 1a composicidn

del grupo, Entre las razones quoe para ello eastéfng

8. los miembros nuevos tracn una perspectiva nueva.
be los problemas diferentes requieren perapectivas diferentes y -
distintos tipos de concecimientos.
* co La participacidn en los grupos de decisidn es una experiencia

que contribuye al desarrollo y al establecimiento de un clima

. nuevo,

Estas tres gufas se concentraron sobre todo en la funcidn de dots
eién de porsonal. Debido & que las caracterfaticas de la gente indi-
can la efectividad con ls que pueden desempefisr clertos yoles (como =
loa de dirigente de grupo o experto del grupo en impusstos, le dota- -

cidn de personsl determina hasta cierto punto una organizacién,
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a ejercer control y sea capaz de hacerlo, La finalided de eato es re-

calear dog ideas importantes. La primera es que aguellos grupos cuyos

dirigentes utilizan su puesto para syudar al grupo, obtienen nés &xito
en el cumplimiento do sus tareas que en aquellos otros cuyos dirigen—-

tes intentan utilizar sus puestos para dictar cufl debe ser el resultg
do del grupo.

La sogunda finalidad, es recalcar que, en general, los grupos que
son manejadoa por un &irigunte fuorte que sabe ejercer el control, son
méa efectives en el cumplimiento de sus tareas y on dar a sus mienmbros
un alto grado de satisfaccidn,

S Considero 1a posibilidad de que participen diferentes miembroas

en partes diferentos de la tarea general. Esta norma requiere bésica-

mente eficiencis en el uso de los recursos de personal, Combinado ocon
el hocho de que no todas las personss qus participan en la instrumenta
o0idn deben participar en la tomm de deciniones, esta idea nos re_cuerda
que si coinciden al mismo tiempo los miembros del grupo involucrades -

on los distintos pasos, esto resultard dtil como mecaniamo de coording
cidn. A

La duplicacidn exacta en lo que se refiere a la composicién, fre-

cuontemente da lugar en la uignanidn dispendiosa del tiempo de perso=
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.

Al dostacar distintas gufas no hemos presentado dos cusstiones bk

sicas;

1+ Cufl debe eer el tamaiio del grupo.

2. Cudl debe ser el nivel de heterogeneidad del grupo,

Betas cuestiones son importantes, por lo que analizaremos primerg

mentot
TAMARO DEL GRUPO.

Loa cient{ficos de 1a decisidn han conclufdo que el grupo de deci
8idn pda efectiva es ol formado por cinoco personas, Pearo se dabe fo-—
ner en cutnta el objetivo que persigue el grupo y las necesidades que .
tiene hacia determinado ndmero do miembros do tal forma que el grupo =
p;nade sor mayor o menor. FPor ejemplo, 8é dice qua los grupos formedos
por extrafios deben manteners.a en un tamafio menor que los grupo's forma-
dos por anigos y colaboradores, y que un liderezeo fusrte serd muy ime-
portante para el buen Mcionmianto de tales grupos,

LA HETEROGENEIDAD DEL GRUPO

Los grupos heterogeneos son aquellos cuyos miembros difieren en -
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personas serfn cepaces de tratar una variedad de informacién ods explia
asf ocomo con perspectivas que pueden ser dtiles pars facilitar el inter-

canbio de informacién y la interpretacién de puntos de vista.

Oeurre una excepcidn importante al descubrimiento de que los gru~
pos hoterogéneos son mfs efectivos cuando la diferencia de atributos, -

tales como status, actitud o experiencia, son tan extremas que los miem

bros del grupo son incapaces de trabajar juntos, Esta excepeidn produ-

co las conclusiones extrafdes por dos eminentes psiclogos sociales, g

1lins y Guelzkow, quionca piensan que, sungue «es aulentar la heteroge- )

neidedess dentro de un grupos.. sumentard el potencial de solucidn de

problemas del grupo, tembién es cierto que,

ees oumentar la hetorogeneidad... (también) aumentard 1a dificultad
de oconstrufr relaciones interperaonales.

