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INTRODUCOION 

Mediante la presentacidn de esta tesis, que es de gran importf!o11• 

oi'l' para la terminacidn de mis estudios prot'esiona.lea¡ be querido que 

no adlo t'uera considerada co11<> a.lgo que tengo que hacer, sino que ee- . 

to me deje a.lgo do provecho tanto para mi en el buen deasnvolvimiento 

co11<> pereona prct'esionieta, co11<> Para la sociedad en genera.1. 

El objetivo que persigo ea hacer co1111tar que la toma de decisio­

nes dontrc de la empreea ea de importancia rita.1 para el buen tunoio• 

namiento de la misma. 

Eota tesie consta de cuatro cap!tuloe 7 la conclueidn a la que -

llegad deepuds de habar tenido siete entrevistas con diferentes emJ?l'll 

sao de la ciudad do Guada.lajara, las cua.lea me brindaren au apoJO 7 -

me dieren parte de su tiempo, loa ejecutivos de las mismas, por lo -

que les estoy mey agradecida. Al rea.lizar laa entreviataa confirmaba 

mucho de las investigaciones que re&li<MI de la Toma de Deoiaionea, -

aprend! lo que me deo!an 1 situaba ai tema en lo que ea la realidad • 



hoy en d!a, 

Lo.a cuatro cap!tuloa aoil en baae a inve1tigacione1 realbada1, el 

primor cap!tulo noa da un panoroma general de la Toma de Deciaionea, • 

nos dice la importancia de la misma tanto para la persona oomo ser, 02 

mo le Tome de Decisiones dentro de une empresa, noa habla de 101 limi· 

tantea que tiene le persone, 1 que es de vital importancia para la To· 

me de decisiones le INFO!t!ACION, 

El cep!tulo II, noa indica el proceso mb utilizado al tomar deci 

11ione11. 

El Capítulo III, vemo1 lo que •• la Toma de Deci1ionea en toraa -

individual 1 laa t&cnicas mb utilizadBI para llevarl&1 a cabo, 

Por dl.timo en el aap!tulo IV, observamo1 la Toma de DeaiaionH en 

forma grupal, nos habla de su oonveniencia 1 la m1111era en que 18 lleva 

a, cabo 1 bajo que circunstancias generalmente, 

En a!, lo 1111terior e1 el contenido de eata mi teli1, e1pero que • 

reaul te interesante 7 do utilidad para laa pareonaa que l!Ulten de lee¡: 

la, 



CAPITULO l 

·P.l!IORAMA DE Ll T<N DE DEOISIONF.S 

La Toma de Decisiones eat& adquiriendo mucha importancia bo7 en -

d!a, 7a que al tomar buenas decisiones las vida1 1 las carreras de la1 

personas son m'9 provechosas 7 aatiaractoriae, 

La capacidad de decieionea 7 de elegir entre soluciones que deban 

ser eficaces 7 pr&cticoe, ee una de lae reaponeabilidadee del pro!eeig, 

nal de la gerencia, 

Loa gerentes 1 al saber tomar buenas decisiones no 1810 dedican eu 

tiempo do aocor gMancia de loa resultados de eue acertadas decieione1 

sino que entre otras coeae, dieminu¡en ol margen de p&rdida que pueda 

haber dentro del &rea de trabaje qua manejan, 

llBJ tres razonee por las qua exiete tanto interle en el mjora- -



miento de la Toma de Deoiaionoe a ni val general 1 

La primera, ea la calidÓd 7 aceptabilidad de loe decisiones de -

un gerente pueden ejercer una influencia oonsiderable sobre eu cerra­

ra profesional· 7 sobre ou satiotocci6n personal, COlllO prueba de esto'. 

so ve en la pr&ctica, Eeto ea, al tomll?' una buena decisicfo, el admi­

nistrador no tendr& que ll!ldar perdiendo el tiempo en corregir erroree 

o hoeta en el peor de los caso a a al ir despedido, 

La segunda razdn por la que loe gerentes buscan mejorlll' eu capa­

cidad para la Toma de Decisiones, ea que la calidad 7 aceptabilidad -

de estae afectan a la organizacidn en ceyo nombre actt!an, Las deci­

siones de un gerente tienon coneecuencias eobre la realizacidn de loa 

metas organizacionales de la casa matriz, sobre la unidad que supervj. 

sa 7 sobre su.o c;ompoñeros de trabajo, Por lo anterior, el gerente -

tiene la responsabilidad de capacitarse para tomar una buene deoisicfo, 

La tercera razdn deriva del hecho qua la mayor parte del tiempo, 

un gerente ee dedica a tomar decisiones, o supervisar au ejecuai6n, o 

ambas, El deseo de dieminu!r la cantidad de tiempo, 7 eatuorzo que -

los gerentes emplean en temar 7 en orientlll' decieionu es un i'llerte -

motivador pll?'a buscar ol mejoralldento de estas, Aunque resulta diti• 

cil pll?'a la mf110r!a de la gente admitir el grado en que au tema de di 

cisionee necesit6 mejor111'1e 1 el que sea tan elevado el ndlllero de ge-
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rentes que buscan formas de desarrollar mlts plen11111ente BU capacidad -

de toma de deoiBiones, e• un reconocimiento a BU buen juicio, 

Segdn estas ideas 1 razones se pueden definir la 'l'Cl!A DE DEOISI.!l 

NES, como el proceso a travee del cual se escoge un curso de acoicfo, 

NATVRALEU 1E Ll Tau. DE DECISIONES lNDMDll1L1 

Un buen ejecutivo nace cuando alguien con algunas dotes natura­

les (Inteligencia, viRQr 1 oierta capacidad para interactuar oon eue 

eeliiejantea), tuerza de pdotica, aprendizaje 1 experiencia, deearro­

lla esas dotes, convirtilndolas en una aptitud madura. 

La ~are a del ejecutivo implica no solo tomar decisiones el mismo 

sino t11111biln procurar que la oranizacicfo o un eeotor de la que diri­

go lo haga de una manera eficaz, 

El ojocutivo ea el gerente de planta, oon todas las habitual.ea 

responsabilidades de mantener el tuncionlll!liento de la t&brica, llevli!¡ 

dolo otra voz a la procluccid'n, cuando se detiene 7 prcponilndo 1 rea­

lizando mejoras en eu dieeño, 
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DECISIONF.S PROGRAMADAS Y NO PROGRA!WlAS 

La forma en que actualmente eon tomadas las deoiaionea enoontra­

moe doe tipoe polar•• quo no eon roalmonto dietintos, sino que torman 

una serie continua total donde lae decisiones altamente programados -

se encuentr~ en un extremo y las decieionee no programadas en el 

otro. (1) 

Las decieionoe ee programan en la medida en que eon repetitivas 

y de rutina, eeto •• • en la medida en que •• ha elaborado un procedi­

miento definido para manejarlas de tal modo que no deba tratlÚ'eelas -

de nuevo cada voz que ee preeenten, Ejem. De eetae decisiones proa,t 

madae en las organizaoionee eon lae eiguientesa La f±jacic!n de los -

precios de loa podidos comunes de· los clientes la determinaoi4n del -

pego de sue ea1arioe a empleado• que han eetado enfermoea loe nuevos 

pedido• de euminietros de oficina, etc, 

Lae deciaionoe eon no programadae en la medida en qua resultan -

novedosae, no eetructurados e importantes en si mismas, No existe un 

m&todo para manejar el problema, porque eate no ha aurgido antes, o -

porque eu naturaleza y estructura precisas eon huidizas o complejas, 

o porque ea tan importante que merece un tratamiento hecbo a la madi-

1) Se utilizan tambi&n 101 t&rminos altemativoa "bien estructurados" 
y "mal eetructurados" en lugar de "programados" y "no proaamadoa" 
pero loe de frecuentemente utilizados en la literatura gerencial 
son loe dltimos. 
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da, La deoioi4n de una empreaa de eotablecer actividades en un pafs -

en donde no ba estado antes, repreoenta un buen ejemplo de una deoi­

ei4n no prol!l'amada, 

Una de las razone• para distinguir ontre deoioiones proR!'&llllldas J 

no prol!l'&llllldao, proviene del hecho de que se utilizan diferentes t&cn,! 

cae para manejar estos dos aspectos de nuestra toma de decisiones, Pa­

ra ou 1111qor comprensi4n, lo mostrar& mediante un cuadro en donde se B,! 

pecitican lu t&cnicaa tradicionales J modernas de Toma de Daciaionea, 



e 

En la gr~ica anterior hemos ocntrastado las tormaa trodioiona­

lee con que contaron las empresas para tomar decisiones prolPl'amadu -

con las nuovao td'cnicae que comenzaron a aparecer por primera vez de.! 

pu4e de la Segunda GUBrra Mwidial, 7 cu;ya dit'usi&n se acelero en par­

te por la invenci&n y l·a introducci&n en las organi~acionee empresa­

rias da la moderna computadora alactronica. 

Loe mtftodoe tradicionales para tomar dacieionae proin-amadas de -

rutina 7a han sido superadas por la invenci&n 7 la aplicaci&n de las 

nuevas t&cnicas matem&ticao ocnccidao con loe nombres de investiga- -

oidn operativo 7 ciencia gerencial, Estas ttfcnicaa fueron aplicadas 

por primera vez a comienzos del decenio do 1950, Eatoo inotrumentoa 

requieren grandes cantidades de c&l.culoe para su aplicaoi&n a lo 

cual e.vuda en su oignificaoidn pr&ctica para la gerencia, loo compu­

tadores electronicoo, 

Loe mdtodoe tradioionalea por tomar deoiaionea no programadas -

en las organizaciones -que implican grandea oantidadea de criterio, 

perspicacia e intuici&n- no han experimentado ninguna reooluoi&n OC,!! 

parable, Sin embargo, en la actualidad podemos advertir las ganan­

cias de tal revoluci&n 7 la inveotigaci&n b&oioa ocn respecto a la -

aoluoi&n da loa problemas haur!oticoe 7 la eimulaci&n del pensamien­

to humano, qua ae ha llevado a cabo en loe recientes aiioa, Mucho de­

bemos acerca de lo que ocurre en la mente humana cuando wia peraona 
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aplica su criterio o tiene una intuicicfn a tal punto que gran canti­

dad de esos procesos pueden ser simulados en una computadora, (1) 

Nuestra creciente comprensicfn de la Toma de Deaisiones no proer.!I 

madae origincf dos tipos del todo diferentes de c&111bio en la gerencia, 

Por una parte, abrid perspectivas de automatizaci6n de aiertos aspea• 

tos del proceso de Toma de Decisiones en el dominio no pro¡¡r&111ad.o, • 

del mismo modo que la invostigaai6n operativa pormiti6 la automatiza· 

ai6n de muchos aspectos de la 'lbms de Deaisionos progr&111adas, Por • 

otra parte, al suministrar un profundo eaclareaimiento de los proce• 

sos mentales humanos, proveer& nuevas oportunidades en especial a • 

travds do las ideas y el entrenamiento, para mejorar le.a capacidades 

de los seres humanos en general, y de los ejeoutivoa en particular, • 

para tomar decisiones acerca de aituaoionea oompleju, me.a eatruotur.1 

das y difíciles, 

LA INFORMAOION Cc:t!O BASE DE DECISlONES 

Uno de loa puntoa en que loe especialistas en gerencia est«n de 

acuerdo, es en que el gerente primero y ante todo, ea un individuo • 

(1) El decidor no intenta obtener la soluci6n 6ptima o mejor de un • 
problema, sino que utiliza ootrateitiBll simplistas de decisicfn, • 
procedimientos relativamente sencillos o reglas oonvenoionalea 

. qua no requieren procesar int'ormsci6n úa 811' de loa aiatemae • 
naturalea de procesamiento humano. Estu eatrategiu de !ndole • 
aimplista ae denominan HEURISrICAS, 



Fig;·, 'l'ECNICAS TIW>ICI9!W.ES Y HODERIW DE 1'Cl!I. DE DECISIONF.S 

TIPOS DE DECISION 

l'JIOGJIAHADl.1 

Rutina, decisiones repetitivas 

La Organizaoidn desarrolla p~ 
01101 espec!riccs para monejo,¡: 
101. 

NO l'ROGRAHAllASt 

Deoiaicnes de pcl!tica ncvedo­
Hs, mal estructuradas, de una 
eola vez, · 

H111ejadas por proceses genera• 
lea de eclucidn de problemas, 

TECNICAS DE TQIA DE DECISIONES 

TRADICIONAL1 

1, H«bitc 

2, Rutina .ldministrativa1 

Procedimientos operativos esUndar 

3, Estructura de la Organizacidn1 

Eapeotati vas comunes, un sistema 
de subjetivos 

C111ales de Wcrmacidn bien defi 
nidos, -

1, Criterio, intuioidn '1 creatividad 

:;¡, Reglas Emp!ricas 

3, Seleoci&n '1 entrenamiento de ejecu 
ti vos, -

1, lnveatigaoidn ope­
rativa, 

.&nlliais matem&ti­
co modelos, 

Simul aoidn en com­
putadora, 

2, l'lrooesamiento ele o 
tr&nico de datos, -

T&rminos heur!sticos• 
de solucidn ds prcbl,2 
mu aplicados a1 

a) Entrenamiento de -
decisiones hum111as 

b) Elaboraoidn de pre 
• cromas ho\ir!sticoa 
·de computacidn, 
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que toma decÍ.eionee, La ainplitud y prot'undidod de eetoe renej1111, la 

amplitud y prof.'Undidad de eu autoridad y reeponeabilidadoe, OUlllldo - ' 

el gerente lleva el m1111to de la autoridad con la ma,yor competencia P2 

eible, el gerente cumple con eu reeponeabilidad de adoptar decisionee 

en pro de la orglllli zaci&n y hacer valer eu autoridad para convertir -

loe objetivos abetractoe de la empresa en wia realidad de producto• -

y diotribuci&n de eervicioe, 

.U re!llizar eete cometido en la orgllllizaci&n, el gerente viene 

a conetitu!r ol centro de lae decieionee, doede el cual utiliza lae 

"entradas" de loe datos y crea "roeultodoe" informativos. Acttla ad,!! 

m4e como dep&eito de informaci&n, Eata f.'Unci&n la deeempoña al ad­

quirir experiencia, consolidar au oducaci&n, participar en programas 

de odieetramiento, aeietir a juntas de Contador Pdblico Titulado, al 

jugar te ni e con au jo fo, en wia pal.abra, en cuanto hace o piensa para 

utilizarlo deepu&e. Eata "utilizaci&n" poetorior puede expreearee -

on forma do Wla convicci&n, do wia actitud, de una eupoeici&n, de -

wia opini&n, y hasta do un projuioio reconocido, de un apaeionlllllien• 

to parcial a favor de Wl punto de viata que requiere wia deciai&n. La 

relaci&n entre la• entradaa, dep&eitoa y aal.idae de intormaci&n, de 

que ea centro el que toma deciaionea, 1e indica gdficuienta en la ,. 

figura. 
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F.9TUI>IOS 

IllFORMACION Aptitudes 

Experiencia 
INFORMACION 

Preparaci&n 
IeCISIONESi 

INFORMACION Autoridad 

Practicu 

INFORMACION Responsabilidad 

INFORMACION DECISIONES 

Pro juicios 

IllFORM.lCION 

LA Oll!WIIZ.f.CION 

Al obaervar la ti.llUI'& ve..,1 al gorente en calidad de centro de • 

, deciaionea, viene a aer una especie de oomputedora eleotrd'nica huma­

na, a&lo qU& a diterencia de la m&quine. electrd'nica, la computadora • 

humana, no puede oer entendida por dentro. Obstfrveoe oomo lu entra• 

das o inpute de le. intormacidn se interaccionan con el gerente para 

convertirse en parte de sua resultados, rendimientos o autputa do i!! 
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t'ormaci&n, N&tese, adem4s que, a lo largo de eu vida, el gerente ha 

ido "almacenando" int"ormaci&n al relacionar a su medio ambiente, No • 

cabe duda de que esta informMi&n almacenada intleye notablemente en 

la índole ¡ c&lidad del producto del gerente, que 0011 eue decisio11e1, 

De la misma msnera que en or&culo constiteye un sistema oomplic,! 

do inputs que oe le hecen 1 loe concernientes en respuestas autpu,ts,­

~l gerente recibe una int'ormaci&n 1 proyecto u otro, Aunque nunca P2 

demos adivinar de manera eegura que mecanismos se mueven dentro del • 

gerente cusndo procesa la int'ormaci&n que se proporciona. para adap­

tar decisiones, nos es posible entender m&s o menos su t'unai&n, estu­

diando la naturaleza de loe datos que recibe on el producto int'ormat,! 

vo que de 61 emana en forma de decisionos, Tambit!n podemos calcular • 

con cierta probabilidad, '1 a base de nuestros conocimientos sobre las 

actitudes, motives, opiniones, cultura, etc., del gerente loa proce­

sos intelectuales que en t!l se desarrollan al adoptar sus decisiones 

a baso de eeta int'ormaci&n. 

Eotudiaremos primero brevomonto, las dos clases esenciales de 1!! 

t'ormaci&ns 1) La intormaci&n observacional 1 2) la int'ormaoi&n inf,! 

renoial, Como la misma palabra lo indica, la informaci&n observacio• 

nal es la que adquiere personalmente el gerente por medio de la obse¡ 

vaoi&n directa de los t'en&menos t'!siooa que ao producen • au alrede­

dor, In.rormaci&n inrerencial es la que llega indireot111D011te al ª""'.!! 



te a travds de otras personas '1 por medio de su oburvacidn directa -

de unas cuantas fuentes. 

T&Jnbidn pertenece a la catogor!a de informacid'n WerenobJ. lr. -

genera y proyecta al gerente despu&s de observar directamente el mun­

do que la rodea, ccmo por ejemplo, sue ccnolusionea, 

LA lllfORMACION OBSE!l\IAclOllAL 

Supong&l:lOs que un gerente observa que un barandal que e~U cerca 

de una mdquina est& roto y puede resultar un peligro para loa traba­

jadores, por lo que toma la decisid'n de que sea arreglado inmediata-

mente pa.ra evita.r cualquier riesgo, 

En este caso el gerente ha tomado una decisidn r. base de una in7 

rormacid'n observacional 'directa 1 con buen &xito, 

il taremos ahora un poco laa circunstancias de eata 1ituacidn¡ 

. wio de loa subordinado• del gerente se da cuenta de que el barandal -

esd roto y 1e encuentra corca de una m&quina por lo que le pasa la -

informacidn al gerente .y le dice que ea preciso repararla, .&l reci­

bir esta informacidn (que 1 dicho 1ea de paso, es de carl.ctsr infsren­

cial, el gerente da la razdn al 1uperviaor y le autoriza a aacar de -

las piezas de repue1to una barra de tre1 metros, .&l cabo de unas· ha-



rllll el gerente obsern que ya se ha reparado el barandal. roto, El ge­

rente qued& satisfecho aon el supervisor y tom<f un apunte mental favo­

rable del mismo pensando que ea un hombre de iniciativa, No se espel'<1 

que se le diga lo que tiene que hacer para mantener lu condiciones de 

se1111ridad en la planta. 