Si a nuestro grupe auxiliar de decisién se le pide una tarea oon
poca creatividsd y juiclo, no es oconveniente que se forme un grupo hete

rogéneo puesto que siendo homogenco llegan & eolucionar la tarea ofa rd
pidamente y en condiciones busnas,

B. Direceién y control de las reuniones individuales,

Hay dos razones por las cualea es importante que los gerentes es~-
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tén adiestrados para dirigir vy controlar las reuniones del grupo. IUna
_ de ellas es que tento el rendimiento como la satisfaccién de nn grupo
de decisidn estén determinados en gran medida por la calidad de su di-

reccidn,

Lo scgunda razén es que la posicidn del lider del grupo o del Je=
fe del ocomité es sumamente notoria. Como consocuencla se observan tan
to los puntos fuertes como loe débiles ¥ con frecuencia se discuten =

dentro como fuera del grupo,

FUERZAS SOCIALES Y PSICOLOGICAS QUE INTERFIEREN CON LA EFECTIVI~—
DAD DE LOS GRUPO3 DE DECISION,

1, Cuando un miembro del grupo tiene personalided dominante o fuertes
intereses en la situacidn do decisidn, tiende & participir en la =
discusidn del grupo en mayor grado de lo que requiere su contribue-

' cién para alcanzar la metln del grupo. Esto conduce a decislones de

. inferior calidad, porque los demés miembros no pueden participar o
aportar parte de ellas, los demds miembros estdn insatisfechos pop
que su participacién se ve limitada.

2. Los mienbros que tienen un status bajo, tienden & condescendsr con

las opiniones expresades por los miembros que tisnen un atatus al-
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to, con 1o cusl se priva al grupo de la contribucidn potencial que
Justificaba 1a inclusidn de estos miembros.

3« Las presiones del grupo para alcanzar la conformidad pusden suprimir
hechos y opiniones qus no estdn de acuerdo ocon la direcoidn que se =
ha dado al grupo, o no estdn de acuerdo con los valores que sostio=e
nen otros miembros del grupc, Este comportamiento conduce a da.o:ls:lg
nes de baja calidad ya que restrigen 1a disponibilidad de informa~ =
. eidn, '

4 Al pasar el tiempo, los grupos pierden de vista su tarea inmediata;-
adquieren rutinas y persigusn periféricamente problemass, conversacio
nes y 1{neas do ponsapiento. Esto mo sélo vislve més lento el proce
80, sino que también hace que alguna informacin que serfa dtil para

completar 1a taroa, sea descartado y finalmente olvidado.

Se Con 6l fin de reducir la tensién creeda por la presencia de su tarea
general, los grupos de decisidn ge mueven con demasiada rapidez al -
peso de la eleccidn y con ello mumentan la probabilidad de escoger =
una solucidn inspropiadm o baja calidad,

6, Los miembroa del grupo tiendsn a utilizar parte de su tiempo en eaty
blecer relaciones interpersonales con otros miembros del grupo, dan=-

do lugar a que absorban un tiempo que en otras condiciones podrfae de
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dicarse a cumplir la tarea del grupo.

7« Las contribuciones reales de 1os miembros individuales des grupo re-
sultan adverpamente afectados por sus limitaciones cognoscitivas y,-

adends, por las malas comunicaciones que se prod do intent

compartir su informacidén y sus razonamientos con otros miembros del

grupc.

Como indica el anterlor estudio, estas fuerzas obran en ocontra de
compartir y revisar totalmente la informacidn en los grupos, por lo que
se han desarrollado gules y técticas que ayudan a minimizar el surgi- =
miento y el impacto de estas fuerzas.

GUIAS Y TACTICAS PARA MANEJAR LAS REUNIONES DE LOS GRUPOS DE DEOI=-
SION:
.
1. Ayuda a los miembros a conocerse entre ellos,
2, Ayuda al grupo a seguir el plan,
a): Al comiengo de cada mﬁﬂ&n, rovise el trabajo reul:l.ndo' hasta la
focha ¥ establezca 1a tarea de la rewnidn individual,

b) Al comienze de cada reunién, o lo més pronto posible, obtenga un
informe de cada uno de los miembros que tenfa una tares previamen’

te asignada.

¢) Al final de cada reunién, resura los logros obtenidos, en quf lu-
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b,

S
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gar estd situado el grupe respecto a su programa, y cuél serd la
tares del grupo en la siguiente reunidn,

d) Al final de cada reunién haga pfblica en forma clara que tareas =
se deben terminar en la siguiente reunidn y cufies son los mieme=

bros encargadoe de realizarlas,
Use medios visuales de informacidn,
Ayude al grupo a alcanzar una participmcidén equitative en el mansjo
de 1a discusidn,
a) Establezca la “equidad” como norma.
b) Utilice la técnica de la interacoidn mfltiple,
Coneéntroce en el acuerdo acerca de la racionalidad del razonamiento
més que en el acusrdo acerca de la sleceidn misma,

a) Al injciar el paso de hacor una eleccién, consiga el acuerdo del

grupo acerca de ofmo se hard su eleccidn,

b) Logre qus el grupo esté satisfecho oon la situacidn donde todos -
los miembroe entiendan el razonamiento que conduce a la eleccidn

del grupo,

o) Obtenga una indicacién explfcite de que el razonamiento prevales~
ciente ha sido comprendido por cada mismbro del grupo.
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Cada una de estas técnicas ha sido estudiada y sometida a prusba,-
¥ 1a han encontrado 6til tanto los gorentes como los oient{ficos de 1la
decisidn,

= La tormenta de ideaas

Técnica para utilizar grupos en la identificacidn de alternati--

Vas.

Esta téenica supera el uso de un grupo ouyos miembros han recibi
do la definicién del problema y a los que se ha pedido que iden-

tifiquen métodes alternativos para resclverlos,

El procedimiento para manejar la interaccidn del grupo comprende =

la aplicacidn de cuatro reglas b4sicass

1s lo critioo est£ prescrito,
2, La asociacidn libre es positiva,
+ 3. Se requiere cantidad

Y4, Se buscen la combinacién y el mejoraniento.

Loo propdsitos de la tormenta de ideas son llevar a la gente & pen
sar con mayor intensidad y e liberarse de la inhibicidn, la autocracia
¥ los criticos de los demfs. El swpuesto es que cuanto mayor ses ol nf

mero de ideas producidas, més grande serd la probabilidad de alcanzar -
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una solucidn efectiva.

Al realizar estudios, 1os cient{ficos do la decisién se encontra-
rén que otra tdcnica, 1lanada tormenta de idess individual, era toda~e
via mfs efectiva que la anterior. E método difiere en que el procedi-
miento.utﬂizado para liberar a los participantes de la influencia in-
hibidora de la posible orftica de otras personss es hacer que trabajen
en forma independiente, a menudo separando fisicamente a un miembro =

del grupo de los demfs, Sus reglas sons

1¢ Se prohibe la autoorftica.
2. La asociacién 1libre es positiva.

3» Se busca cantidad,

K1 procedimiento paso a paso para utilizar la técnica de la tormen
ta de ideas individual o de grupo sintético es el siguientes

Paso 1., Describa el problema, y despuds describa la tares que oon
sinto en identificar tantas soluociones del problema ocomo

sea posible.

Pago 2, Describa oomo puede lograrse la independencise Se pusde
Jograr ya gea mediante la separacifn ffsica de los partie
cipantes o mediante instrucciones firmes de qus no debe =

haber discusién mientras los participantes ponen por es—
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Paso 3. Pregente las tres reglag bAsicas de la tormenta do 1deas
individual (descritas antes) y haga saber a los partici=~
pantes que tondrén diez minutos para poner por escrito =

gus soluciones,

Paso b, Haga que los participantes pongan por escrito sug ideas,=~

segulr las inatrucciones que constan en el paso 3,

El componente adicional de 1 tormenta de ideas grupsl es la ing~—=
truccidn de quo log participantes deben intentar desarrollar ideas pro-

pias como resultado de escuchar las ideas de otros miembros del grupo.

Exiaton dos condiciones donmde parece ser ospecfficamente apropiado.
Uno es donde hay necesidad de ideas o de soluciones creativas en contrag
te con las ideas o las solucionos gue podrfan estar fhcilmente & la dia-
posicién de cualquier persona que estd familiarizada con el problema, La
segunda es donde las duscripciuﬁea de las alternativas buscadas 10 son =
tan corplejas quo no pusdan ser puestas brevemente por escrito (esto es,

1s tarea no consiste en disefiar una solucidn al problema).