Ahora supongo¡nos lo contrario, que al hacer la obeervaci~n 

el gerente se de. cuenta que, en lugar de reparar el barandal, el aupet 

visor ha me,1crado notablemente la eeciü.inata de au casa, Con lo que -

nos enteramos de que no hubo tal barandal roto, 

Este cuento que parece de lo m4e eimple, conetiteye un eje! 

plo bastante interesante de una situaci5n como loe qt¡e tarde o tempra­

no se encuentra un gerente, Esta aituaoid'n se debe esencialmente a su 

bdaqueda c"ontinua de datos, seguros para tomar decisiones, El •erente 

que conoce su oficio espera a base de situaciones como las sil1Uientea1 

!li quieres que 1118 cc>eae Vafllll bien, hazlas tu mismo", O -

esto otro 1 "S&lo oreo la Mcima parte de lo que me dicen v meno a de l• 

mitad de lo que veo", 

Lo que •l!Pl'•sado en un c1'aico retr&n castellano, podr!a d!, 

cirae as{1 

"Con el 030 del amo elll!Ord• el caballo", 
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EL Rerente debe tomar sus decieionea a bue de Worme.ci&n obaer-

vacional, o sea, loe datos que el toma direct11111ente para formular deo! 

sienes, cuando ve, siente 1 oye personlamente lo que ocurre en torno -

el(VO, Cuando esto ocurre, la exactitud de eu ini'ormaci&n depende de -

factores como su percepci&n, su juicio certero 1 su BRilidad mental, -

mi!s bien que ?e la honradez de la gante, por ejem, La exactitud de la 

palabra oon que se le comunica alRdn dato, Y el volumen 'f naturaleza -

de una mueotra estad!etica, 

No se quiere con esto indicar que el gerente debe o puede siempre 

bllllar sus decioiones en una intormaci&n de carbter observacional, Ea-

to es imposible, La misma filoeot!e. en que se baee. la estructure. ord-

nica de loe neROcios, ee inspire. en la idea de que los gerentes pueden 

y deben recabar la informe.ci&n que necesitan de numerosBS fllentes het,!! 

roeenellll, Dentro. de la organizaci&n estas tuentes est"1 por encima, -

por debajo 'f en el mioma nivel tuncional que el gerente¡ tienen tent4-

culos que se expanden tuera de la or1tanizaci&n (en forma de publiee.ci~ 

ne,s comerciales, informes del RObierno, diarios, etc,), lo mis.., que -

en el seno de la orRanizaci&n (en forma de procedimientos, pr&ctice.a,­

carte.s, informes, etc,) 

La mavor parte de la intormaci&n en que se be.aan sua decilione1 -

ea de car&cter interencial¡ en ooneecuoncie., at gerente, lo que tienen 

q\IB hacer al red~ctar eue intormes ee buscar la manera 7 el procedi- -

miento de que su Wormaci&n inferencial sea lo mú '1til posible al &! 

rente, 

1 -



16 

LA DIFORMACION INFERENCIAL 

La mavor parte de loa gerentes opera principalmente en WI mWldo -

verbal, ea decir, formado a base de palabras que le han sido transmit! 

das por sus subordinados, por loa periddiooa diarios, por las rsvia­

he semanales, en eua oonvereacionea oon loa ami~a, la eepoea, el oa­

ddy de eu campo de ~11', etc. Lae palabras que le lleean representan 

. inferencias de ?trae personas, es decir, presentan en forma verbal lae 

conoluaionoa que ellos han deducido al obeervar el mundo real qua loe 

rodea y han materializado estas oonolusionea on palabras, El mundo -

verbal del gerente adquiere ma,yor alcance y dimenaidn al paear por el 

proceeo de eu inferencia, proceso en el cual tormtüa sus juicios (aaca 

sus conclusiones a baee da otros juicloe que ha formtüado anteriormen­

te lo de opiniones, pareceree, actitudes, eto,, que ha.va adoptado oon 

anterioridad, 

La oxaotitud, aoeuridad, corteza y a.mplitud de las decisiones de 

la l!Orencia depende de la exactitud, seguridad, acierto 7 amplitud de 

la informacidn en que baea eua decieionea, No cabe duda de que la ca­

pacidad del gerente como hombro decide -en flUloidn de tactoree como eu 

capacidad de objetividad, su acuidad de percepcidn, eu dispoaicidn pa­

ra aprender, y en 11eneral, eu inteligencia• intlll'I'• directlllll8nte en lo 

acertado de eua decilicnee, 
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Lo que conclu!mos con lo anterior, es que el ¡ierente debe recibir 

la intcrmaci&n inforencial lo de exacto, tidedi¡ino, adecuado y complJ! 

to quo eoa posible, para ae! lograr el mao'Or resultado al haber tomado 

la mejor docieid'n. 

Tanto nues~ro propia observaoid'n como muchos informes de inveati­

ucionee muestran que, en las situaciones de decisiones importantes 7 

complejas, las poroonas qua toman decisiones intentan reunir wu. gran 

cantidad de informacid'n antes do hacer una elecoi&n final, 

Richard R. Shinn, opina lo si¡¡uiente 1 { 1) 

El primor paso para producir buenas ~eoisiones es obtener inform1 

oi&n confiable, oportuna 7 bien considerada. Una vez que ae tiene in~ 

sumo do alta calidad, muchas deoioionos se toman pr&otic-nte por a! 

miemae, Loe hechos pertinentes conducen inevitablemente en una direc­

ci&n determinada, 

Viendo otra opinMn, George P, Huber nos dice que he.Y 7 tipos de 

intormacid'n utilizada al efectuar una elecci&n 7 son loa aiguienteu 

Informaci&n b&eica1 

1, Identidad de las alternativas 

2, Identidad de laa condiciones tuturu 

{ 1) Presidente de la Compeñ!a Metropolitana de Se.ruro1 de Vid., 



3. Identidad de loe criterios (ini'erente a lu alternativu). 

Elaboraci6n de la in!ormaai6n1 

~. Probabilidades de lu oondioione1 tuturu 

5, Importancia de loa criterios 

In!ormaci6n sobre el comportamiento 

6, Rendimientos (o costos), 

7, Restituciones, 
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No todos estos tipos so aplican en cada situaoi6n desde lue@, P! 

ro os rtlcil ver que todos ee utilizan en aleunae eituaoionee, 7 que la 

mavor parte se utilizarían en cualquier situacid'n compleja de eleooid'n 

en la gerencia, 

Podemos conclu!r, que la informaoid'n es vital para la toma de de• 

cisiones y para que la or¡ianizacid'n vava adelante, tambiofo noa dlll!kls -

cuenta que hOQ> que reconocer que diferentes gerentes tienden a utili­

zar 111 informaoi6n de diferentes t'ormae, pero todos tratan de lleear a 

lo mismo "la aoluoid'n de problemu mediante la aleaoid'n de un censo -

de acoid'n", 



CAUSA U DETERMilWl.l 

ESTABLECER OBJETIVOS 1 

• Resultados a obtener 

Rec\ll'BOS a utilizar 

CLASIFICAR OBJETIVOS 1 

OBLIGATORIOS1 L!mitee 

DESEADOS1 Pesos 

GENERAR CURSOS .lLTERN.lTIVOS 

DE ACCION 

CIJIPAR.lR Y ESCOCER! 

OBLIGA TORIOS 1 PASA NO P.lS.l 

DF.SE.lDOS 1 AJ!l!TE RELATIVO 

VALORAR 

CONSECUENCI.AS .lDvERS.lS 

• Reducir al m!nimo la amenaza 
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DECISIOH TalAllA 
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La t<Jma de deoioicfo eo el proceoo de eoco«er entre vo.riao formas 

de llevar a cabo wia to.roa. Eot<J implica primero el deoarrollo de un 

patron de cocpo.raoid'n que conoiote en la liota de ob,letivoo por lo- -

erar mediante la accid'n que oe propone. Cada alternativa oe mide an­

te eete patr&n, 1 oe eoco~e une de acUDrdo con el mejor criterio del 

directivo. Ante• de actuar con eota eleccid'n se buscan las posibles 

consecuenciao adveroao equiparando las venta.las 1 laa deavsntajaa. -

• Una decisid'n liotedtica 01 el producto de auchaa pequeñaa tallaa or­

ganizadas 1 r01umid~. 



CAPITULO 11 

.l!W.IS IS DE DECIS iom:s 

!'ara tomar una buena decisidn es necesario recabar toda la intor-

macidn que est& a nuestro alcance, hacer un estudio pro tundo aobre ol 

problema que tenemoe y ad la deoisidn que hallamoa elegido nos dar' -

los mejoree reeultados, 

Una ~ocisidn es una eleccidn entre variaa formas de hacer uno ca•· 

so en particular o de lograr un fin, por lo que ea reaponaabilided del 

di¡roctivo eledr aquella accidn que logre mú al menor oosto y que pr! 

sen te las mono res desventajas, ( 1) 

El proceso de la toma de deoiaionea ea dif!cil porque implica no 

aolamente experiencia, oanocimiento, sentido oomdn y criterio, aino -

(1) !'ero para lograr eato, el directivo 10 ve preciaedo a ae¡uir una -
serie de pasea para la mejor eleccidn de una decisidn), 
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t11111bi~n muchas incertidumbres Muras que pueden 11111enazar la accidn -

que decidid tomar, l'or asto tan valioso es un ent'oque aistem&tioo de 

la toma de deciaionea como un enteque Biatem&tico del an'1.isia da Pl'l!. 

blemas. 

ll ver la importancia de tener bien definido cual es nuestro Pl'2 

blema, podemos saber las consecuencias qua traor!a al tomar una u 

otra decisidn, A oontinuacidn se enuncian loa paaoa b&siooa del an&­

lisis de problemas, para posteriormente pasar al an'1iaia de toma de 

decieiones, 

1, Reconocer las 4reas de probleD111S1 Esto lo hace el directivo -

•Xlllllinsndo la situacidn dentro de lo que constit~e au respo¡¡ 

sabilidad, comparando lo que en realidad suceda con lo que -

oree que debiera eatar eucedierdo, 

2, Un problema es una desviacidn de una norma de tunoionamiento, 

Aquf por lo general, al directivo tiene que esco~er entre va­

rios problemas, uno al cual debe entrentaree, y eato lo hace 

estableciendo prioridades de urgencia, gravedad y potencial -

de crecimiento, 

3o La deeviacidn de la norma tiene quo identiticaree, localizar­

se '1 deaoribirae en torma precisa. Tambi•fo ea espeoitioa ti•!!! 

po y al.canea, '1 lo que al problema no inclwe a tin de delill,! 
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tarlo ':f diotilll!Uir ou 4rea exact., 

·. 4, Siempre ~ algo que distingue lo que ha sido afectado por la cau­

sa de aquello que no ha sido afectado, Para descubrir eetoe dis­

tintos diotingos un directivo analiza la eapecificacidn del prebl,! 

ma oompsrnndo las csracter!sticas de lo que ha sido afectado en 1'.! 

laci&n oon lo que no ha sido, Busca lo que destaca aquello que -

ruo afectado de lo que no lo fuo, 

5, La causa de un problema ea siempre un cambio que ha oaurri<lo a trJ 

v4s de alguna csracter!atica, mecanismo a oondicidn distintiva pa• 

ra producir un efecto nueve no deseado, Para encontrar cambios • 

pertinentes, el directivo considera oon cuidado cada distingo· qua 

el idontifioa en au especiticaoidn .del problema, 

6, Las p¡isibles causas de una desviaci&n ae deducen da los c11111bios ª! · 

contrados al analizar el problema. Esto le permite al directivo -

, que analiza problemas, establecer un enunciado o preposici&n eua­

.ceptible de probarse oomo la posible causa de un problema,· 

7, Ser& la m&s probable cauaa de una desviacidn aquella qua implica -

exact11111ente todos loe datoe en la especiticaci&n del problem .. 

lle una manera similar, loe conceptos búioce de la toma de deci-



aionea siguen una progrosii5n racional, H"" me.rcBllaa diferencias, En -

el Ani!J.isis de problemas produce una explicaoii5n que se puede verifi­

ce.r debido a que el suceso (la causa) ya ocurrii5, pero la toma de de­

cieionos ofrece aspectos que no se pueden verifice.r debido a que las 

acciones ocurrir&n en el futuro, que siempre es incierto, No obstan­

te, el directivo que maneja problemas, tiene qt\e escoger una accii5n -

de un tipo u otro, y si ha identificBllo y verificBllo sistedticamente 

, la causa de un problema, estar' en condiciones de asegure.rae de que -

la accii5n que decida tomar realmente de.r' buena cuenta del problema -

espec!fico, bien ene temporal o permanentemente. 

Antes de entre.r al proceso de an'1isis de decisiones, vellll>Oa la 

clase de acciones que un directivo puede escoger al tratar un proble­

ma, COila una de eetaa acciones tiene su propia mi~ii5n y oBlla una BB 

completllll!ente diferente, 

Accii5n interina, esta os la primera aooii5n que se toma por lo 8§. 

noral, y se toma antes de que se hSO'a onoontrBllo la causa y sea posi­

ble aplicar la accii5n correctiva, La aocii5n interina se toma. oulllldo 

el directivo tiene que hacer algo para que la operacii5n continuo su -

marcha, Da tiempo al directivo pe.ra oomplete.r la especifioaoii5n y el 

ani!J.isis del problema y encontrar la causa, Por ejemplo, En una r&­

brica que produce derivBlloa de leche, un oliente ae quejaba de la crJ! 

ma, por lo que el gerente to..S una aooii5n interina al auapender todoa 
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loo env!oo al cliente, haota que hulx> tijado la causa del qua la crema 

estuviera mala. Ee costoso, 

lcci&n de ldaptaci&n, Esta aooi&n oe toma deopu&o que el direct,! 

vo ha localizado la causa de un problema y encuentra que, o no puede -

hacer nada p¡i.ra eliminar la causa, o que la accicfo no ea tactible para 

corregir directamente la deoviacidn, Eota acoicfo permite convivir con 

loo efectos de un problema y reducirlos al m!nimo, Ea a veces la dni­

ca que puado tomar un directivo ciiando la causa de un problema oao fu! 

ra del &rea de ou influencia o juriodicoi&n, 

En el caso de la crema, el gerente para la producoicfo y aa! evita 

que la crema siguiera saliendo me.la. i,;1 toma esta acoidn con oonooi- -

miento completo de la causa, pero eligi&ndola en lugar de tan o.no re­

ducir la producoi&n, tr~endo oomo oonoecuenoia, la p&rdida total de -

la· crema que ya oe.licS, 

loci.Sn Correctiva, Es la que elimina la desviaoi.Sn eliminando la 

causa que produjo el problema, Por regla general, es la m&e etioiente 

de las acciones, sino es tactible en los caeos en que ee conoce la cal! 

ea, En el caso de la crema, el gerente al parar la producoi.Sn to..S a.e, 

cioneo correctivas cuando supo la causa de la putretacoi.Sn de la crema 

1 orden& qua se redujera la temperatura de salida 7 oe modificara el -

procedimiento de oolocacidn sobre tarimas, Lao deds acciones que to-
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m4, asegUrarse do que so entendieran bien las normas de control de ca­

lidad, autorizar tiempo extra, ordenar uno. prueba paro. verificar los -

cambios 1 as! evitar problemas futuros, 

Sea cual t'uo~e la acoicfo que un directivo alija, eota debed 

traer oonoigo la toma do dooisid'n, Y ouo.lquier docioicfo p.;,.o. combatir 

un problema, bien seo. provisional, de edaptacid'n o correctivo., debed 

desarrollarse sisteml.ticamsnte siguiendo los 7 oonceptos b&eioos, que 

.incluyan un minoro de diferentes procedimientos que oonsider..-:>1 bajo 

siete diferentes aspectos, como sigue1 

1, Establecer objetivos frente a los cuales elegir, 

2, Clasificar los objetivos segdn su importancia 

). Desarrollar alternativas entre las cuales escoger, 

4, Ev&luar las alternativas frente a los objetivos para hacer la 

eleccid'n, 

5, Escoger la mejor alternativo. como decisid'n tentativa, 

6, Evaluar las consecuencias adversas de la elsocid'n, 

· 7, Controlar los efectos do la dooisid'n final, 

Este proceso de toma de docisiones os una forma sistem&tica de -

juntar los hechos 1 la experiencia, a fin de lograr un mejor juicio de 

parte del directiw, Es la organizacid'r. de la informacid'n pertinente -

en forma que puede sor clarllllente entendido 1 manejado al hacer la -



elecoidn, 

Este proceso oorrige tambitfn loa errores oomw1ee que ae cometen • 

en la toma de decisiones, Uno de estos errorea· ocurre, por ejemplo, -

cuando los directores buscan primero lae alternativa• 1 empiezan luego 

a evaluarlas ein dotar.erse a eetablecer loe objetivos de eua acoionea, 

Tambidn cometen otro error cuando proceden a escoger la alternativa 1 

dejen que esta alternativa establezca eue objetivos, Puede; de eata 

manera, eecogoroe un nuevo producto entre varios que se han oonsidsr.1 

da¡ 1 la naturaleza de este producto establece entonces, en efecto, • 

los objotivoa del morcado de la compañ!a, otro psligro,en apresurar­

no a buscar alternativas sin establecer primero loe objetivos, ea que 

loe objetivas impl!citoe pueden limitar la bdequeda; por ejemplo, lae 

ideas impl!citae acerca del negocio a que ee dedica la compañ!a pue­

den limitar eeriamonte el oampo de los pro7ectoa alternes que estudie 

BU personal de investigacidn, 

No tiene sentido que un directivo trate de eaooger el mejor en­

tre varios posibles cursos de accidn aino ae ha dei'inido l~ que eate 

curso de accidn ha de lograr, Por otra parta, ai se han planteado -

clare=onte los objotivoa, sabe detr&s de lo que anda cuando empieza a 

buecar altorn.t.ivaa, Tiene una lista de peraonae que lo acercan m&a -

directamente al blanoo, Tiene odem&e, una forma de evaluar eetu al· 

ternativae una vez que lu ha enoontredo, Muchos directivos reunen un 
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caudal de detalles acerca de los posibles cursos de acoi8n, pero Clll'! 

cen al tomar la deoisi8n tinal de un procedimiento eiatedtico para • 

utilizar esa intormaci&n en forma completa, 

Este procedimiento debe a,yudarlo a capitalizar au experiencia 1 

los hechos de que disponga para formarse Wl buen juicio, de todos lllO• 

dos, tendr& que tomar la deoisi8n, Cuanto de eiotom,tic11111ente se d,!! 

dique a ello m'1'ores posibilidades tendr& de·haoer valer au experien• 

oia 1 buen criterio, 

Consideremos ahora cada una de las siete etapas en este proceso 

de toma do decisiones 1 veamos como ee relacionan entre 8Í 1 contrib.!! 