~ La téenica del grupo nominal,

Para utilizer grupos on lm generacidn y evaluacidn de inforws~ -
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Esta técnica estd disefiada explfcitamente para obtener y revisar =
informacién sensible en un egcenario de grupo, So utiliza para identi-
‘ficar los criterios ¥ las restricciones de que se valdrian loa niezbros

para evaluar una golucién,

Egta técnica os aplicada en organizaciones de ealud, de servicio =

pocial, de educacidn, industris y dependencies gubernamentalea,

La técnica comprende una reunidn de un grupo estructurado que pro=-
cede segdn el siguiente formato,

Imaginemon una sala de reuniones en la cual estén sentados de sio=
to a diez individws alrededor de una mesa, wno frente al otro, Al co=
menzar la reunién no heblan entre sf. En cambio cada uno de los indivi
duos escribe ideas en un cusderno de trabajo. AL final de 5 & 10 minu-
tos, tiene lugar un compartimiento estructurado de ideas, Cada porsona
a manera de interaccién miltiple presenta una idea de su lista privadae
Un registrador o lider escribe esa idea en el rotafolio a la vista de =
todos loa demés, todavia no hay discusién en este punto de la reunién -
sino sélo el registro, Continda la presentacidn tipo interaccidn mSlti
ple de las ideas hasts que todos los miembros indican que ya no tienen

ideas que presentar.
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La produccién de esta fase nominal de la reunién de una lista
de ideas, como alternativas o criterics. Durante la siguiente fase de
interaceidn de la reunidn, tiene lugar una discusidn de Indole ouy es-
truwturada. El wdtodo consiste en eolicitar secusncialmente pregimtas
o comentarios sobre cada una de las ideas spuntadas en el rotafolio. =
Cuando ests proceso ha terminado, tiens lugar la evaluacidn indepen= =
diente de las ideas expressdas. Cada uno de los miembros del grupo, =
indica individualmente sus preferencias al alasificar por orden de im-
portancia la subserie de alternativas que prefiere. La produscidn ini
cial del grupo es el resultado précticamente sgrupado de estas dos fa-

Las dos técnicas anteriores nos parmiten capitalizer sl hecho

de que los grupos tienen mde informacldn que los individuoe,

« LA TECNICA DELPHL, UN METODO PARA OBTENER LAS OPINIONES DE
UN EQUIPO NUMEROSO DE EIPERTOS,

Esta técnica se utiliza con frecusncia para hacer prondaticos
de los avcontecimientos futuros como parte del proceso general de plani
ficacidn de la organizaecidn.

La téenica DELPHI puede considerarss como una forme avanzada =
de una encuesta de opiniones o de un procedimiento de comunicacidn, =
Tal copo lo fue originalmente concebido y como se utiliza por lo gene-
ral, la técnica tiene tres carscterfsticas:
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1. Anonimato;
2. Oportunided de revisar opiniones; y

3. Retroalimentacidn de resumenes,

El anonimato se mantiene al evitar una comunicacidn cara a ecara y
utilizar en cambio cusationarios por correro u otro protedimiento. La- =
oportunidad de revisar opiniones se logra al dirigir la encuesta general
en una serie de “vueltas’, donde en cada vuents se permite a los partici
pantes expresar opiniones revisadas. La retroalimentscidn estalfastica -
#e obtiene al proporcionar a los participantes un resumen de las respues

tan de la vuelta anterior antes de solicitar sus opiniones revisadas. -

Estas tres caracteristicss le permiten a la técnica aprovechar =
la informacidn procedents de un equipo numeroso de sxpertos y ademds evi
tar algunos de los problemas qus me producen en las reuniones en donde =

loa miembros del grupo trabajan cara a cara,

Esta téenica se ha utilizado para pronosticar los adelantos que
tendrian lugar en la medicina, Otra es para pronosticar los adelantos =

qus tendrian lugar en la tecnologia.

La tdcnica proporciona retroalimentacidn a todoe los participan-

tes acerca de los resultadoa de la vuelta anterior.

Existen dos finalidades de esta repesticidn de vusltas qus impli-
can retroalimentacidn y oportunided de reviear juicios. Una de ellas es

aumentar el grado de acusrdo o de consenso entrs los expertos. La otra
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es, aumentar la exsctitud o la calidad de la respuesta general del gru

po.

~ COMO PREDECIR LAS DECISIONES DE LA
ORGANIZACION ¥ CQMO INFLUIR EN ELLAS,

Exieten otros factores (alemés del uso de las técnicas forma——
les) que infliyen en las decisiones tomadns en la organizacién y las =
predicen, estas son: los botones y las llaves que controlan los resul-

tados do las decisiones de la organizacidn,

LOS BOTONES ¥ LAS LLAVES

51 aumentamce nuestra habilidad parm predecir e influir, pbde--
mos al misto tiempo mer mdm Wtiles pers.nuestros colegas y obtendremos

payor éxito en llevar adelants las metas de nuastra profesidn.

.

Existen muchos determinantes en las decisiones de la'organizn--
cidn, Discutiremos cinco de las mds iuportantes, Cada una de ellas ea
tisface dos criterios. Uno es qus lom cientificos han demostrado que =
aféc(;n 8 laa deciniones organizacionales, el otro em, ques conduce a es=

trategias operativas,
1. DISPONIBILIDAD DE ALTERNATIVAS CONSPICUAS,

La investigasidn demuisetra que lae alternativas conspicuas son
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1ns que ss escogen con mucha mayor frecusncia, de 1o que su naturaleza
morsce, en gensral, Por sato necesitamos tener la certsza de que nuss
tra alternativa favorscida es una de las soluciones cde activas ¥ eons
picuas que existen en busca de problemas. Adewds, debemos haser lo -
‘que podamos por tener la certeza de qus nuestras scluciones preferidas

no son poco serias.
2, TIEMPO DISPONIBLE PARA TOMAR LA DECISION,

Si hay poco tiempo disponible, ya ses por causa de plazos o =
por cargos de trabajo, se tenderf a buscar pocae alternativas. As{ po
demos predecir qus eh una situastién donde el tiempo as escamo, serd -
mde fdcil que se eecojan las alternativas fdoilmente identificables o
dieponibles,

Si bien, en general no ss quiere que me apresurs a los qus to-
man decimiones, 1a necesidad de proceder con rapidez asuments nuestra -

capacidad de predecir resultados.
3.  AMBIGUEDAD RELATIVA ASOCIADA CON DIVERSQS DATOS

Como podemos utilizar el conocimiento de qua 1a ambigiledad em
un factor determinante de las decisiones? Pueden utilizarss diversas
estrategian, Una ds ellee e» aseguraras como posiblazente pudisran -

setlc las que es usan 8 1s luz de oriterios suantitativazente deterai
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nados, Otra es dudar de la pertinencia o utilidad de las series de da-
tos en los cuales nuestro producto o nuestra proposicidn no mohresale,

Finalmente, si el tiempo y la bisqueda sdicional de informacidn reducen
la ambigiledad asociada con loe cirterios que favorecen lo que considera
moe la meJor alternativa, entonces debemom estimular el gasto de ese -
tiempo y ese esfuerzo’de busqueda, Esto desde luego, también debe ha-—-
cerse dentro de los 1imites de la ética profesional y del buen gusto,

4. LA INFLUENCIA Y EL INTERES DE LAS PERSONAS PODEROSAS,

Si contamos con que la influencia de alguien syudara a nuestra
causa, debemos tener la seguridad de que esa persona estd lo suficients
mente interesada en utilizar su 1n1’lmnciu'. El equilibrio o el papel =
del poder serdn ambiglios en los siguientes casos; a) Las coaliciones -
que son igualmente poderosas sostienen diferentes soluciones; b) las -
personas poderosas nc eatdn interesadas o estdn poco dispuestes a ejer-
cer influencin; o c) la situacidn es tal que el uso del loder o la ca-
pitulacidn serian altamente vieibles y violarfan normas de la organiza=-
cidn.