7en a mejorar la toma de la deoisidn. 

1, ESTABLECER OBJETIVOS 

El objetivo tiene que especificarse, Qu& clase de utilidades? • 

cuento?, cu&ido y donde? El objetivo debed describir la meta de ma­

nera precie& 1 situarla en el tiempo, lu¡¡ar 1 mimero. As!, por ejem, 

Obtener ma,vores utilidades, se transforma ent obtener una utilidad h,!! 

ta del 10~, libre de impuestos, para este año fiscal, 

Esta norma sirve COlllO llOdelo para indicar loe hacbo11 de q1111 die• 

ponga un directivo en relaoidn oon cualquier alternath'a. Con eata -
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clase de objetivo• puede determino.rae si una accic!n que ae propone Pl'2 

ducid o no una utilidad particular, o cu&nto se aproxima a la meta. 

Loe objetivos oe derivan de dos «reas generale8' Loa reoultadoe 

que oe esperan de una decieic!n 1 loe recursos disponibles para gastos 

al llevar a cabo una decisic!n. 

El directivo, por lo general, empieza con loa resultados que esp.!! 

ra lograr. Para determinarlos, recurre a sus conocimientos 1 solicita 

informacic!n. Pregunta• Qud se ha de lograr? Qu& problemas tratemos de 

corregir? Qu& situaciones trat111110e de mejorar? Hacia donde trll'l¡emoa de 

llegar? Qud r&ditos. queremos en pago de nuestros esruorsoe? Que f'unciJ! 

nos bey que desempeñar para llegar ah!? Qll& alase de oosas ha.Y que ev! 

tar a ser posible? 

De•igual manera cuando el directivo busca intormacic!n, acerca de·­

loe recursos que se han de comprometer, explora las siguientes 4reas1 

Hombree 

Dinero 

Material 

Tiempo 

Fuerza 

.- Destrezas, ndmero 

CaPital, presupuesto, costo. 

Instalaciones, equipo, espacio, 

A oorto plano o largo plazo 

Energía, transporte, autoridlld. 



Utilizando oomo gu!a eata lista de recursos el directivo pregunta1 

Cu!les son loa límites de recursos dentro de loa que tengo que pe¡ 

manecer? De qu4 dispongo? Qu4 tiene que oonservarae? Qu4 debe utilizar­

se? De qu6 recursos debo utilizar una mínima parte? Qu4 recuraoa he de 

• utilizar al mhimo? 

Las reepueataa a estas preguntas acerca de reaultadoa '1 recuraoa 

dar"1 al directivo loe objetivoa que deaea que logre au deciai6n, 

2., CLASIFICAR LOS OBJETIVCJ.9 DE .t.OUl!RDO CON SU DIPORWIOI.l 

'lbdoa loa objetivos deber&n oolocaree en liata bajo doa encabeza-

mientoa1 OBLIGA'IURIOS Y DESEADOS, 

Loe Obligatorios establecen loe l!mitee que no pueden ser viola­

dos por ninguna alternativa, Loe l!mitee mhl.mos '1 m!nimoe deber&n e.! 

tableceree tanto para loe recureoe oomo para loe resultados or!ticoa -

que. ee requieren, Eetoe objetivos obligatorios e,¡udan al directivo a 

reconocer '1 descartar doede un principio las alternativas imposibles, 

Loe objotivoe que eon deeeadoe no eetable~en l!mitee absoluto& al, 

no que expreaan una conveniencia relativa, Estos objetivo& deaeadoa -

eet&n relacionadoa con laa ventajaa 7 deaventajas relativaa, 
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.ll distinguir loa objotivos de loa Directivos, el directivo evita 

el error de decidirse por \Ula acci&n alternativa y descubrir mils tar-­

de, que no eo oatiofactoria debido a que olvid& algdn requisito esen­

oial al tomnr su decisi&n. Tombi8n al hacer esta aeparacic1n puede en­

contrar quo ninguna de las alternativas que ha desorrollado resulta•.! 

tiofactoria -Y· so sentir4 impulsado a buscar otraa mejores, .ll mismo -

tiempo, pormite al directivo lograr la mejor altornativa con m~or et',! 

cienoia, puesto que los obligatorios eliminan todas las altornativaa -

dericiontes. 

El directivo que toma decinionea encontrar4 que algunos de loa o]! 

jetivos ser&n mita importanteo y cr!tiCQs que otros¡ deber' atirmar su 

criterio en relaci&n al grado de importancia relativa. Para hacer es­

to tiene que ponderar cada cada \UlO con todo cuidado. 

El primer paso en este proceso de ponderacid'n ea el de establecer 

la posicid'n o r1111go de cada objetivo deseado en relacic1n al siguiente, 

lo que hace dkldolea Wl peso num&rico en relaci&n a su importancia, -

tal ponderaci&n puede hacerse empezando por el objetivo menos importl:!! 

te d.tndoles Wl peso y preguntMdose cu4ntas vocea mAa importante ea -

otro objetivo en comparaci&n con el primero, d&ndo a ese segundo obje­

tivo un peso corrcspondionte, digamos de 3 & 5, l continuacic1n cada -

uno de los objetivos rostantos puede tratarse de la misma manera. Con 

este c6todo el objetivo menos importante se toma como base del !ndice 
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de OOIDparaoicfn, 1 8 todoo loe de""8 objetivos Be lee da 1111 f.ng<> de • 

acuerdo oon t!l, 

El cl'iterio del directivo en relacicfn al peso de todo objetivo • 

l>F.SUDO proviene de su propia experiencia 1 de lu experienciu de • 

loa deds, Lo que 99 or!tioo es que ee baga alguna valorácicSn de i.11-

portancia relativa. (Ver gr'1'ica) 

VER DONDE HACER 
REFERENOU De ABSOLUTA i!DpCrtancia para el 

tbito de la deciaicfn, 

l>e REUTIVA importanoia para el 
tfx:i to de la deoiaicfn, 

l>e LIGERA importancia • 
para el tfx:ito de la de• 
oisicfn1 puede pasarse -
por alto, 

~ 1 2 3 4 5 6 7 6 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 

OBLIGiTORIOS I> E S E A I> O S PASAR POR AL'ro 

Objetivos oonsideradoa al tomar una deoiaicfn, 

• Esta gr'1'ioa 11ueetra que loa objet.ivoe que determinan el lxito de • 

una deoiai&n son de impo11tanoia deoreoiente, Lerendo de hquiel'da a 
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derecha, loa objetivos OBLIGUORIOS tienen un eteoto PASA/NO PW ao• 

bre la docisidn, loa objetivos DES&AD0.9 llevan sucesivamente un peso • 

cada vez menor, 'J' los !actores insignificantes pueden descarterse. 

3, llESARROWR .lL'Jl:RllUIVAS ENTRE LAS CUALES ESCOGER 

La serio do objetivos OBLICll.TORIOS 'I DF.SEADOS son eepeaiticacio­

nes que deearrallen cursos do acci6n alternativos, Loe objetivos indj. 

codos son onwiciados ooncretos de tuncioneo que hs;y que desempeñar, -

llevar a cabo, o realizer por modio del curso de acci6n, 

Para esto, el direc:tivo eXlllldna cada objetivo por eeperado, reor• 

dena las mejores formas en une alternativa o curso de accidn total 7 • 

factible, Cada paso que toma es racional 7 meditado, se basa en el -

anl.l,isis que ha hecho del trabajo que ha de realizarse, 

Algunas de las alternativas que desarrolle sor&!> caooo,hooboa 

existentes de los que puede disponer :rilcil111&nte, Por ejemplo, la alte¡: 

nativa 7a existente podr!a ser la adquisici6n de una unidad de equipo 

del cual hs;ya variu miu-cas o a>odelos que podr!an servir pera el caso, 

pero una serl: mejor que las otras, O la eleccidn podr!a ser entre dos 

productos o componentes o entre verios candidatos pera un determinado 

puesto, otras alternativa& deber&n creerse de la nada, inventiu-ae,por 
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ejemplo, la creaci6n de Wla nueva campaña de ventas, de Wla nueva ore 

nizaci6n, de Wl nuevo producto, de \DI nuevo puesto oon un oonjlDlto de 

responsabilidad•• 7 t'aoultadea, 

Encontrar alternativas, ee Wla bdsqueda cuidadosa 7 paciente de 

una acoi6n eapec!t'ica que lleve a cabo cierta t'Wlci6n precisa, Dee­

pu&e de todo, Wl directivo s6lo busca un curso de acci6n, el mejbr, -

'do acuerdo oon las normas que hqa establecido, Cu&nto m&e aietem&tj. 

cemente utilice dich!IS normas en su bdequeda, tanto mú eficientemen­

te podr& avanzar a trav&e de un ndmero de poaibilidadea para enoon- -

trar la mejor acoi6n, 

4, EVALUAR LAS ALTERNATIVAS FRENTE A LOS OBJETIVOS A FIN DB 

HACER tnlA ELECCION, 

Para valorar Wla alternativa, el directivo lo prueba trente a -

los objetivos, examin&ndolo para ver hasta que punto desempeñar& et'i­

cientemonte el trabajo, 'lbma cada alternativa y la examina indivi- -

dualmento y por separado fronte a cada WIO de loe objetivos obligato­

rios 7 deseados, Cada alternativa se oval.da primero frente a loe objJ! 

tivos obligatorios, sobre una base de PASA/NO PASA. Si la al.ternatj. 

va no cumple oon lo exigido por un objetivo obligatorio, debe deacar­

tar,e inmediatamente, Loa objetivo• obligatorio1 de1cartariln las im-
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posibilidades y reducir&n el ndmero de alternativas posibles, dejando 

dnicamonta a aquellas que sean pertinentes. Laa alternativaa que sa­

tisfagan todos los objetivos obligatorios pueden evaluarse entono.o -

frente a loa objetivo• deseados, 

En el caso do algwios objetivos obligatorios, ee importante eva­

luar el greda en que las alternativas exceden el m!nimo. Sin embargo,­

•• paear.t por alto al hacer tal elecai&~, a menos que el doeeo de exCJ! 

der ol objetivo oe incleya como IUlO do los objetivos deaeados, 

Para juigar el desempeño do cada alternativa trente a loe objeti• 

vos deseados, el directivo deber& calificarlos por separado trente a -

coda IUlO de los objotivoa, Puode utilizar al efecto una escala de ca• 

lifieaci'1n num6riea, digamos del 1 al· 10, siempre que la mejor altern1r 

tiva reciba la ma,yor calit'icaci&n, 

Eatas calirioacionea o rangos reflejan la forma en que coda alta¡: 

nativa cumple su cometido trente • los objetivos espec!tiooe. A tin de 

lograr un oriterio cabal dé los valores relativos de cada alternativa, 

el directivo debe multiplicar la calit'icaci&n de cada une por el poso 

que h!Q'a asignado a ceda objetivo. Esta cllliticaci&n expresa el dese.e 

peñO de 111 alternativa considerando debidamento loa hechos 11 el desem• 

peño 11 la importancia dol mioma. Las calificaciones sopesadas podr&n 

sumarse obtenitfndose aar los totales para cada una de laa alternativas. 



Estas citrBB totales marcar&n la posicidn relativa de cada una de lBB 

altern1LtivBB en lBB &reu de desempeño que se consideraron en loa ob­

jetivos especfticoe, 

El uso de lo~ ndmeroe en esta forma no releva al directivo de la 

necesidad de tomar la decieidn, loe ndmeros soluente le t'aoilitan la 

administracid'n eistem&tica de muchos juicioa sin perder el hilo de lo 

que estil tratando de lograr, 7 de lo que el considera como importante, 

5, ELECCION DE LA MEJOR ALTERN.lTIVA CCMO DEOISION miTATIVA, 

No siempre la alternativa de me,yor calii'icacidn sed la que nos 

d& m<Q'or roeUltado, lo de prob1Lble es que la alterñativa de mqor º.! 

lificaci~n resUlto ser una tranaacoídn entro variaa alternativBB • .PU!, 

de ser que cad1L una de estas realice partes de la tarea mejor que 

otras alternativas, pero solamente una alternativa es la mú oalifioJ 

da para realizar todo el trabajo, 

H&s adn, esta deoieidn tentativa puede no sor la mejor d~oisid'n 

cuando todo ha sido tomado on cuenta, Cualquier acoio5n que se tome, -

inevitablemente producirtl et'ecton,do otra manera el directivo no se -

molestar!a en tomar una deci&idn, para empozar, puesto que esU tra­

tando de producir un et'eoto ben&t'ico planeado con anterioridad, !'ero 

7a que el cubio ea lo que produce probl.em111, H posible 1¡1111 alguno• 
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de los etectoa que produzca el curse de acci4n puadan resultar peores 

que el problema inicial, Debe, por lo tanto,· evaluar las consecuen­

cias de su olecci4n en la forma m4o completa que le sea posible. Bs• 

to es, una buena medida para asegurarse de tomar una buena decisi4n, 

6. EVALUAR W CONSECUE:llCIAS ADVERSAS DE LA DECISION MTJ.TIVA, 

El directiva deber& preguntarse, que efecto tendr4 la iüternativa 

sobre otroo casas, '1 el efecto que ot·ros sucesos tendr4n sobre ella, -

No est4 reconsiderando el logro de los objetivas, sino determinando • 

los posibles efectos futuros de la acci4n necesaria para alcanzarlos, 

El directiva busca las dificultades, tratando de enoontrar las tallas 

y defectos potenciales qua se le hubieran escapado hasta entonces, Es­

tos pcrmanecerdn ocultas '1 serdn confusos, Se hallardn principalmente 

a lo largo de las líneas de contacta entre el curso de acci4n propues­

to y otras actividades que as efectdan en la oompoii!a. A oontinuac~&n 

a¡iotamas algunas &reas en las que el directiva bien podr!a descubrir -

dificultades1 

PERSOIUS1 

, Motivaci4n '1 actitudea 

Destrezas '1 habilidad•• 

, Desempeño '1 productividad 

, Desarrolla '1 crecimiento 



, Salud 7 aeguridod, 

ORGAllIZACION 1 

, Relacionee entre unidodee 1 i'wlcicnea 7 peraonu 

• Comunicaciones, 

Reeponeabilidod 7 delegacid'n, 

, Organizacid'n otioial e impl:!oito, 

, Coordinaoid'n. 

IllFLllENCIAS EXTER!IAS1 

, Tendenciae eoond'micae 

, Competonoia 

, Imagen de la oompoñ!a 

, Legal 7 fiscal, 

INSTALACDllES Y EQUIP01 

, Espacio 

Fl.oxibilidod 7 adaptabilidod 

, Ubicaoid'n 

, Compatibilidad, 

IDEAS Y PROCESOS 1 

, Seguridad, derschoa en propiedad 

, Adaptabilidad, 



MATERllL1 

, Fuentes 7 disponibilidad . 

, Calidad, 

, M1111e jo 7 almacenwento, 

DINER01 

, Capital o activo fijo 

, Costos y gastos 

, Mditos, 

PRODUCCIOll Y RENDIMIENT01 

, Calidad 

, Cantidad 

, Ritmo, regulacidn del tiempo; 

PERSONAL1 

, Metas 7 pl1111es 

, FBl!lili11 

, Puntos fuertes y dlfbiles 

• Intereses. 
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El directivo puede 10lioitar 11 otros miembros de su per10n..:. qua -

le quden 11 seii&lar las tallas de la deoisidn propuesta por &J., 
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Las consecuencias deber&n eoposarse en t&rminos de su gravedad e 

impacto, de igu&l. manera que se sopesaron los objetivos deseados, en -

t~rminos de su importancia, El directivo necesita saber, adem&s, de -

la gravedad, que probabilidad existe de que se presente Cllalquiera de 

esas consecuenciae, 7 anotar el dato jtUJto a cada alternativa, Por 

ejem,, puede saber que la coordinacit5n casi siempre sutre traetornoe,-

7 concederle a esta tUJ 90" de probabilidad, Por otra parte, puode ee­

timar que e.510 existe un 10" de probabilidad de un accidente en la 

planta que cause interrupoit5n en el trabajo, Si considera que estae -

dos consecuencias sori igual.ea en gravedad en cuanto a su impacto sobre 

su decisit5n, pero obviamente des4?uales en cuanto a su probabilidad, -

deber& roconocer que la coneecuenoia mil.e probable, la de los trastor­

nos en la coordinacit5n, preeenta la mavor amenaza a la realizaoit5n de 

su prc7ecto, Pero lo que ds le preocupa es el grado total de amenaza 

que una alternativa plantea al logro de eus objetivos, A fin de obte-. 

ner una expresit5n de eeta amenaza total, puede multiplicarse el peso -

de la gravedad por el cil.lculo de la probabilidad, 7 tendd asf una me­

dida del tamaño de lo esperado euependido sobre eu cabeza ei elige ee­

te o aquel cureo de accit5n, 

Siguiendo eeto 1 poode encontrar que la alternativa que apareoi.5 -

en eegundo t6J'l11ino en cuanto al logro de los m:suoos, es lo mejor a -

lo largo, debido a qua ea m&s seguro 7 encierra menos 11111enazae, Si es­

te ea el caeo, eet' en condicione e de equilibrar el logro de 101 obje-



tivos con las coneecuenoias, Puede juzgar la magnitud de cada una de 

las consecuencias y utilizar su mejor criterio y sentido comdn para B,!! 

bar como se equilibran, Se da el lujo de preocuparse ahora, en lugar 

de enfrentarse a la caUatrofe m4e adelante, Si decide descartar su -

"mejor" plan de accidn antorior, en lugar del que le sigue, con un de­

sempeiio infe,rior pero twnbi6n con una 811lonaza menor, deber& igualmente 

cotejar la alternativa eubeiguiente, Debe continuar este procedimiento 

hasta que claramente acierte con una alternativa que le ofrezca un 

equilibrio favorable de ventaja• y desventajas, 

7, CONTROLAR LOS EFECTOS DE LA DECISION FINAL MEDllN'n: U. PRE­

VE!lCION DE LAS CONSECUENCIAS ADVERSAS Y 1lll1 ADECUADl VIGI­

LANCIA, 

Esta etapa es cr!tica para todo el proceso. Si un direotivo ve -

claramente que ha elegido la mejor forma de lograr su objetivo, 7,sim-

• plemente da las ordenes necesarias 1 pasa al siguiente problema, auto• 

dticamonte .Prepara el oampo para que aparezoan graves diricultades, 

Antes de poner en 1¡1archa su plan debed darse ouenta de que pue­

den presentarse otro.a dificultades Bino planea con cuidado la ejeou- -

cidn de su plan, deberil seguir loa oinco siguientes pasoB& 
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1, Establecer sistemas de oontrcl y procedimientos de intormacit!n 

de tal 111anera que pueda saber o6111a avanza su plan de acuerdo • 

oon el progr&111a que se ideo para ponerlo en marcha, 

2, Vigilar eatrechlllllente sus ordene• para .. saber ei se han recibi 

do '1 . oomprendido, 

3, Determinar la responS&bilidod para la ejecuoid'n de aua ordenee 

'1 veriticar que esto se entienda, 

4, 'Establecer techas espec!ricaa para la recopcit!n de intormea en 

loa que se eltllllline la acci&n que se est& llevando a cabo, 

5, Establecer un sistema de alarma que indique cuanto antes si su 

plan se encuentra en dificultades bajo cualquier aspecto, 

Antes de emprender estas ~timas acciones, el directivo debed -

asegurarse de quo eeU bien enterado do las tases precedente• del anj 

lisis de decisiones que so dieron anteriormente, 

Algunos directivos podrlln dudar que sea necesario pasar tan cui­

dadosa '1 eapeo!ficamente por todos eotaa etepaa de la toma de decieis 

nea, Por supuesto, 111uohas de las dec~ eionea a lae que se intrenta un 

directivo en 1ue operaciones diariu, implican elecciones mú bien -



oencillas '1 relativ11111ente poca ill!omaci&n. Puede eotablecer loo objJ 

tivoo, asignarle• peooo oep ou importancia; considerar '1 analizar -

lao alternativas, '1 hacer todo esto mentalmente oon baotante rapidez. 

Si ol proceoo de docioioneo eo ooncillo, no tendr! neceoidod de un e! 

quema complicado .para llegar a ouo conolueionoo, '1 ao! eo oomo debe -

oor. Poro o~cmpre quo ol directivo sienta que exiote una probabili­

dad de contusi&n, de perder do viota un juicio en alguna parto del -

proceoo, o do omitir algo, dcbor! adoptar un enfoque o prueba de ta­

lla• y por lo meneo garrapatear en un papal lo que eot! penoll!ldo. l!n 

cualquior momonto podrtt volver oobre 'oue pasoo y corregir o mejorar -

aleo que h,,..a escrito, poro no podr& bllcerlo oi trata de mantener en 

la caboza toda la ini'ormaoi&n importante. 

Un regiotro oietem!tico de la informaoi&n sobra problemas '1 deo,! 

oioneo eo oopeoialmente dtil en lao reunioneo. Coda vez que un grupo 

de directivoo tonga que conterenciar oobre tales aeuntoo, resultan -

mu;y importanteo doo cooas1 la reouperaoi&n de la intormaci&n '1 la :°"!!! 

pinaci&n de los juicioo. Para llegar a una decioi&n los directivos -

no oolo neceoitan almaconar la intormaoi&n, oino que neceoitan igual­

mente tener tttcil acceoo a ella '1 acU111ular oue juioioo oobre acciones 

alternativas. Estas neceoidodes pueden eatisfacoroe rttcilmente con -

el oiotema de an!lieie de deoioionoe que hemos descrito. 

Resulta claro que cada deoiei&n que se tome ser& una transaooi&n 

·--¡·· 



en una forma u otra, que equilibre las ventajas trente a las desventa­

jas, haciendo un trueque de este objetivo por aqu&l., aceptando los lo­

gros parciales cuando no sea posible alcanzsr la meta total, El dire,g 

tive deber& llegsr a la mejor transscci&n posible, aquella que le o-. -

' frezaa resultadas mAx:lmos al menor costo, Pera lograrlo, hace el me­

jor uso posible de la informaoi&n '1 eata requiere un gasto de procedi­

mientos ordenados '1 disciplinados para trabajar oon los datos '1 mante­

nerlos oiempro a su disposici&n, Los m&todas de que se habl& en este 

capítulo, no garantizan una toma de decisi&n plena do &xito, porque -

gran porte do lo quo integr& la toma de decisiones eo incierto '1 trata 

de posibilidades t'Uturas. Por eso es de primordial importancia que el 

directivo haga todo lo que est& a su aloanco para asegurar la &ptima -

utilizsci&n de la Wormaai&n que posee, Ao! es m&s probable que 

acierto la me.vor!a do las veces, Adn cuando s&lo lograr' reducir esa 

incertidumbre por un pequeño margen al oeguir un enfoque siatedtico,­

puede haber ganado muchísimo, 

Una de las formas m&a oroctivas de asegurar ol 6xito en una deci­

si&n de importancia, consisto en provor '1 provenir aquellas consecuen­

oiss adversas quo tal deoisi&n a menudo produce, El directivo puede -

hacerlo an&lizando esos problemas antes de que se desarrollen, El anj 

lisis sistemático de los problemas en potencia oonstitu;yo el mejor me­

dio no o&lo de lograr quo tengan &xito las deoioioneo pasadas, oino de 

hacer m&s t&ailos '1 meno• trecuenteo l'as deoioionoo tuturu, 



CAPITULO III 

Ll 'l'C!!1 DE DECISIOllU INDIVIllUlL 

La toma de dociaiones se da -¡a eea de manera individual o por 

otTO ledo, en forma grupal. 

Primeramente veremoe la toma do decisiones individual, 

En ~ste cap!tulo •• propone examinar al gerente como decidor 1 -

ver la importancia que tiene el estar con la ID'8 veraz 7 ooq,leta in-

tormaci&n, . 
El docidol' es una pel'8ona en el 1DOmanto de la eleocid'n, preparado 

para encominaree por \111& u otra de lae rutae que ee abl'en a partir de 

una .encrucijada. 

Pero desgraciad-nte, veme.e que el decidor ee encuentl'& ante un 

pTOblema 1 este PTOblema ee el l!mite oon eu racionalidad, eet' liatt.s 
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da su deoisid'n de manera aoneiderable por la naturaleza limitante del 

intelecto humano, 

Antoey Downs, cient!tico de la decisid'n, que se especializd' en el 

estudio de la burocracia, tambi&n ha examinado el problema de la limi• 

tacid'n del intelecto humano, '1 ha observado lo siguiente 1 

1, Las peraonas qus toman decisiones sd'lo pueden ponderar '1 consi 

dorar una cantidad limitada de informaoid'n, por lo que interfieren con 

nusstra consideracid'n de todas las alternativas potenciales en partio.!! 

lar, Esta tendencia do la gente a tomar decisiones sin aontar aon toda 

la informacid'n disponible, aumenta significativamente a causa de otros 

dos aspectos importantes do la vida de la organizaoid'n, advertidos por 

Downs, que reflejan una situacid'n t!pica a la qUB se entrentan loe ge• 

rentes. · 

2, Las personas qUB tomen decisiones ed'lo pueden dedicar una oan-

tidad limitada de tiempo a tomarlas, 

3, Las tunciones de la ma,yor parte de los ejecutivos (gerentes) • 

requieren su participacid'n en mil.e actividades de las qus pueden consi• 

derar oimulti!.neamente¡ de aqu! qus normalmente aoncentren su atenoid'n 

sd'lo en una parte de sus principales preooupaoid'nea mientraa que el -

resto permanece latente, (1) 

( 1) Antoey Downa, 1966, pi¡¡. 1+5, 
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Downo agrupd eetu treo oboervacicneo '1 lao calitiod oimpleaente 

como '"J.!mi too de la racionalidad". 

Eotoo l!mitoo eobre nuestra racionalidad tienen doe etectoa di­

rectos '1 doo indirectos. 

Un efecto directo 1 El uao de estrategias simplietaa do decioi&n, 

Loo que toman docioioneo, en realidad no intentan obtener la acl.!! 

c~n &ptima, oino que utilizan ootrategiao, procedimiento• o reglaa -

oimpliotas, oencillao '1 convencionales roopoctivamente, eoto no requi,!! 

ro capacidades do proceoamionto de la informaci6n m4o all4 de los ais­

tomao naturales de proceoamionto humano. 

Una estratogia importante, aunque simplista, es la que Lihdblom -

(1) lllll!ld°'ajuste progresivo" '1 ocurre cuando la pereona que toma deci­

siones responde a lll1 problema en el menor grado posible, Cuando oe •!!! 

plea esta estrategia en su forma pura, el decidor realiza solamente el 

ajuste progresivo mínimo necesario para desplazar el problema de una -

situaci&n en donde demanda atenci&n a otra en donde la diferencia en­

tre lu condiciones reales '1 las deseadas sen por le menes tolerablee, 

Un ejemplo de esto oer!a el de un tabricsnte de caaaa que, frente a -

( 1 ) Lindblom ( 1965 l 
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una escasez de contactos el~ctricoe comienza por utilizar adaptadores 

con salidas IDIÜtiples, tal estrategia es funcional, eficiente "¡ mu;y • 

utilizada, incluso a corto plaza puede ser efectivo, pero a larso pl,1 

zo los efectos secundarios de tales soluciones fragmentarias hacen -

que el patron de las decieioneo (esto es, el cableado el,ctrico) no • 

funcione y se vuelva inyectivo, como cuando se funde un fUsible, 

Cualquiera de estas estrategias permite tratar un problema sin -

procesar una gran cantidad de informaoi6n. Estas 1 otras estrategias 

de !ndole simplista a veces se denominan heurísticas, Su utiliza- • 

oi6n es una consecuencia directa de los Hm.itee de nuestra racionali• 

dad. 

Un segundo erecto directo 1 

El uso de modelos inadecuados. 

Cuando se quiero tenor una definici6n de la situaoi&n para.hacer 

una elecci6n, haremos un modelo limitado, aproximado, simplificado, -

de la situaci&n reel. 

Cuando este modelo simplificado de la si tuaoi.!n de deoisi.!n no 

contiene ningdn elemento de in.tormaoi.!n que aumente lae oportunidades 

de que la deoiei.!n tenga una calidad w alta, lo llalUIDOs MOIZLO l!IA 



DEC!lADO, 

De loe eeie l:fmitee de llo1S18 eobl-e la racionalidad, loa tree 4tti, 

mos so rotieren a lae caracter!sticas de talos situaciones, 

I+. La cantidad do intormacidn acerca da cada problema, Wcialmo.!! · 

te disponible para quien toma docieionea, es s4lo una pequofut. hacci'5n 

de toda la informaeidn potencial.mento dieponible sobre el tema. 

5, General.monto so puede obtener informaoidn adicional. sobre oua,! 

quier problema partioular, pero los costo1 de utUizaoidn pueden aUllle.!! 

tar rllpidlll!ll3nte a medida que aUlllenta e.J. voldmen de datos, 

6, Muchos problemas tienen aspectos importantes que implic1111 in­

t'ormacidn imposible de obtener, ospocialment<1 cuando se refiere a loa 

acontecimientos ruturos¡ <la aqu! que deban tamarao muchas deciaiones -

con bastante incertidumbre llO irradicable, (1) 

Estos seis l!mitea de nuestra racionalidad bacon que, en general, 

exclu¡ramos de nuestro ..,delo de la situacidn algums elementos de in­

t'ormacidn que eon rale11antee para la toma de decieionoo de al.ta cali­

dad, En concreto, loe l!mitee de nuestro intelecto, laa demlllldu 10-

( 1) llo1111e, 1966, P'c• 75, 
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bre nuestro tiempo '1 la inaccesibilidad de la informaoUn, al actuar • 

conjuntB1Dente, provocan que descubrBIDOs muchas situacioneB de deoisUn 

con modelos inadecuados, 

D:>s efectos indirectos1 Ha,yor eficiencia '1 menor calidad, 

El uso de estrategias simplistas '1 de modelos inadecuados a\lJllenta 

~uando el tiempo '1 otros recursos dismimqen '1 cuando aumentan los fa,g 

toree que producen eetree. 

A largo plazo 1 el precio que debe pagarse por obtener los ahorros 

deseados en los recurso• de toma de decisionee es la disminuci&n de la 

efectividad de la solucid'n, 

En lo anterior so ha visto la importancia que desempeña la infor-. 

macid'n en la toma de decisJ.onos, '1 se ha apuntado el hecho de que el -

mo jorB1Dionto en esta toma de docisionos es algo que puede lograrse ei 

se mejora la capacidad del gerente para identificar '1 utilizar l.a in­

formaci&n relevante en su situaci&n de decisi&n, 

Xopnon '1 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 la 

adminiatraoid'n ea la informaci&n, Esto ea todo lo que cualquier pre¡ 

te necesita para trabajar .. ," (1) 
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MEJORAMIENTO DE LAS DECISIONES QUE IMPLICAN ME'W3 MULTIPLES 

Aqu! veremos como debe tomar decisiones wi gerente en situaciones 

en donde es importante considerar m!s de wia meta o criterio, T&l.ea a,! 

tuaciones son ·baata."lte comunes, como ejemplo tenemoa laa aiguientesa 

1, Selecció'n de WI nuevo director de mercadotecnia. Esto depende de -

la experiencia que tenga, cono cimiento del l.roa de la que se va a 

encargar, capacidad para trabajar con ejecutivo• del de &l.to nivel 

'1 de su oriontació'n hacia el logra de objetives '1 otras cosa• m&e, 

2, Ubicació'n de wia nueva oficina para la empreaa. El que la ubicaoió'n 

en el lugar A sea preferible a la ubicaoió'n B dependo, entre -

otrao cosas, del costo del terreno, '1 de los editicica, de 111 produ,g 

tividad de l.os empleados que ~ que controlar en dicho lugar '1 de -

lo atraoti vo que sea la ubicació'n para loe empleados proteeion&l.ee '1 

administrativos. 

3, Continuar la dotació'n de tondos de WI programa de gobierno, El qua 

sea aconsejable o no dotar de tondo• 11 WI programa particular depe!! 

de, entre otrao cosao, del comportamiento del programa haota 111 te­

cha, de la necesidad anticipada del programa para el tuturo, de loa 

tondos disponibles 7 de las consecuencias organizacionalee 7 pol!t,! 

(1) Xepner 7 Tregol, 1965, p&g, 39 
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caa que ocasionar!& la interrupci&n del programa. 

Las deoiaionea que involucra el uao de da de una mata 11 criterio 

ae denominan deoiaionea MULTICRITERIO, 

.lqu! el gerente debe identiticar 7 utilizar la intormaci&n canee¡ 

niente o decisiones tales como las que describimos antes, 

A ~ntinuaci&n se presentar' una t&cnica que aumenta la habilidad 

de quien tema decisiones, para obtener 7 utilizar eistedticUl8nte la 

informaci&n pertinente para la eleooi&n en aituaoionea de daoili&n IN! 

ticriterio, 

La t&cnioa hace uso de loa modelos de utilidad multiatributca, 

Podemos definir un modelo de utilidad como un modelo gr&rico o m.11 

temático que puede usarse para estimar la utilidad de un concepto o de 

una alternativa. Esencialmente este transforma una descripoi&n ~e un 

concepto o alternativa en una evaluaci&n num&rioa del concepto altern.!! 

tivo, 

Loa MODELOS DE UTILIDAD MULTU'l11IBU'l'O (MODELOS MlU), Primero que 

nada, ae. deacribe que un atributo ea una oaracter!atica o propiedad de 

un concepto o de ID!& alternativa, Por ejemplo, loa .ñoe da e:q>erien-
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cia en determinados tipos de empleo, ea un atributc, o una caraoter!a• 

tica, o una propiedad de los cBlldidatos, Ae! un modelo multiatributo 

indica o representa la utilidad general derivada de un concepto o de • 

una opci6n quo poaoe mis de un atributo relevante, 

Los modelos MAU, eet4n dieeiiados plll'a obtener la utilidad de con• 

ceptos o alternativas que tienen m€s de un atributo valioso, por lo • 

tanto, do bon ser evaluados d? acuerdo con m&s de. un criterio. Un lllOd,! 

lo MI.U muestra a un encargado do tomar decisionee, como juntar la uti• 

lidad a la satisfacci&n derivadas de cada uno de los diversos' atribu­

to• en una sola medida de utilidad general del concepto o da la opoi&n 

mul tiatribuida. 

lln ejemplo de este modelo, es el· utilizado por los directores tl,2 

nicoa de los equipos do Mbol fll!lericano profesional. eomo q>da para • 

tomar ddcisiones durante el reclutamiento anual de jugadores, Al usar 

esto modelo •junto con una computadora que contenga intormaoi&n sobre 

toa jugadores de la escuela con posibilidades de jugar en los equipos 

profesionales- pone a loa que tom1111 decisiones, en condiciones de ha­

cer una evaluaci&n aproximada, pero sistel!llttica, de centenareo de JUS! 

dorss,en cueati&n de segundos, Algunos de los atributos utilizados en 

este cusrpo son1 la altura, el peso '1 la velocidad del ,jugador. Des- • 

pula se obtiene una puntuaci&n •un valor U(X)- para cad& atdbuto de • 

cada une de los ,jugadores '1 despuls se pondera de acuerdo con au impo¡ 
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una puntusoi6n de utilidad geners.1. de oada jugador, Esta puntuaoicfn -

general puede ser utilizada por la oomputadora para identificar a loa 

jugadores de tutbol potonois.1.mente buenos 7 tambi<fn como entrada para 

el proceso de decisi6n del administrador, TlllllbiAn se utilizan en el -

proceso de decisi6n otros ocnceptoa de intormaoi6n, tales oomo 101 que 

aportan loe "buscadores de ts.1.entos", 

Este modelo se utiliza oomo auxiliar del juicio 7 no oomo eustity 

to de .n, 

K1. ooncepto que est4 detr4s del ueo de los modelos MAU es clarot 

Simplemente ponderlllllOs 7 agreglllllOS las utilidedee derivadas de los 

atributos individuales con el fin de obtener una utilidad general para 

cada s.1.te\'nativa. Entonces, a menos que exista una buena raoon para -

no proceder, escogimos la alternativa ou;ya puntuaoi6n de utilidad gen.2 

ralmente sea la m4s alta, K1. uso se los modelos MAU nos permite supe­

rar el efecto de algunas de nuestras limi taoiones inteleotualee, con -

la -.yuda de una memoria externa, un modelo auidodoe111110nte oone~l'Ufdo,-

7 un procedimient.o paso a paso para agregar informaoi6n, 

K1. \ISO de los modelos MI.U pone e. loe gerentes 7 e. otre.s persona 

encargada de tomar decisiones en oondiaionea de emplee.r eu juicio en 

une. forme. mú eiatem4tiae. de le. que eer!e. ai ae lea dejal'& oon 1ua P1'!!. 
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pios recursos. 