Hay dos estrategiae qus pusden ser muy efectivas para disminufr
el poder de alguien que #e oponga a lo que coneideramos la eolucidn me-
jor. Una de ellas as restringir el uso del poder al hacer qus el proce
80 de decisidn tenga un cardcter mde piiblico. La segunda sstrategia es
diluir el poder al ampliar el grupo de Toma de Decisiones con elementos
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neutrales y propugnan porque se aplique la regla de que a un homire co~
rresponde a un voto, o regla de consulta. Estas dos estrategias tienen

la ventaja adicional de reducir el nivel del confliacto,
5. DISPONISIBLIDAD DE RECIRSOS,

Se debe tratar de adecuar nusstra alternativa a las restricoio-
nes de los recureos, -

Qué se debe hacer cuando una alternativa que consideramos qus =
no es la mejor, tiene la mayor probabilidad de eer escogida? (es decir,
corresponde a la alternativa mds conepicua). Prolonga el tiempo dispo-
nible para tomar decisiones de manera que las otras alternativas proba-
blemente reciban un escrutinio mée o fondo y asi se hagan mds conspi- -
cuaa, Otra, es identificar ambigiedades en los datos o en la ldégica =
que spoya la altarnativ; que tiene mds probabilidades, Tratar de alte-
rar la distribucidn de poder que se hace incidir en el proceso de deci-
gidn. Ocasionar que el ajuste entre los recursos disponibles y las al-
ternativas que se consideran se alters en favor de la alternativa que =
consideramon mejor. Ento pucde hacerse al eefialar qus pusds satisfacer
nds necesidades que la alternativa conspiocuas, o que es suficiente pero

no demanda tantoe recursos de la organizacidn.

Suponienio que somos profesionales competentes y bien intencio-

nados, va en el mejor interds de nusstra propia unidad y de nuestra or-
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ganizeoidn matriz que seamos partiderios de predacir e influfr en las -

decisiones de la organizacidn.
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CAPITULO V.

*Investigacibén de Campo®

Después de haber recabado toda la informacién a mi alcance en base a la
toma de decisiones y su importancia dentro de la empresa quise saber la si--

tuacibn real y actual que se sigue aquf en Guadalajara en base a la misma.

Para esto, realicé entrevistas con diversas empresas tanto en la indus-
tria como en el comercio. En lo grande como en lo pequefio; entre algunas --
son: fabrica de calzado Dione, Cidsa, Ferreterfas Amutio, Dacsa, Pastelerfa
Cam‘pillo, etc., por lo que les estoy muy agradecido, por el tiempo y la ayu-

da que me brindaron.

Decid! realizar entrevistas (siguiendo un cuestionario en base a la in-
vestigacidn tedrica que realicé) porque estas las podfa realizar en poco - -
tiempo, teniendo la facilidad de hacerlo de persona a persona con la ventaja
de que si surgfa alguna duda automiticamente quedaba cl.aro todo, aparte que-
permitié ampliar la respuesta de manera que se explayara la persona entrevis

tada, dando asi mismo su punto de vista al respecto,

El formato de entrevista considero que toca los puntos primordiales o -
de mayor importancia para llegar a conocer como llevar a cabo "La Tama de De
cisiones".

A continuacidn presento el formato para las entrevistas, posteriormente

doy la conclusién en base a las mismas.

- Qué importancia creé que tiene la toma de decisiones dentro de la empre’
sa?
- Las decisiones son tomadas en forma individual o grupal y cual cree que

sea 1a mis conveniente o bajo qué circunstancias?,



106-A

Sigue usted algiin método a utilizar, o algfin modelo para ayudarse a to-

mar decisiones?

Qué considera gue sea de vital importancia para la Toma de Decisiones,-

y por qué?

Al tomar una decisifn, toman en cuanto las consecuencias futuras {(tie--

nen un plan de contingencia}.
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- Cree usted qua los que toman las decisiones individuales tien
den a utilizar estrategias abiertamente simplistas?

= Al tomar decisiones uma usted restricciones, y ai em aef, qus
tan convenients cree qus sea?

- Ioporta mucho el criterio de 1a persona. En qus forsa voriti;

ca usted sus decisiones se lleven a cabo?
La conclusidn en base a las entrevistas fue la siguiente;

La toma de decipiones dentro de la empresa es indispensable y =
vital, estas se toman ya sea en forma individual cusndo atafis 8 una =
4rea o a un departamento, pero son tomadam en forma grupal cuando va a
ser trascendental en toda la empresa, y se requiers de los conocimien--
tos de cade drea de la misma para topar 1a decieidn nmds acertads, el od
todo que utilizan mds frecuentements es el de el comité, y drbel de to-

ma de decisiones.

Lo que me considera de vital importancie para tomar decisiones
es tener tode la informecidn en base a lo que se va a decidir, lo mde -

répido y oportunamente, para que nuestra decisidn sea la mejor.