Se ·utiliza un principio en la toma de decieionee, el cual es lla• 

mado en ocasionea EL PIUNOll'IO l>E DESCOMPOSIOION, a!'irma que en muahoe 

casoe, podomoe tratar on rorma mlla efectiva un problema complejo ai lo 

írogmontOlllOe on sus ptll"tes componontoe ¡ atacamos cada una de estas -

partee por separado ¡ deepu&s sintetiza1We loe resultados en una rorma 

quo reconetitu;yo la complejidad del problema original, 

La idea qllfl sustenta el principio ee "divide ¡ vencerú"a Deecom• 

ponen Ull problema complejo en problemas mú ei111plee, lograr aplicll.1' el 

peneemiento directamente a oetoe problemas m4s sencillos, reunir estos 

anlllisie con Ull aglutinante 16gico ¡ terminar con un programa para ac­

tuar, Eeto conduce a mejoree eolucionee, lo demuestra la invoetiga- -

ci6n, 

Las VENTAJAS que se pueden obtener utilizando modeloe MAU u otros 

~imilaree, son loe eiguienteea 

1, Desarrollar 1 haoer impl!cito nuestro punte de vieta de la situa- -

ci6n de deciei6n en la rorma de un modelo, nce 11¡1\lds a identiticar 

las inadecuecionee de nuestro modelo impl!cito, mental, 

2, Loe atributo• contenido• en el modelo Binen para recordar la into,E 
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macio!n que debe obtenerse acerca de cada alternativa, 

Esto o,yuda a evitar la oostumbre de evaluar una alternativa respe,g 

to de los atributos 1.1 B y E, en tanto que se evalda otra altern,1 

tiva acerca do los atributos A, C y 01 simplemente porque en un º.! 

so estaba diaponible una serie de inrormaoionea en tanto que en el 

otro ten!amos a mano una serie diferente, 

·3· La in1'ormaci4n y los modelas griti'ioos que oontienen la ini'ormaoi6n 

utilizada en el modelo matem4tico sirven oomo me..,riaa externas or-­

ganizadaa. Aqu! podo100a registrar, analizar y recuperar inrormaci6n 

eficientemente, con la oual se superan eJ.gunaa de nuestras limitacig, 

nes como procesadores de int'ormaci6n, 

4, El procesa, paso a paso asociado con ol modelo 1 nos pone en oondi­

cionos do eiiadir grandes cantidades de inrormaci.Sn en una forma 

prescrita y sistemtitioa, m4s que en una torma determinada por el o¡: 

den en el cual aparece la informacicfo, o por loa l!mitee de nuestro 

intelecto, 

5, La presentaoi.Sn de la informaci&n y el procedimiento asociado con -

el modelo aumentan la habilidad de los gerentes para comunicarse -

con aquellos anosoree a los que se podr!a pedir que ll}'Udar1111 a ha­

cer la elecci.Sn, ccn aquellos auperiore1 ante loe cuales podría te• 

n?r que Juetiticaree la elecci6n, o oon aquello• subordinado• qua -
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podr!an tenor que inetrlll!l8nta.rlo, 

mo DE LOS MODELOS MAU 

L!lll t&cnicas est4n diseñadas para utiliza.rae Cll&lldo ea importante 

que se tomo la ,docisidn correcta, 

llewman y \la.rron expresaron la idea como aigue1 

En la socied111\' occidental, con au fuerte apoyo a la ciencia 1 al 

utilitarislllO, d81llOS por supuesto que las mejores decisiones ee toman -

por medio de una eleccidn RACIONAL, Exi~ten !armas alternativaa de B,!! 

leccionar un plan -la intuicii!n, loe antecedentes, el voto, la gu!a 

divina- poro en una organizacidn que tiono un propdaito, como ea una -

empresa, la docisi4n raoional es, det'initivlllllonte, la mejor, 

No· obst1111te esta consideraci4n de la racionalidad , en nuestro -

comportomiento real se puede fracasar al seguir loe pasos b'8icoa de -

la toma racional de decisiones. Nuestros planeo personales .cotidiallOB 

no son plenamente racionales, y loa gerentes a111Jlen con!iar. en otros -

mdtodoa para hacer sus planea, Far desgracia, la toma racional de de­

cisiones es un trabajo dif!cil y para su uso se requieren tanto la ha­

bilidad como la aabidur!a, lle mll!lera que, como cueati4n pr&ctica, po­

demos utilizar el proceso racional solamente para tomar las decisiones 
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da importantes, 

Procedimiento que ae aigue para utilizlll' modelos de utilidad. mul• 

ti atributo 1 

Paso 1, Identificar 1 hacer una lieta de los oriterios "I de las 

restricciones relevantes, La mll70r plll'te de los geren­

tes est&n familiarizados a causa de su entrenamiento 7 

eXFeriencia, oon loa escenarios de decisi<fn en los cua­

les podr!a darse una situaoi<fn do eloooi&n, Debido a • 

esto, el hacer una lista de las oonsideraciones releva¡¡ 

tes (esto es, los criterios 1 restricciones por loa CU! 

les debo juzglll'Be a una alternativa) no es por lo regu­

lar una tarea rilcil, 

Paso 2, Identificar 1 enlistar los atributos pertinentes, Como 

los atributos son las caractor!sticas o propiedodee me!! 

surables oon lBB cual.os determinamos el grodo en el 

cual una alternativa satisface los criterios pertinen­

tes, esto, claro, c¡ue en algdn pwito del proceso de de• 

oisi<fn debemos identificar los atributos ll}lropiodoa, 

Paao 3, Determinar lu utilidades de loa diveraoa niveles de º! 

da 1111<1 de loa atributos. Por ejem, un atributo "' el ti 
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po de escuela l, y los niveles de este atributo con su utili• 

dad ser!a1 Primario (1
11

), Secundario (11 2), Preparatorio 

(113>• 

· Paso 4, Determinar la importancia relativa o ponderaciones proporcio­

nales. de lós criterios, Este es un paso t&cil, El procedi• -

miento esa 1, Ordenar los criterios en t&rminos de su impor­

tancia relativa. 2. Asignar un valor de 100 al criterio mú 

importante, y 3. Aeiene.r valores entre O Y 100 a los restan­

tes criterios, para refiejar su importancia con respecto al -

criterio más importante, La importancia de un criterio depe!! 

de de la amplitud de su atributo del cual siel!lpre deberemos -

obtener nuestras ponderaciones de la importancia despu&s de -

haber trabajado concienzudamente a trav&s de los pasos 1, 2 y 

3, 

PBBo 5; Determinar las ponderaciones proporcionales de los atributos, 

En aquellos CBBOB en donde sino existe un atributo por crite­

rio, utilizaremos la ponderaci&n proporcional para. el crite­

rio, como la ponderaci&n del atributo, En los casos en donde 

existe mú do un atributo por criterio, utilizaremos un pro•,!! 

dimionto directo do dos fases, En la fase 1, por cada crite­

rio mul tia tributo hacemos lo siguiente 1 1, Clasificamos los 

atributos en t&rminos de su importancia relativa como medidas 
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del criterio, 2. asignamos un valor de 1.0 al atributo m'8 r! 

levante, conf'iable o representativo, 3, asignamos valores en­

tre O 7 1.0 a los atributos restantes que renejan su impor­

tancia relativa, 7 4. dividimos coda une de estos val.ores en­

tre la suma de todos ellos, Estos cuatro pasos dBll como re­

sultado una ponderaoidn para cada atributo que reneja su im­

portancia relativa como una medida de criterio. 

En la f'ase dos, tomamos cada una de estas ponderaciones 7 la -

multiplicamos. por la ponderacidn proporcional del criterio su­

praordinario respectivo. Los valores resultantes reflejan la -

ponderacidn relativa de loa atributos en la situaci.Sn da deoi­

sidn 7 se usan como las ponderaciones proporcionadas en el mod! 

lo MAU, 

Paso 6, Identificar las restricciones 7 descartar las alternativas in.! 

coptables, Aunque el uso de restricciones es apropiado, las -

restricciones deben limitarse o identificar aquellos niveles -

de atributos que no pueden ser tolerados ni compensados. 

El uso de restricciones es una forma r'i>ida 7 traspaso de eli• 

minar alternativss, Nos ahorra tener que dar un& considera- -

cidn detallada a aquellaa alternativas poco viables que aer!an 

inaceptables independientemente de su puntuacidn general MAU. 

Paso 7, Aplicar el modelo MlU 7 el procediaiento de oomputacUn a lu 
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alternativas viables, e identiticar aquel {o aquello• doe) -

que tengan la utilidad general m&xima, 

Paso 8, Considerar tanto loe oriterioe no inoluidoe en el anitlieie -

dos. 

como las posibles coneecuenciBB adversas de escoger la al.te¡ 

nativa de pWltuaci&n más elevada, proceder a la elecoi&n, q 

gunae eitueoionee de deciei&n contendrán elementos que en la 

pr&ctica no pueden .ser captados en el modelo MAU, En ocasi~ 

nos eotas serán pol!ticae, tal.ea como la proforenoia de al­

gdn ejecutivo o miembro del sindicato por el lugar direoti-

vo, En otrBS ocaeionea, eor4 probabil!etica como l.a. posibi­

lidad do que la conetrucoi&n en el lugar E, podr!a sor m&to-

do debido a la rutura conetrucci&n de WlB carretera. 

llsunos aspectos como estos, son importantes '1 deben ser atendi-

LAS 'IECNICAS DEL COSTO-BEllEFICIO llEL EQUIVALEll'IE EN DOI.lRF.9 

En el anitlieie de ooeto '1 beneficio, el que toma las deoieionee, 

o ~l personal directivo, intentan convertir todos loe benetioioe {pa­

gos '1 oostos) de ceda alternativa en eue equivalentes monetarios si­

guiendo pr4cticaa eoon&micaa normales o contables, tal.ea como emplear 

el concepto de tasa de rendimiento o el valor del dep&eito o plazo -
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neto m4e grande. 

La i'uerza de la Moniea del equivalente en d&J.ares ea la mis11& • 

que 111 del adlisis de costo-beneficio, La diferencia es que loa eqUi 

val.entes lllllneta.rios se desarrollan por Ugiea cuando lu Mcnicu nor­

mal.es ocon6mieas se extienden m4a al.1' de sus lfmites. 

La Ucnica de costo y beneficio es la que se prefiere m4a, 

ANALISUI ADICIONAL DE LA roMA llE DEOISIONF.S EN W SITUAOID!ll!S 

DE METAS MULTIPLES, 

- LllB inexactitudes do poca importancia no tienen un gran efecto pr&o­

tioo, ·Las inexactitudes en las ponderaciones de loa atributos eon • 

m&s porjUdicisles cuando existen pocos criterios. 

- Los 1110delos aditivos M!U eon bastante insensibles a laa pequeñas 

inexactitudes, por lo que se dice que son ROBllSroB, 

• Se debo verificar la consistencia de los juioioa de utilidad e impo¡: 

tancia en cada pll80, antes de pasar al siguiente, 

Existen dos mtftodos qua pueden utilizarse para verificar nuestra 
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consistencia. Uno de ellos es bosquejar una imagen de nuestros jui­

cios. 

Al. ver las im&genes podemos preguntarnosa Se parece eeto a lo -

que tengo en mento? Si la respuesta es NO, ellos indic&n en donde Jl2 

dr!1111 hacerse algunos ajustes ~tilas. 

El otro m&todo es hacernos preguntas para oomparar nuestroe jui­

cios. Por ejem. a "Ahora he dicho que el nivel B es un ~ tan satis­

factorio como el nivel A, y que el el nivel E es un m t&n satietac­

torio como el nivel A, Debo significo.r esta que el nivel B es tres V,!! 

ces mils satisfactorio que el nivel E? 

Si la respuesta es negativa, los ajustes 11ecesarios pueden hace¡ 

ee de manera que los juicios sean ocmsistentes entre s!. 

MEJORAM!EN'ro llE W DECISIONF.S EN Sl'l'UACIONF.8 ARRIESQAW O Iii­
CIERW. PROCEDIMIEN'ro DE AUTOAYUDA. 

Un gerente debo tomar decisiones en situacionee en donde loe P.! 

gol asociados con una eleccic!n particular varien sep las condicio­

nes que ocurran despu&s do que la alternativa escogida hqa eido im­

plantado. Tales eituacionee "arriesgadas" o "inciertos" ocurren con 

frecuencia. Ejemplo, de esto son los siguientes casosa 
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de venta plll'a que sea aconsejable, 

- Inversiones en bienes raices, Este depende de la probabilidad de P2 

blaci&n en el futuro, plll'a que sea prudente o no, 

- Decisiones .lgr!colan. El que sea rentable plantlll' la cosecha A o la 

cosecha B, depende, entre otros casos, do cu'3.ee se&ll loe prondeti­

coe climatoldgicos, '1 de loa preoioe de garantía del gobierno. 

En tales eituacior.eo, +a persona que decide debe evaluar las alta.E 

nativas '1 coneiderlll' que pcdr!a suceder despw!e de haber tomado e ira- -

plantado la decisidn, 

La Ucnica implica el ueo de Wla matriz de deciaionea, 

MATRICES DE DECISION1 

Una matriz de decioidn ea Wla tabla que tiene "alternativas" en -

loe encabezedoe de las filas '1 "condiciones futuras" en loe encabeza­

dos de las columnas, las celdas de la matriz Be llaman reaultadoa, Loe 

valoree de las celdas indican el rendimiento (o utilidad) que ae obte.!! 

dr& ai la alternativa asociada con la celda tuera lo encontrado, 



Las matrices de decisii5n se utilizan con frecuencia para llll&lizar 

la intormacii5n relacionada con la decisii5n, 

Aquí se utiliza el principio de dominio, el cual postula lo 1i- -

guiente1 

Cualquier alternativa cuyas ganancias, el ser oomparodae con elg¡¡ 

na otra alternativa viable, sean inferiores por lo menos a una de lae 

condiciones tuturae '1 no sean superiores a ninguna de las condiciones 

futuras, se dice que es dominado, '1 se puede eliminar de la ooneidera-

cii5n sin afectar a la eleccii5n final, 

Y tambi~n se utiliza el principio de las condicione• inrelevante1 

el cual afirma que 1 

Cualquier condicii5n cuyas gananciae sean iguelee para todae la1 

alternativas que se consideran, se dice que e1 irrelevante '1 puede .el! 

,minarse de los an!l.isis ulteriores sin ateatar la eleccii5n final, 

El ueo de estos principios nos permiten reducir las dimensionee -

del paquete de informaci&n pertinente a nuestra decisii5n, 

HIQ' una REGLA de decisii5n que recomiendan univer1almente loe oie.!! 

t!ticoa de la decieii5n, Se conoce con el nombre de regla de decieii5n 

·j 
I· 
:¡ 

:¡ 



66 

de la M.uIMIZACION DE LA UTll.IIllD ESPERADA (HEU), Lo l&gico de la re­

gla ea que debemos hacer cada elecci&n de tal manera que, si las hace­

mos todas en esta forma, aucentaremos al dximo nuestra utilidad gene­

ral, 

En aquellas situaciones en donde los rendimientos var!an signifi­

cativBl!lente segdn las condiciones i'uturas, el uso de reglas m&s,eim- -

, plistas de deoisi&n generalmente conduce a elecciones de calidad inte­

rior a las que habían surgido si se hubiera utilizado la regla de deo,! 

si&n HEU, Por deegracia, la falta de conocimiento acerca de como obt! 

ner y utilizar las estimaciones probabil!sticas limita a muchas perao­

nas que toman decisiones al uso de reglaa sinplistas de decisi&n. 

OBTENCION DE ESTIMACIONES DE PROBABll.IDAD 

Muchas veces tratamos de estar lo mejor informados posible, pero 

vemos que h~ algunos puntos que no tenemos, nos damos cuenta que nue.! 

tra informacicfo eo incompleta y lo que podemos hacer es oonsult!"' a -

los expertos reconocidos para estimar las probabilidades de los aoont1 

cimientos o resultados futuros. 

En ocasiones, desde luego, el que toma la decisi&n, como persona 

m'8 enterada, ea el que est' en oondicionee de proporcionar lu me~o­

res estimaciones, 
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El mdtodo que proporciona las estimacionea ds exactas • tri.vla -

de una mayor diversidad de las situaciones de deciei6n, es el mdtodo -

de EST!MACIO!I Dlm:CTA. Consiste en que la persona que toma las deci­

siones, o bien, otro experto haga estimaciones directas de las probab,! 

lida.des de las diversas condiciones fUturas, 

PROCEDIMIE!ITO PW M1TRICES DE DECISION Y MODELOS DE llTILIDAD ES­

PERADA - TECIUCA MEU, 

Supondre""s que las fases de exploraci6n del problema y de gener,! 

ci6n de alternativas del proceso de soluci6n del problema han identif.! 

cado las alternativas que se aplican a la situaci6n de decisi6n, 

Paso 1, Identificar y amtar las condiciones fUturas pertinentes, Cua!¡ 

do nos enfrentlllllOs oon una situaci6n de decisi6n poco familiar, 

'a menudo resulta dtil para el gerente discutir la questi6n con 

otra persona que tenga mqor experiencia. Si la situaci6n noa 

es familiar es fltcil este paso, 

Paso 2, Determinar el rendimiento o utilidad correspondiente a cada re-

. sultado, Esto puede sacarse r&cilmente de los datoa contables, 

Una estrategia realista y que se utiliza a menudo ea desarro- -

llar un plan de contingencia separado para tratar con resultado 

adverso, y despu&s susÜtu!r el costo del resultado altamente -
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negativa con el e>:> e to de instruJ11enta.t' el plan do contingenoia, 

Paso 3, ldentit'icar las restricciones 7 descartar las ai.ternativae in,!! 

ceptables. Por otra parte tomaremos mejores decisiones a lar­

go plazo ei oo utilizamos restricoianes, pues podemos descar­

tar alternativas buenas que podrfan salvarse ei tie desarrolla• 

ra un plan de contingencia para tratar e>:>n el resultado alta­

mente negativo, 

Paso 4, Determinar la probabilidad de cada WX> de los resultadas o CO,!! 

diciones futuras. Las investigaciones muestran que las eatiJD.! . 

cianea de personalidades que baca .\Ul grupo, obtenidas en forma 

apropiada, san invariablemente me jorea que las estimaciones -

del miembro promedio, 

Paso 5, Aplicar la regla de decisi6n de la m&Ximizaci6n de la utilidad 

7 el procedimiento de c'1.culo, a las alternativas viables e i­

dentit'icar aquello (o aquellos dos) que tenga la m&vor utilidad 

esperada, 

Paso 6, Considerar tanto loe criterios no inclu!dos en el an'1.isis co­

mo las posibles consscuenoiae adversas de escoger la alternati 

va que tenga la puntuaci6n n'8 elevada 7 elegir, En esta sitUJ 

oi6n 7 en eate paao, noa pregWttamoa ai el criterio DO inclu!· 

do, o la consecuencia potencialmente adveraa, ion lo aut'icien• 
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temente impol:'tantes para compensar la ventaja marginal ill'&re.!! 

te del e¡¡regado de la in!ormaoid'n inalu!da en el modelo, 

Una ventaja importante de utilizar la matriz y la tofcnica MEU 

para agregar in!'ormacid'n a la matriz de deoisid'n, ea que esto 

nos proporciona un s&lo nllmero al cual podemos comparar oon • 

el valor do hechos o criterios no inolu!dos. 

CCJ!O DECIDIR, CUANDO DECIDIR. 

PROCEDll!IE!ITO DE AUTO.uUDl 

En esencia, loe. 11:erentea primero toman una decilicfn acerca ~e -

cuando deber!an decidirt inmediatamente, con la ini'ormacid'n disponi­

ble o posteriormente, despud'a de obtener da in!ormacid'n. 

A c:ontinuaoid'n se describir& una Mcnica para determini.r si debe 

t?maree una deciei&n oon la in!'ormacid'n de que se dispone o si· debe -

buscarse ini'ormaci&n adicional. Entre laa si tuaoionee en donde la • 

td'cnica es dtil, est&n, por ejemplo, loe eiguienteu 

. - Introducaid'n de un producto o servicio nueva - Be una deci• -

1id'n en donde las probabilidades de que sea correcta podr!an mejonr 

si ae obtuviera msvor ini'ormaeid'n acerca de la probable reaooid'n de -

loe consumidores, pero tal in!'ormaoidn es costosa e impert'eota, debe 
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la orRanizacid'n g1111tar los recursos necesarios para obtenerla? 

- Venta o compra de propiedades - El comprar una propiedad para 

descansar, o una ¡¡ranja o acciones, es una deoisid'n en donde 11111 probJ! 

bilidados de hacer una deoisid'n o olecoid'n correcta podrían mejorar ai 

se obtuviera m&e intormaoid'n acerca de 11111 Mur1111 condiciones relaci,2 

nad1111. Sin embargo, tal in!ormacid'n es costosa 7 no total.mente oo'1f'i• 

ble. Val.e la pena el precio de compra? 

En situaciones como estas, el gerente debe tomar una ascuenoia de 

dooieiones. La primera deciaid'n, reopeoto si se debe obtener m&e in­

!crmacid'n, debe tomarse desdo el punto de vista de lo dtil que podría 

ser la informacid'n cuando se intentara a fin de cuentas lleirar a la d.!!, 

oisidn proyecte. Por ejemple, cuando un gerente ao muestra renuente a 

comprometer una cantidad fuerte do loa recursos do la empresa en oond,! 

cionee de incertidumbre 7 considera como una opcid'n la eetratellia de -

instrumentar una alternativa de poco cesto, mientr1111 espera que la ei­

tuacid'n relativa a la deoieid'n se vuelva m&a clara. 

Ea ccnvonionte no tratar por separado loe tipos de situaoicnea -

do decieidn, cuanlo los costos 7 los rendimientos 1111ooiodoa con 11111 -

decisiones aon grandes, la situaoidn merece un an'1iaia !ormal. 

La t&onica ae ha aplicado con &xito en mucha• o;.ganizaoionea pr,i 



. 71 

vadas 1 t11111bidn en el aector pdblico, Supone el uac de un 1110del~ de~ 

minado &-bol de deciei&n 1 ee mey oimil&r a la t4cnica de la matriz de 

deciei&n analizada anteriormente, 

Un '1-bol de deciei&n, eo un modelo gr&!ico que ell¡>resa la aecuen­

cia de las decisiones 1 los e.oontocimientos que oomprenden una situa­

ci&n de decisi&n oecuencial, 

1lnn de los rondilll.ientos principales que obtenemoa trazar un &-bol 

de deciai&n ea un incremento en nuestra idea de la situsci&n de deci­

si&n, Te.l incremento eo oonsecuencia de la renexi&n inicial por me­

dio de la estructura del &-bol, despu&s de la idsntificaci&n de la in­

formaci&n pertinente, 1 tine.lmente, de agrega.r tal informaci&n, Bstu 

treo ta.reas so roslizan t&cilmonto si llov&lllOs a cabo el si~ente Pl'2 

cedimiento de sus rasos, 

PROCEDIMIEllTO PW UTILIZAR 1lll AIU!OL DE DEOISION1 

r&ee 1, Constru!r un '1-bol de deciei&n, dibuj&r lu r-. 

Paso 1, 1 Traz&r laa al ternativu oomo ramaa de una bifllrca­

ci&n de eleccionea, 

Puo 1,2 Al tinal de cada r11111a de alternativas, trazar loa -

posibles resultado& oomo r1111u de una bifllrcaci&n de 
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resultad~a. (Si todoa estos reaultedoa determinlll -

pagos directos =&a que alternativas, pasar • la ta­

ce 2), 

Paao 1,3 Al final de cada una de laa r1111>aa de reaultadoa, tr! 

tar las alternativas oomo ruae de una bii'uroaoid'n -

de olecoiones, 

Paso 1.4 Repetir loa pasos 1.1, 1.2 7 i.3 haeta q\18 111,tin&l. 

de ceda r1111>a de resultados produzca una glllalloia en 

l"8ar do una biturcacid'n de elecciones, 

Fase 2, Constru!r un &.rbol de decisid'n1 Insertar laa hojas, 

Paso 2.1 Indioar para ceda una de lea alternativas, el ooato -

de aplicacid'n, 

Paso 2,2 Indicar para ceda resultado, la probabilidad de que -

ocurrid, 

Paso 2. 3 Indicar la ganancia bruta que aporta cada r- de re• 

sultados ubicada al extre"" derecho, 

Fase 3, Podar el &.rbol de decisi&n, Agregar in1'ormaoid'11, 

Paso 3, 1 Colcular el valor neto esperado en cada bit'Urcaai&n -

de resultadas ubicado en el extremo derecho, 

Paso 3,2 Sustituir cada bitureaoid'n de reaultadoa que est& ubi 

cada al extremo derecho 0011 el valor neto eaperllllo en 

eea bituroacid'n, 
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Paso 3, 3 En cada bifurcaoi&n de eleoci&n ubicada al extremo d,! 

racho, eliminar cada rama de alternativu aal.vo aque• 

lla que tenga loe valoree eeperadoe, netoe, m'•· S?'"!l 

dee calculado• en el paeo 3,2 v coneidorar al 11EU, -

más grande como la ganancia de la tema de reeultados 

que procedo a la bifurcaoi&n de elecciones, 

Paso 3,4 Repita loe paeoe 3, 1, 3,2 v 3. 3 hasta que eet& cal­

culado el valor neto eeperado en cada rama de al ter~ 

ti vae do la bii'urcaci&n de eleccionee situada al ex­

tremo izquierdo, 

Loe '1-bolee do deciei&n aon 101 auxiliares de la deciai&n anál!ti­

ca da sofieticadoe que hemos present.ado v en consecuencia implican el 

ml!ximo de ci!lculo, .t.eimiemo ee hizo una distinci&n entre el uso de un 

úbol de .deciei&n como memoria externa v como auxiliar de CO\"'UÜcaci&n 

., eu uso como gu!a al aplicar lae re~lae de deciei&n l!tV o MEU a lu d,! 

cioiones que impliquen la poeible compra de informaci&n adicional., Cue,l 

quiera puede beneficiare• del primero de eetos doe casos, Si iaa cir­

cunstancias eon apropiadae v ei el gerente o eu pereonal. tienen incl.in,1 

ci&n por la aritm&tica, pod~&n bene!'iciarae del aelnllldo, 

Anteriormente •• eeñal& que la toma individual de decieionea, tal -

como sucede realmente produce decieionee de calidad inferior a lo que d,! 



eeari6lll0Bo Esto, en gran medida ee ooneecuencia de nuestra limitada e~ 

pacidod para identificar y utilizar la informaoidn pertinente, Para -

superar esto ee señaladn ool!Vl dtiles doe enfiques, Uno de ello1 in­

tenta que el gerente agudice su pensamiento al aplicar una de las t«c­

nicae auxiliares de la decisidn que se han desarrollado para identifi­

car y utilizar informacidn relacionado oon aquella, 

Loe beneficies derivados del uso de eatae Mcnicae inclll'len lo 1! 

guiente1 

1, Desarrollar y hacer explícito nuestro punto de vista de la situa- -

cic!n de decisidn en la forma de un modelo que puede qudarno1 a 

identificar las inadecuaciones en nuestro modelo mental implícito, 

2, Los atributos contenidos en el modelo, sirven como reoordato,.io de 

la informacic!n que debe obtenerse acerca do cada opcidn, Esto flill­

da a evitar el uso frecuente de evaluar una optativa sobre loa atr.! 

butos A, B, y E, mientras que eo aval.da otra optativa 1obre loe 

atribut.oe A, C y D, simplemente porque en un caec 1e cantaba oon -

una serie de inrormacidn, en t111to que, en el otro 1e cantaba oon -

otro. 

3, Las presentacione1 de informacic!n y 101 modelos grüioo1 que conti.!!. 

nen la informacic!n utilizada en el modelo .matem,ticc 1irven como "'! 
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marias externas or«anizadas. Aqu! podel!K>e regiat.rar, analizar 'f • 

recuperar in!ormacicfo ccn toda eficiencia, ccn lo cual ee aupe,.an • 

el«W1as do nuestras limitaciones ccmo procesadora• de informaoicfo. 

4. El procedimiento paso a paeo asociado oon el modelo, noe pone en -

oondicionee de agregar randee cantidad•• de intormaoi&n en una to¡; 

ma ordenada y eistem&tica, en luaar de hacerlo en una forma detel'ID! 

noda por el orden en el cual aparece .la intormaci&n, o por las l!aj, 

tes de nuestro intelecto. 

5. Las pres~:itacionea gr&rioaa de intormaci&n y loa prooedimientoe a82 

ciados oon ol modelo aumentan eepectacul.armente la oapaoidad de loe 

gerentes para oomunicaree oon aquellos aseeoree a loe que podría P.! 

diree que llYUdaran ccn la olecci&n,· con aquellos superiores ante -

loe cueles tendr!an que justificar la elecoi&n, o oon aquellos eu­

bordinodoe que podr!an tener que llevarla a cabo. 

El ee~o enfoque dtil para superar las ditioultades del ierente 

en euanto a identificar y utilizar intormaci&n pertinente a la deoi- -

ei&n ooneieti& en ampliar loe rectusos intelootwües y de otra !ndil.e 

por medio del uso de "1'Upos auxiliares de deoisi&n. 

Esto lo veremos m&a ampliamente en el siguiente oap!tul.00 



CAPITULO IV 

LA TCtll. DE DECISIONES GRUPAL 

- CC»IO DECIDm QUIEN DEBE DECIDIR. 

LOS GRUPOS CC>!O AUXILIARES PARA LOS QUE 'l'CJIAll D!OlSIONES, 

Los comit&s, los p&neles de divisidn, lo• equipo• de estudio, los 

1m1pos de ~rabajo '1 otros mtftodos, son un hecho familiar de la vida o¡ 

ganizacional, El gerente que sabe cu&ndo y oc5mo debe utilizar tales -

1m1pos alcanzar4 un &x:ito mqor que ol que no est' en osas condiciones, 

Los eerentes a menudo utilizan grupos como S'fuda en sue tareaa de 

tomar decisiones. Existen dos rawne• principales para esto, Una de 

ellas se refiere a los recursos personales limitados que cualquier ge­

rente individual puede hacer incidir sobre cualquier deciai~n particu­

lar. 

La oegunda razdn principal, 09 que la etectiYidld de la inotl'\11118,!! 
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mentacid'n de la decisid'n reoulta o:msiderablemsnte e.rectada por el he­

cho de oi la decisi&n es aceptsd.a por las personas encar«adae de ins­

trumentarla, 

A oontinuacid'n se presenta una lista de las tareas qus normalmen­

te se asign"'! a los ¡¡rupos qus llYU<lan en la toma de dscisione1. 

1. Anilisis del problema. 

Se encargan de identificar 7 definir un problema 7 diagoo1ti­

car culJ.ee son sus causas. 

2, Identificacid'n de los oomponentes de la 1ituacid'n de deci1id'n, 

Esta es identit'icaci&n de alternativas, criterios y ocndicio­

nes t'uturas. 'l'ambid'n est4 asociada con la identiticacid'n de -

s!ntom'!" de problemas 7 metas no cumplidas durante el paso de 

exploracid'n del problema. 

3, Estimaci&n de los componentes de la aituacid'n de deci1id'n, 

A los. grupos se les encarRa normalmente de estimar las probab,1 

lidades qus ocurran de diversos resultado1, loa rendimientos -

asociados oon diversos resultado• o la magnitud eapec!tica de 

algunas restricciones. 

4, Diseño de alternativu 
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Implica llll elevado nivel de interaccicfn entre loa miembros del 

grupo, Su pro~sito es crear IUI& alternativa nueva, preaumibl! 

mente superior a cualquier otro. 

5, Eleccicfn de lllla alternativa. 

En algunas circunstancias loa gerentes instr111en a loo grupos • 

para que hagan la eleocicfn final, aunque en otl'ae el grupo 118 -

hace responsable de algunae tareae pel'O no toma la deoiei<!n '1'i• 

nal., 

VENTAJAS DE UTILIZAR GRUPOO DE DEO IS ION 

El uso de un grupo de dooisi<!n puede tener tres vents3u para un 

gerente a 

1, El grupo podr:fa tomar me3ores decisiones que cualquier persona por 

a! s<!lo, incleyendo el eerente, 

2. El grupo puede eer m4s efectivo posteriormente, en la instrumenta­

ci<!n de decisiones ei loe miembro• participaron en la toma de deci• 

aiones. 

3, La participaci<!n en el proceso de deciai<!n puede eer llll& tlonica • 

dtil para capacitar 1 desarrollar a 101 eubordiruidoe. 



ESTl1 
Sl\Llft 

TESIS HO DEOt 
DE LA BlGUOl~ 

Un argumento de apoyo ea quo loa grupos tienen mú intormaci&n 1 

conocimiento. Loa grupos cometen menos erroree en el uso de la intorlll,! 

.ci&n. 

Un error particularmente oomdn, cometido por loe' que solucionan -

problemas individuaimente, ee que siguen una rutina en au procedilllien-

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

dieron demasido de al.gdn ejemplo anterior en donde tunoiona bien una -

ealucidn particular, o tal vez nunca ee expueieron a algunas de las a~ 

lucionoe alternativas dieponiblee. Si loe problemas qua afrontan va­

rios expertos ee m&e probable que ealgan a la superficie atrae puntos 

de vista para tener en cuenta. 

Loa miembros de un grupo por lo general., aer&n mú etectivoa en -

poner en pr&ctica una deciai&n si participaron en la toma de decisi&n 

correspondiente. Una raz&n de esto ea que el hecho de que la partici­

paci&n en la toma do decioionee aumenta la aceptacMn de la deciaidn, 

Eete aspecto motivante es importante porque ei un gerente toma una de­

ciei&n, tiene la tarea adicional. al convencer a atrae de que la lleven 

a cabo. 

Una segunda raz&n ea que la participaci&n en la toma de deoiai&n 

aumenta la oomprenei&n de la decisi&n. 

El tercer beneficie, u que la participaci&n en la toma de deci-
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eiones aumenta la informaci&n r la habilidad que los miembros del gru­

po pueden necesitar para tuturas asignaoionee de la organizaoi6n, 

Podemos oonclu!r oon lo anterior, que casi todas las deoisione1 -

de la organizaoi&n se toman o deben tomarse en el oontexto de un gru­

po, Antes de aceptar este punto de vieta, sin embargo, debemo1 oon1i­

derar las desventajas de la toma de decisiones en grupo, 

DESVENTAJAS DE U'¡'ILIZAll GRUPOS DE DEOISION 

Existen aue.tro desventajas cuando un gerente introduce BJ'llPO• en 

un proceso de toma de decisiones1 

1. Los grupos tienden a oonsumir m'8 tiempo en tomar una deoiei&n, que 

un individuo, 

2, Los grupos a veces toman decisiones que no eat"1 de aouerclo con las 

metas de los altos niveles de la agrupaoi&n. 

3, Los miembros de la organizaci&n pueden espOJ"ar que se lea haga par­

ticipar en todas las decisiones, por lo que ee reeistir"1 r. lu de- . 

cisionee que ee tomen en torma apropiada pero wdlateral por loa 4 

tos nivelee de la organizaci&n. 
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4, Los desacuerdos entre lo• miembros pueden ooasione.r que el grlipo -

sea incapaz de tomar una decisi&n, con lo cual se demora el progre­

so en la soluci&n del problema y se producen malos entendidos entre 

los miembros del grupo, 

Cuando el tiempo do los mienbroo potenciales del grupo e1 un re­

curso escaso do la organizaci&n, es l&gioo que el gerente, o tal vea -

otra persona, toman algunas decisiones en forma individual, Esto hace 

que los dem&s ahorren tiempo y loo problemas inherentes a tener que -

reunirse para el proceso de toma de decisiones, Tambi&n eo mils prob,! 

ble que las motas y las decisiones de loo altos niveles de la organiz¡ 

oi&n est1fo de acuerdo con las diversas demandas de loa clientes, gru­

pos de intereses especiales, pdblico en general, y dependencias del 112 

biarno, que las metas y las decisiones de loa niveles inferiores, En­

tonces es l&gico que loa altos niveles de la organizaoi&n -tal voz un 

a&lo ejecutivo- tomen decioiones, 

CO!ISIDERACIONES PARA DECIDIR CIWIDO UTILIZAR GRUPOS DE DECISION, 

Las dos primera• son, en conjunto, la respue1ta a cuando debemos 

utilizar grupos para l\}'Ude.rnoa en nueotra toma de decisiones, Lu 41.­

timas dos nos responden a un problema que guarda una estrecha ·relaoi&n 

con la primera cuesti&n1 la torma en que utilizamos tales grupos, 
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A, Consideraciones para decidir si debemos hacer participar a otros, 

1, Aumentaría la calidad oon la participaoid'n? 

2, Aumentaría la aceptacicfo o la oomprensid'n oon la partioipaoid'n? 

3, Desarrollaría al personal la participaoid'n? 

4, Desperdiciaría tiempo la partioipaoid'n? 

5, Dañaría la partioipaoid'n laa relacione1 de loa aubordinlldoa? 

B, Consideraciones para decidir si debe formarse un grupos 

1, Avudaría la interaccid'n a la calidad? 

2, Aumentaría la interaccid'n a la motivaoid'n? • 

3, Sería el desacuerdo dtil o por judicial? 

4. La interacoid'n conservaría o desperdiciaría tiempo? 

c. Considoraciones para decidir si debemos inclu!rnoo nosotros1 

1, Puode otra persona proporcionar un liderazgo lo suficientemente 

tuerto? 

2. Puede otra persona contestar prsguntas inesperlldaa? 

3, Inhibiría nuestra partioipaoid'n la prssentaoid'n de intorllÍaoid'n • 

delicada (pero importante)? 