5i se toman en cuanto a las conmecuancias futuras, las ciroune-
tancino externas e internss de 1a empresa, y las repercusiones que ee -
tendrén al llevarse a csbo la decisidn, también se tienen planss de con

tingencin para qus sea aceptado mds fénilmente.
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Las decisiones individualea muchas veces son tomatas ain preveer
1a resccidn que se va a tener al ser aplicade tal decisidn, puesto que =
como nads més atafle & su dres o departamento, las toma mds rdpidamente y

po ee analiza como debiera,

Generalmente las reatricoiones se tienen al tomar decisiones.

.
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. ’ CONCLUSION

En base a la recopilacidn de datos y a las entrevistas que reali
cé, puedo afirnar'qus la Tona de Decisiones ee vital dentro de una empre
8 y en base a ella gira la empresa, solo que; como continuamente toma--
mos decisiones tento en nuestra vida diaria como en nusetro trsbajo, no
hacemos uh andlisis profundo como debiera ser el caso, Por esto, yo =
quiero recomendar que no se tomen decisiones, en una forms, que me puede
decir, por ealir del paeo, para olvidarnos de ese problema, (sunque esto
sea #dlo por un tiempo, tiene consecuencia de no haber hesho un andlisie

conciensudo),.

Ahora bien, primero que neda, antes de entrar al andlisis de 1a
Toma de Decisiones se tiene quo pasar primeramente por el andlisis del -
problems, para determinar las causas de por qué estd mal tal cosa, que
ontd funcionando de diferente forma de como funcioneba anteriormente. -
Una vez determinada la causa del proble}na, planteamom los objetivos que
se quieren lograr al tomar decisiones (este punto e pasa mucho por alto
en la realided, al saber .lua causas pasan a las alternativas sin saber -
qus es 1o que ee pretende alcanzar, las mimmas qus clasificamos, se desa

rrollan alternativas entre las cuales elegir, elegimos 1a que wéds nos -
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convents, no ein antes evaluar las consecuencias adverpas, las ventajas ¥y
deaventajan, riesgos, etc., esta serd la que nos de un mayor rendimiento -
§1 menor costo, ya que se haya hecho la elecéidn final nuestro siguiente -
trabajo serd controlar que se lleva a cabo correctamente para q'ua asi nuag
tro resultado no se vaya a desvirtuar.

Como se habrdn dado cusnta, lo esorito anteriormsente es el proceso
para 1a Toma de Decisiones. Este procesoc muchas de las veces no e sigus
en 1la realidad, las decisiones son tomadas en base a su experiencia, y co-
mo muchas veces no disponen de mucho tiempo toman decisiones rdpidas, sim-
plistas, por 10 que no se logran los reaultados dptimos, sino tan solo me

diocres.

El Proceso de Toma de Decimiones al aplicarse continuamente puede
resultar bastante rdpide, aparte de que ayuda al decidor a mantener sus -
pensamientos concentrados y en orden de manara qus no se le pase por alto
nada, Por esto, recomiendo que se eiga este proceso y que en verdal se -

haga un andlieis profundo para as{ lograr los mejorss resultados.

La Toma de Decisiones ee recomienda qus sea tomada en forma gru-=~
pal cuando afecta a varias dreas o departamentos y tiene por lo general =
repercusiones financieras y econdmicas, y en forma individual cuando es-=

tas afectan a un departamento son de tipo operativas.

Un modelo que es muy utilizado es el de matrices y el drbol de To
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na de decisiones porque esto nos da un incremento en nuestras opciones.=
Los comitds tagbién son muy utilizados, Un factor que es importante en
1la Toma de Decisiones es la Informacidn. Porque 1a exactitud, segurided,

certeza y amplitud de lae decisiones de la gerencia depende de la exacti -
Aud, seguridad, acierto y amplitud de 1a informasidn en qus basa sus de-
cisiones, por 1o que sin esta no se podrd lograr el resultado esperado y

mucho menos dptimo.

En la medida en que las personas que ocupan puestos directivoe -
estén conscientes de la importancia y trascendencia que afectan sus deci
piones tanto en su empresa como en su comunidad, wejor empeiic pondrdn en

prepararse y en ser més cientificos en el Procesc de Toma ds Decisiones.
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