D. Consideraciones para decidir si debemos delegar la autoridad para 

tomar la deoiaid'n tinal1 

\.· 



1, .Ahorrar!a tiempo la d~legaa~n7 

2, Aumontar!a la motivacid'n can la delegacid'n7 

3, Podr!an conducir las motas o lae habilidades del grupo 1 una 

olecci6n de calidad menor a la adecuada, 

LA TOMA DE DECISIONES EN GRUPO Y EL !W!E,TO DI! COMil'!S 

A) PLANEACION, ORGANIZACION Y DOTACION DE PERSO!IAL, 

Este punto y el que sigue describen ltll!aa, t&oticu y procedi• -

mientas que pondr.tn al gerente en condiciones de manejar en forma mú 

objetiva loe camitd's, las ~oeiones de trabajo y otros tormados de gru­

pos de deciei6n, Al emplear estos auxiliares al mismo tiempo ,mejore¡ -

r& el rendimiento del grupo y aumentar4 la eatisfacoid'n de loe miem-

broa dol mismo. 

Este inciso describe lo que neceeita hacer el gerente que tiene a 

su cargo un grupo do docieid'n, ante• de que el grupo comience a tunoi2 

nar, 

El inciso se refiere • las t'uncionoa de planiticacid'n, organiu.­

cid'n y dotacid'n do personal asociadas con la creacid'n de un grupo de -

decisid'n, 
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GUIAS P.lRI. PLANIFICAR, ORGAllIZAR I DO'WI DE PERSONAL l LOS GRll'OS 

DE DEOISION, 

l. Defina la tarea para explicar lo que entra en juego al definir 

la tarea del grupo, consideremoo lae treo preguntu que el gerente de­

be contestar, 

1, Defina el problema que se va a tratar. 

Si el gerente no hace expl:!cito el problema, el grupo lo bar&, Bl 

rosultodo ocasionalmente serlt la deformacicfo del problema y con tre- -

cuonoia ocurrir& seno despu&s de una discusicfn que consumir& tiempo 7 

producir! di visiono s. 

2, Defina las responsabilidodos que se deben cumplir. 

Es oí grupo responsable de tomar una decisicfo, como seria el caso 

de unn reuni&n pol:!tica o do una junta de directores? Es responsable 

de prestar aeosor81Diento con respecto a alguna acoi&n que el gerente -

debe emprender, como ser!a el oaao de un equipo de estudio o de una OJ!. 

misi&n de empleados? O bien, es responsable da una decisicfn colectiva 

que tonga que ver con laa actividades de sus miembros, como sucederfa 

con un equipo de pro7ecto gerencial, o una comisicfn de planificaoicfn -

de ourricW.os en una coouela o universidad? 

3, Defina loo requarimientoo que ae deban oatiofaael'. 



Obtener ;y transmitir la intormaci&n relativa a loa requerimiento• 

reducir! la incertidlll!lbre del grupo y minimizad posibilidades de qua 

una reuni&n individual pudiera estancarse mientras las respuestas se -

buscon o ee diacuten. 

B, Planiíiquo el esfUarzo general. 

Las tareas asignadas a los ~upos de decid&n, por lo general aon 

complo jas, pcr lo que resulta dtil descomponer la tarea compleja en -

partes m&s manejablee, Esto sirve a dos prop&sitos, Primero, al cen­

trarnos en los pasos individualee, superamos el obst4culo psicol&gico 

do atacar una tarea que puedo ser abrlll!ladora, La gante ee muestra re­

nuente a emprender tareas Slll!llll!lente dif!ciles o impcsiblos, Al reali­

zar una serie de tareae no tan dif!ciles, motiva tanto a los gerentes 

de grupo como a los miembros del mismo, 

La seeunda finalidad, es qua el gerente pueda de1111'1"0llar de ·una 

forma mito precisa el tiempo 7 la estimaci&n de otro• recurso1 neceaa­

rios para planificar el t6rmino de toda la tarea aaignoda mediante el 

ueo de aetas ootimacionos como gu!as, el garanto evita el esfUorzo de 

dltima hora para completar el proyecto general, 7 loa resultado• de e¡ 

lidod m&s pobre que a menudo acompañan a tal estuorzo, Badndonoa en 

aetas ideas, podemos presentar loe p&Bos para desarrollar un plan que 

complete la tarea del grupo, 
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1, Divida la tarea general en partee, 

2. Estime el tiempo 7 otros recursos necesarios para cada parte 1 

para el total, 

3o Determine el tiempo y otros recursos disponibles, 1 emprenda . 

la accic5n necesaria para reducir dii'erenciu entre lo que as 

necesita Y aquello de que se dispone, 

e, Asigne .personas para cada trabajo 1 

Tanto la investi11:acic5n como nuestra experiencia propia nos dicen 

quo 111 composicic5n del grupo ea una determinante principal de la cali• 

dad 7 la i'uerza de sus resultados, En los proximoa pmai'oa revia111001 

cinoo normas para decidir a quien debe i.nclu!r en lo~ grupos de toma -

de deoieionee, 

1, Asegi{rese de que so puede oonseguir la int'ormacic5n clave, 

El hecho de no tanor ini'ormaoic5n clave disponible hace que loa 

..:rupoa se atoren a oorto plazo 1 tomen malas decisiones a largo plazo, 

2. Aoe¡¡drose de que participen los que serin afectados, 

Esta gu!a ea tal vez la estrateda mejor oonocida para minimi­

zar la posibilidad do reoistenoia posterior a una decisic5n, Adem'8 -

los representantes de tales unidades o aecoionea pueden estar en oondj. 

oionee de proporcionar intormaoic5n, (Por ejem. la importancia relativa 
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de loe diversos criterios que de otra torma no podrfa obtenerse oon • 

conrianza. 

Ouando ro ee posible inclu!r a representantes de ceda una de lu 

unidadee o secciones, pueden eetableceroe procedimiento• que permitan 

por lo menos ~gdn grado de participacidn. Por ejemplo, entrevietaa • 

o audiencias que supongan quo tanto loe miembros del grupo de decisidn 

como loe miembros del grupo afectado pueden ser dtilee, 

3, No pormita que la ooetumbre dicte cual ser& la oompoeici&n • 

del grupo, Entre les razones que para ello eet&n1 

a. Loa miembros nuevo1 traen una perspectiva nueva. 

b, Loo problemas diterentee requieren perepectivaa diterente1 7 -

dietint~e tipos de oonocilllientoe, 

· c, La participacidn en loo grupos de decioidn ee una e:1¡>eriencia 

que contribuye &l desarrollo y &l establecimiento de IDl clima 

nuevo. 

Eetao trea l(llfes oe ooncentraron sobre todo en la tuncicfo de dot1 

ci&n de personal. Debido a que les caracter!eticaa de la gente indi­

can la etectivided con la que pueden deoempefiato ciertos roles (oomo • 

loo de dirigente de grupo o e:1¡>erto del grupo en impueotoa, la dota• • 

cidn de pcroon&l determina haata cierto punto \Dla organizacidn, 
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4, Designe a Wl lidor que reprosonte al grupo que est& dispuesto 

a ejorcer control 7 sea capaz de hacerlo, La finalidad de esto ea re­

calcar dos ideas importantes, La primera es qua aquellos grupos CU10B 

dirigentes utilizan su puesto para qudar al grupo, obtienen da &xi.to 

en el cumplimiento de sus tareas que en aquellos otros 01.11"8 dirigen­

tes intontan utilizar aua puestos para dictar au'1. debe ser el reault,1 

do del grupo, 

La oogWlda finalidad, ea recalcar que, en general, loa gru¡ioa qua 

son manojados por Wl dirigente i'uerte que sabe ejercer el control, son 

m'8 efectivos en el cumplimiento de aua tareas 7 en dar a aua miembros 

un alto grado de eatieraoci&n, 

5, Considero la posibilidad do que participen diferentes miembros 

en partee diferentes de la tarea general. Esta norma requiere b'8ica- . 

mento eficiencia en el uso de loa recursos de personal, Combinado con 

el hacho de que no todas las personas qua participan en la instrument.11 

ci&n deben participar en la toma de decioionee, esta idea noa recuerda 

que si coinciden al mismo tiempo los miombros del grupo involucrados -

en loa distintos pasos, esto resultar' dtil com mecanismo de coordinJ 

ci&n, 

La duplicaci&n exacta en lo que ae refiere a la compoeici&n, fre­

cuentemente da lu¡¡ar en la asignaci&n dispendiosa del tiempo de perao-
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nal clave, 

.U destacar distintaa M88 no hemos presentado dos cuestiones b! 

sicas1 

1, Cu!!. debe ser el t8111aÍÍO del grupo. 

2. Cu&l debe ser el nivel de heterogeneidad del grupo, 

Estas cuestiones son importantes, por lo que analizo.remos primer¡ 

mente a 

W!Allo DEL GRUPO 

Los ciont!ticos de la docisi4n hari oonclu!do que el grupo de deo! 

si4n m&s efectiva es el formado por oinoo personas, Pero se debe te­

ner en cubnta el objetivo que persigue el grupo y las necesidades que 

tiene hacia determinado ndmoro do miembros do tal forma que el grupo -

pwde sor ma,yor o menor, Por ejemplo, se dice que loe grupos formados 

por .extraños deben mantenerse en un t81118iio menor que los grupos forma­

dos por &lllijlOS Y oolaboradores, '1 que un lideroZllO fuerte ser' 01W im­

portante para el buen tuncion8111iento de tales ¡:rupos, 

U HE'IEROGENEIDAD DEL GRUPO 

Loil grupos heterogeneos son aquellos ceyos miembros difieren en -



algunos aspoatos, Por ejem, en sus actitudos,on sus ocupaciones, Estas 

personas sor&n capaces do tratar una variedad do ini'ormacid'n do 111¡11ia 

as! como con perspectivas que pueden sor '1tiles para facilitar el inter• 

oalllbio de inf'ormacid'n '1 la interpretaoid'n do puntos do vista. 

Ocurro una oxcopcid'n importante al descubrimiento de que los gru­

pos heterogéneos son m4o efectivos cuando la di!orencia de atributos, • 

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

broa del ¡¡rupo son incapaces de trabajar juntos, Esta excopoid'n produ­

ce las concluoionos oxtra!das por dos eminentes psicdlogos sociales, Cg 

llins '1 Guel zkow, quionos piensen que, aunque .. , aumentar la hotorogo­

noidod .. , dontro do un grupo... aumontarA el potencial do solucid'n do 

problemas del grupo, tembién os cierto que, 

.. , amontar la hotorogonoidod.,. (también) aumentar A la diticul tad 

do constru!r relaciones interpersonal.os, 

Si a nuestro grupo auxiliar do dooisid'n so le pido una tarea con 

poca creatividad '1 juicio, no es conveniente que so rorme un grupo hot,!! 

rogénoo puesto que siendo homogonoo llegan a solucionar la tarea ""8 rj 

pidalllento '1 en condiciones buenae, 

B. Direocid'n 7 control de las reuniones inillvidual.01, 

Hq dos razons1 por laa cual.01 01 importante que 101 gerente• ••-
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Un adiestrados para dirigir y controlar laa reunione1 del grupo. Una 

de ellas es que tanto el rendimiento como la satisracoi&n de an grupo 

de decisi&n eet4n determinados en gran medida por la calidad de su di-

reccidn. 

La Soll\lllda raz&n es que la poeioi&n del lider del grupo o del je­

fe del comit& es sumamente notoria. Como consecuencia se observan tee 

to los puntos tuertos como loe d&bilos y con rrecuonoia ae di1cuten -

dentro COllD i'uera del grlljlOo 

FUERZAS SOCIALES Y PSICOLOGICAS QUE IN1El!FIEHEN CON LA EJECTpll­

DAD DE LOS GRUPOS DE PECISION. 

1, Cuando un miembro del grupo tiene per110nalidad dominante o tuertos 

inter~ses en 111 eituaci&n do deciei&n, tiende a participar en la -

discusi&n del grupa on ¡;¡a.vor grado de lo qus requiere 1u contribu­

ci&n para alcanzar la meta del grupo, Esto conduce a decisiones de 

inferior calidad, porque loe dom&s miembros no pueden participar o 

aportar parte de ellas, Loa dem&s miembros eet4n insatiat'ecboe po¡ 

que su participaci&n ae ve limitada, 

2, Loa miembros qus tienen un status bajo, tienden t. condescender con 

las opiniones e:xpresadaa por loa miembros que tienen un atatue t.l-
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to, con lo OU&l ae priva al grupo da la contribucicfn potencial. que 

juatiticaba la incl uaicfn de estos miembros, 

3, LBB presiones del grupo para alcanzar la conformidad pueden aupriJlir 

hechos y opiniones que no eat"1 de acuerdo con la direccicfn que ee -

ha dado al grupo, o no eat"1 de acuerdo con loa valorea que eoatio­

nen otros miembros del grupo, Este comportamiento conduce a de
0

oioil!, 

nea de baja calidad ya que reatrigen la disponibilidad de intorma- -

cicfn, 

4, IJ. paaar el tiempo, los grupos pierden de vista au tarea inmediata¡­

adquieren rutinas y· peraiguan perittfricamente problemBB, converaaoil!. 

nea y l!neaa de ponsomiento. Esto no acflo vuelve m&a lento el pro"! 

ao, sino qua tambitl'n hace que alguna intormacicfn que aer!a dtil para 

completar la tarea, sea descartado y finalmente olvidado, 

5, Con ol tin de reducir la tonaicfn creada por la presencia de au tarea 

general, loa grupos de deciaicfn ao mueven con demasiada rapidez al -

poso de la eleccicfn y con elle aumentan la probabilidad de eecoger -

una aolucicfn inapropiada o baja calidad, 

6, Loa miembros del grupo tienden a utilizar parte de au tiempo en eat4 

blecer relacione a interperaonalee con otro a miembro a del grupo, dan­

do lugar a que abeorban un tiempo que en otras condicionea podrfa dJ!. 



93 

dicarso a cumplir la tarea del grupo. 

7, Las contribucionos real.os do lós miembros individuales del grupo ro­

sul tan adverollll!ento afectados por sus limitaciones cognoscitivas .,,. 

adomds, por las malas comunicaciones que so producen cuando intentan 

compartir su informacic!n y ous razonamientos con otros miembros del 

grupo. 

Como indica el anterior estudio, estas i'uorzas obran on contra do 

compartir y reviaar total.monto la informacic!n on loe grupos, por lo que 

so han desarrollado gu!as y tdcticas que a¡yudan a minimizar ol surgi- -

miento y el impacto do eotas i'uorzas, 

GUIAS Y TACTIC.AS PARA MANEJAR LAS REUNIONES DE LOS GRUPOS DE DEOI­

SION1 

1, ~a a los miembros a conocerse entro ellos, 

2, ~a al grupo a seguir ol plan, 

.al· .U comienzo do cada rounic!n, reviso el trabajo realizldo huta la 

focha y establezca la tarea de la rounic!n individual, 

b) .U oomienzo do cada rounic!n, o lo m&s pronto posible, obtenga un 

informe do cada wio de los miembros que ton!a una tarea provi-!!. · 

te asignada. 

a) .U final do cada rowtlc!n, resuma los logros obtenidos, on qu& lu-



gar esU situado el grupo respecto a su prcgr11111a, 7 cu'1 ser& la 

tarea del grupo en la siguiente reuni&n, 

d) Al final de cada reuni&n haga pdblica en forma clara que tareu -

se deben terminar en la aiguiente reuni&n 7 cu'1ee eon 101 llie11-

bros encargados de realizarlas, 

3, Use medios visuales de ini'ormaci&n, 

I¡, ~a al grupo a alcanzar una participaci&n equitativa en el 1118118jo 

de la discuei&n, 

a) Establezca la "equidad" oomo norma, 

b) Utilice la t6cnica de la interaccMn mdl.tiple, 

5, Concdntróce en el aouerdo acerca de la racionalidad del razonamiento 

mlls que en el aouardo acerca de la elecci&n mioma, 

a) Al iniciar el paoo da hacer una olecoi&n, ooneiga el aouardo del 

grupo acerca da oomo so hal'A su elocci&n, 

b) Logre que el grupo esU satisfecho oon la aituaci&n donde todoe -

los miembros entiendan el razonamiento que oonduce a la elecci&n 

del crupo, 

e) Obtenga una indicaci&n e:xpl!cita de que el razonamiento prevale.­

ciente ha eido oomprendido por cada miembro del grupo, 



95 

TF.C!IICAS F.sPEOIALES DE GRUPO 

Cllda una de estaa t~cnicaa ha eido estudillda 7 sometida a prueba,• 

7 l& hon encontrlldo '11til tonto los gerente• como loo oientf!iooa de 111 

decisi&n, 

- La tormenta de idoaa 1 

Tdcnica para utilizar grupos en la idontitioaoi&n de alternati-

vaa. 

Esta tdcnica supera eJ. USO de uÍl grupo O\VOS miembros han reoib!, 

do la definicicfo del problema 7 a los que se ha pedido que iden­

tifiquen mdtodos alternativos para resolverlos, 

El prooodimiento para manejar la interacci&n dol grupo oomprende • 

la aplicaci&n do cuatro reglas b'oicas1 

·1, Lo cr!tioo esU prescrito, 

2, La asociaci&n libre es positiva. 

, 3. Se requiere cantidlld 

I+, Se buscon la combinaci&n 7 el mejoramiento. 

Loo prop&sitos de la tormenta de ideaa oon llevar a la gente a P9!!. 

Hr con m~r intensidad 7 a liberaroe de la inhibioi&n, la 1111tocraoi11 

7 los cr!ticos de loo dem'8. El supuesto ea que CUMto lllll,JOr sea el n! 

mero de ideas producidaa, mú grande eer' la probabilidad de alcanzar -
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una aoluoi6n erecti va. 

Al real.izar eat'"1ioa, loa cient!fiooa de la deciai6n se enoontra­

dn que otra tifcnica, lliwada tormenta de ideaa individual., era tcda­

v!a m4s efectiva que la anterior, lll miftodo difiere en que el prricedi­

mientc utilizado pa.ra libera.r a los pa.rticipantes de la inrl'uencia in­

hibidora de la posible or!tica de otraa peraonu ea hacer que trabajen 

en forma independiente, a menwo separando r!aicamente • 1111 miembro -

del grupo de loe demAs, Sue reglas sana 

1, Se' prohibe la autocr!tica. 

2. La aaociaci6n libre es positiva. 

3, Se bueca cantidad, 

El procedimiento paso a paeo para utilizar la tifcnica de la termo¡¡ 

ta de ideas individual. o de grupo aintiftioo es el eigu:ientea 

Paso 1, Describa el problema, '1 deapoos describa la tarea que ca¡¡ 

oiate en idontifica.r tantas soluciones del problema como 

sea posible, 

Paso 2, Deocriba como puede logra.rae la independencia. Se puode 

,lograr 1a sea medi~te la separaci6n f!sica de 101 parti­

cipantes o mediante instrucciones firmes de que no debe -

haber di1cuei6n mientras 101 partioiplllltee ponen por 11-
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crito su lista de ideas o de solucionee. 

Paso 3, Presente las tres reglas b&sicas de la tormenta de ide .. 

individual (doecritaa antos) '1 haga saber a loa partioi­

pantos que tondr&n diez minutos para poner por escrito • 

sus soluciones. 

Paso ~. Haga que los participantes pongan por escrito süa ideaa,­

aeguir laa inatrucciones que constan en e! paso 3. 

El oompononto adicional de la tormenta de ideas grupal ea la ina­

truccicfo de que los participantes deben intentar desarrollar ideas pro­

PiBB como roaul tado de eacuahar las ido as de otros miembros del grupo-. 

Exiaton dos condiciones donde parece ser ospeo!tioamente apropiado. 

Uno es donde be.y noceaidad de ideBS o de soluciones creativas en contr91. 

te con las ideas o le.s soluciones que podr!an estar folcilmente a la die• 

posicid'n de cUIJ.lquier persona que est& familiarizada con el Pl'!lblema. La 

segunda es donde las doscripcionea de 188 alternativaa buscadas no aon -

tan complejas quo no puedan ser puestas brevemente por escrito (esto ea, 

la tarea no consiste en diseñar una solucidn al problema). 

- La tt!cnica del grupo nolllinal. 

Para utilizar grupos en la generaci6n 7 evaluaci&n de l.nto:nsa- -
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Esta t&cnica esU diseñada expl!citlllllente para obtener 1 revisar • 

informaci6n sensible en un escenario de grupo, Se utiliza para identi­

'ricar los criterios 1 las restricciones de qua se val.dr!an loa mie•bro• 

para evaluar una soluci6n, 

Esta Mcnica ea aplicada en organizaoionea de sal.ud, de servicio -

social., de educacidn, industria 1 dependencias gubernlllll8ntal.ea, 

La t&cnica comprende una reuni6n de un grupo estruoturodo qua pro• 

cedo eogtln el siguiente formato, 

Imaginel!IOD una sal.a de reuniones en la cual. est&n sentados de sic• 

to a diez individuos alrededor do una mesa, uno frente al. otro, Al co­

menzar la reuni6n no hablan entre s!, En clllllbio coda uno de loe indiv,! 

duos escribe ideas en un cuaderno de trabajo, Al final. de 5 6 10 minu­

tos, tiene lugar un compartimiento estructurado do ideas, Coda persona 

a manera de intoracci6n mdltiple presenta una idea de su lista privada. 

Un registrador o lidor escribe esa idea en el rota1'olio a la vista de -

todos los dom&s, todavía no hl\Y discusi6n en este punto de la reuni6n -

sino s6lo el registro, Oontinda la preaentaoit1n 'tipo interacoidn mdl.t! 

ple de las ideas hasta qllB toclo1 loa mielllbroa indican q\18 7a .., tienen 

ideas qua presentar, 
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La prodllloión de eeta ta•• nominal de la reunión de 1U1a lieta 

de ideas, col!IO alternativa• o oriterioe, Durante la siguiente taee de 

interacción de la reunión, tiene lugor Wla dieowiión de !mole 1lllJ ee­

tructureda. El método consisto en eoliciter oeouencialmente pregunta• 

o comenterioe sobre ceda una de lae ideao &pWltodae en el rotafolio, -

Cu!llldo eete proceeo ha terminedo, tiene lugar la evalu~ión indepen- -

diente de lae ideas expresedao. Ceda WlO de loo miembroo del grupo, -

il>lioa individu.Ümente sus preferencias al olasifioor por orden de im­

portancia la oubserie de alternativas que prefiere. La producción in! 

cial del grupo es el resultado prácticB!ll8nte agrupado de eetas dos fa-

ees. 

Lae doe técnicae 1111terioreo noe permiten oapitalizor el heoho 

de que loe grupoe tienen mb intormaoión que loe individuoe, 

- LA TECNICA DEI.PHI, UH METODO PARA OBTENEJ! LAS OPINIONES DE 

UN EQUIPO NUM!I!OSO DE EZPffiTOS, 

Eeta técnica ee utiliza oon treouenoia para hooer pronóetiooe 

de loe ""onteoimientoe tuturoe oomo parte del proceeo general. de plan! 

tioaaión de la orgenizaoión, 

La técnioa DELPHl puedo ooneideroreo collO una forma avanzada -

d• una enoueeta de opinionea o de IUI procedimiento de col!lunicaaión, -

Tal como lo fue original.mente concebido '1 COl!IO ee utiliza por lo gene­

ral, la técnica tiene tree oaraater!eticaea 
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2, t1iortunidod de revisar opinionea¡ y 

3, Retroalimentollión de resumen••· 

100 

El anonimato oe mantiene al evitar una comunicación cara a oara '1 

utilizar en cambio cueotionarios por carrero u otro procedimiento. La·. -

oportunidad de revisar opinione• se logra al dirigir la enoueeta general 

en una eerie de "vuelta•'', donde en coda wenta •• permite a loo partio!, 

pantee expresar opinionee revi•odas. La retroalimentación eotad!stioa -

ea obtiene al proporcionar a loe participante• un reoumen de la• reopue! 

tae de la wel ta anterior ante• de oolioitar oue opinioneo revioadao. 

Esta• tree caracter!•tioa• le permiten a la técnica eproveohar -

la información procedente de un equipo numeroso de experto• '1 ademde ev!, 

tar algunos de loe problema• que •e producen en la• reunioneo en donde -

lo• miembro• del grupo trabajan oara a oara. 

Esta técnica se ha utilizado para pronootioar loe lldelantoe que 

tendrían lugar en la medicina. otra es para pronoetioar lo• adelantos -

que tendrían lugar en la teonolog!a. 

La técnica proporciona retroalimentación a todo• lo• participan­

te• acerca de loo reoultodos de la welta anterior, 

Exi•ten do• finalidades de eota repetición de weltae que impli­

can retroalimentación 7 oportunidad de revi•ar juioioe, Una de ellao ee 

aumentar el grado de acuerdo o de conoeneo entre loe expertoe. La otra 
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ee, aumentar la exaotitu! o la calidad de la reepueeta general del 111'.!:! 

po. 

- C<JlO PREDECIR LAS DECISIONES DE U 

C!\GAllIZACION Y CCMD IllFLUIR EN ELLAS. 

Exieten atrae factoree (ademáe del ueo de lae tolcnio&11 toraa­

lee) que influyen en la• decisiones tomada• en la organizaci&n 7 las -

predicen, estns soni loe botan•• 1 lao llaves que controlan loe resul­

tados de las decisiones de la organización. 

LOS BOTOllES Y LAS L!A VF.S 

Si aumentamoe nuestra habilidad para predecir e intluir, pbde­

moe el mismo tiempo ser máe lltilea para. nuestro e colega• 1 obtendremoe 

maror .ixito en llevar adelante lao meta• de mlBetra profeoicln. 

Existen muchoe determinante• en lae decieionee de la organiza-­

ci6p. Discutiremoe cinco de lae mole importanteo, Cada una de ellae •! 

tisface doe criterioe. Uno e• que loe oient!fiooe han demootrlll!o que -

a!'~cta a lae decieionu organizacionalee, el otro eo, que conduce a ee­

trategiae operativao, 

1, DISPONIBILIDAD DE AL'l'EJUIATlVAS OONSPICUAS, 

La inveetigaai6n demueetra que lae alternativae oonepicuae eon 
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las que se escogen con mucha 1111\TOr f'recuencia, de lo que eu naturaleza 

merece, en general. Por eeto neceeitB1110e tener la certeza de que nue! 

tra alternativa favorecida es una de las eoluoionee mtle aotivae 1 con! 

picuas que exioten en busca de problemas. Además, debemos haoer lo -

'que podamos por tener la certeza de que nuastrao eoluoionee preteridas 

no eon poco seriu. 

2, TIMO DISPoNmLE PARA TCJIAR LA DEOISION, 

Si bey pooo tiempo disponible, -¡a sea por causa de plazas o -

por Clll'gos de trabajo, se tenderá a buscar pocas alternativas. Ae! PE. 

demos predecir que en una •ituaoi6n dome el tieq>o es uoaeo, eertl -

más fácil que se escojan lae alternativas fácilmente identitioablee o 

disponibles, 

Si bien, en general no ee quiere que se apresure a loe que to­

mllll deoieiones, la necesidad de proceder con repidez aumenta nuestra -

capacidad de predecir resultados. 

3, AMBIG!JlllAD RELATIVA ASOOIADA OON DI'(mBOS DATOS 

Como podemos utilizar el conocimiento de .que la ambigüedad es 

un factor determinante de le• deciaionee1 Pueden utilizar•e diversas 

estrategias. Una de ellas es asegurarse como poaiblemente pudieran • 

serlo las que se usan a la luz de criterios cuantitativamente deterll! 
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nodos. otra •• dular de la pertinencia o utilidad de laa aeriea de da­

toa en loa cuales nuestro producto o nuestra propoeici6n no aobreaale. 

Finalmente, ai el tie"l'o '1 la búsqueda odicional de informaci6n reducen 

la ambigUedod asociada con los cirterioa que favorecen lo que conaider! 

moa la mejor alternativa, entonce• debemoa estimular el gaoto de ese -

tiempo '1 ese esf!lerzc·de búsqueda. Eeto deode luego, también debe ha­

ceros dentro de los límites de la ética profeoional y del buen guata. 

4. LA INFLUENCIA Y EL INTERES DE LAS PEl!SONAS PODEl!OSAS. 

Si contsmoe con que la influencia de alguien ~ara a nueotra 

cauoa, debemoe tener la oeguridod de que esa peroona eoU lo ouficient!. 

mente intereaoda en ~ilizar ou influencia. El equilibrio o el papel·• 

del poder seri!n ambigÜoo en lo• oiguientea caoo81 a) Lao ooalicionee -

que son igualmente poderoea• sootienen diferente• oolucionu1 b) la• -

personas poderosas no eeti!n interesodao o eoti!n poco diopueotao a ejer­

cer influencia; o c) la situaoi6n ea tal que el uso del loder o la ca­

pitulaci6n ser!an altamente visible• '1 violar!an normaa de la organiza­

ción. 

Ha,y doa utrategiaa que pueden oer mu;y efectiva• para diominu!r 

el poder de alguien que ae oponga a lo que conaideramoa la aolucidn me­

jor. Una de ella• ea reotringir el uao del poder al hacer que el proa!. 

ao de decisidn tenga un cari!cter máa público. La aegunda utrategia u 

dilu!r el poder al ampliar el grupo de Toma de Deciaionu con elementos 



neutral.es 7 propugnM porque se aplique la regla de que a un hombre •o­

rrespozñe a un voto, o regla de conoul ta. Eotas deo utrategia• tienen 

la ventaja adicional. de reducir el nivel del conflicto. 

5, DISPONISIBLID.AD DE REClllSOS, 

Se debe tratar de adecuar nuestra alternativa a las rutriccic­

nel!I de los reaureos. 

Quá ee debe hacer cuando una alternativa que consideramos que -

no e• la mejor, tiene la mB70r probabilidad de ser eoccgida? (es decir, 

corre11ponde a la al ternotiva más conspicua). Prolonga el tiempo dil!po­

nible para temor decieioneo de mMera que las atrae alternativa• proba­

blemente recibBll un eocrutinio más n femo 7 as! oe hagan milo conopi- -

cuno. Otra, es identificor ambigU..dadeo en loe datos o en la lógica -

que apoya ln alternativa que tiene m!lo probabilidad••· 'fioator de alte­

rar ln distribución de poder que ee hace incidir en el proceoo de deci­

sión. Ocaoionar que el ojuste entre loo reourooo dhponible• 7 la• al.­

ternati vas que se oonoiderM se altere en favor de la alternativa que -

conoideramce mejor. Ente puode hacerse al señal.ar que puede eatbfaoer 

más necesidades que la alternativa con11pioua, o que u sUficiente pero 

no demanda tanteo reourooo de la orgMización. 

Suponienlo que oomoo profeoionalu oompetentu 7 bien intenoio­

nadoo, va en el mejor intero!o de nueotra propia Wlidad 7 do nueotra or-
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gllllizaoidn matriz que ••amo• portidll'ioo do pr9doair • intlu!r en ·1ae -

decioionoo de la organizaoidn. 
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CAPITULO V, 

"Investigacilin de Campo" 

Despu6s de haber recabado toda la información a mi alcance en base a la 

toma de decisiones y su importancia dentro de la empresa quise saber la si-.. 

tuación real y actual que se sigue aqu.( en Guadalajara en base a la mis~. 

Para esto, realicé entrevistas con diversas empresas tanto en la indus­

tria como en el comercio. En lo grande como en lo pequeño, entre algunas -­

son: fábrica de calzado Oione, Cidsa, Ferreterías Amutio, Dacsa, Pasteler!a 

Campillo, etc., p::>i lo que les estoy muy agradecido, p:>r el tiempo y la ayu­

da que me brindaron. 

Decidí realizar entrevistas (siguiendo un cuestionario en base a la in­

vestigación teórica que realicé) porque estas las podía realizar en poco - -

tiempo, teniendo la facilidad de hacerlo de persona a persona con la ventaja 

de que si surgía alguna duda automáticamente quedaba claro todo, aparte que­

permi tió ampliar la respuesta de manera que se explayara la persona entrevi!_ 

tada, dando así mismo su punto de vista al respecto. 

El formato de entrevista considero que toca los puntos primordiales o -

de mayor importancia para lleqar a conocer como llevar a cabo 11La Toma de O!_ 

cisiones". 

A continuación presento el forma to para las entrevistas, posteriormente 

doy la conclusión en base a las mismas. 

Qué importancia creé que tiene la toma de decisiones dentrO de la empr!.· 

sa? 

Las decisiones son tomadas en forma individual o grupal y cual cree que 

sea la mSs conveniente. o bajo qu' circunstancias?. 



Sigue usted algún m5t.odo a utilizar, o ,algún modelo para ayudarse a to­

mar decisiones? 

Que considera que sea de vital importanc!a para la 'l'ana de Decisiones,­

y por qué? 

Al tomar una decisit'Sn, toman en cuanto las consecuencias futuras (tie-­

nen un plan de contingencia). 

·I 
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- Cree usted qua loe que toman lae decieionee individuales ti•!! 

den a utilizar estrategias abiertamente eimplietae? 

- Al tomar decieionee usa ueted reetriaoionee, 1 ei u ae!, que 

tan conveniente oree que eea? 

• Importa mucho el criterio de la persona. F.n que forma veriti­

oa usted eue deoieionee ee lleven a aabo7 

La conclusión en base a lae entrevista• fue la eiguiente1 

La toma de decisiones dentro de la empresa ee indiepeneable 1 -

vital, estas ee toman ¡a sea en forma individual cuando atañe a una 

área o a un departamento, pero son tomlllas en forma grupal cuando va a 

ser trascendental en toda la empresa, ¡ •• requiere de loe conocimien•• 

toe de coda área de la mioma para tomar la deaieidn m.i'e aoerteda, el a'!! 
todo que ut,j.lizan máe f"ecuentemente ee el de el comité, ¡ llrbol de to• 

ma de deaieiono e. 

Lo que ee coneidera de vital importancia para tomar decidonee 

es tener toda la información en baee a lo que ee va a decidir, lo 11~• -

rápido 1 oportunamente, para que nueetra deabión sea la mejor, 

Si se toman en cuanto a las com1eouencias futurae, lae ciroune­

tancins externas e interna• de la empreea, ¡ lae repercueionee que ee -

tendr&!n al llevarse a anbo la deaioión, tambit!n ee tienen planee de ºº!! 

tingencia para que eea aceptodo máe t''°ilmente. 



1o8 

Las decidoneo individuales muehao veoeo eon tomadae ein prevoer 

la relll!cidn que se va a tener al oer aplicada tal decioidn, puooto que -

como nada má• ate.iie a ou área o departlll!lento, lao toma máe rápidamente 'I 

no ea analiza como debiera. 

Generalmente lao reatricoionee •• tienen al tomar deoieionee. 
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COHCLUSION 

En bn•e a la rocopileci6n do dato• 7 a la• ontroviotao que real!, 

cé, puedo afirnar · quo la Toma do Deoioioneo 08 vi tal dentro do una ompr! 

sa 7 en baoe a ella gira la empresa, solo que¡ como oontinUB111ente toma­

mos decisiones tanto en nuestra vida diaria como en nuestro trabajo, no 

hacemos uil análiois profundo como debiera sor el caoo. Por OBto, 70 

quiero recomendar que no se tomen decioioneo, en una forma, quo oe puode 

decir, por oal.ir del paoo, para olvidarnoe do ••• problema, (aunque eeto 

sea e6lo por un tiempo, tiene coneoauenaia de no haber hooho un análieie 

conoiensudo). 

Ahora bien, primero que nada, antoo do entrar al análieio do la 

Toma de Decisiones se tiene qua pasar primeramente por el análieie del -

problemn, para determinar las 2!l!!!2 de por qué eetá mol tnl cooa, quo 

está f'UnOionando do diferente forma do oomo funcionaba anteriormente, 

Una voz determinada la cauea del problema, planteamoe loe objetivo• que 

se quieren lograr al tomar decieionoo (OBte punto .•• paoa muoho por nlto 

en la renlidod, al eabor lae cauea• pa•an a la• alternativa• ein eaber -

que •• lo que •• pretendo alcanzar, lae miemao que claeifioamoe, oe dH! 

rrollan al tornativae entre la• cual.ea elegir, elegimoe la que de noe -
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oonventa, no ein anteo evaluar las oonseouencias adversas, la1 ventaja• 7 

desventajas, riesgos, oto,, eata ser• la que no1 de un m~or. rendimiento -

al menor costo, 7a que se hs,ya hecho la elección final nuestro siguiente -

trabajo será controlar que se lleva a cabo correctamente pera qUe as! nue! 

tro reeul todo no se vaya a desvirtuer. 

Como se habrlln dado cuenta, lo escrito 1111terior11ente eo el prooeeo 

pera la Toma de Decisioneo. Este proceoo muohae de las veoea 'no se sigue 

en la realidad, las decisiones son tomadas en base a su ell!lerienoia, 7 co­

mo muchas veces no disponen de mucho tiempo toman decisiones rápidas, sim­

plistas, por lo quo no se logran los resultodos óptimos, Bino tan solo 111! 

diocres. 

El Proceso de Toma de Decisionea al aplioaroe oontinuemente puede 

resultar baetante rópido, aparte de que oyula al decidor a mantener SUll -

pensamientos concentrado• 7 en orden de manora que no se le pase por al.to 

nada. Por esto, recomiendo que se siga este proceso 7 que en verdad se • 

haga un análisis profundo pera as! logrer los mejores resultados, 

La Toma de Deoisionea se recomienda que sea tomada en· roraa gru­

pal c1181ldo afecta a varias dreas o departamentos 7 tiene por lo general -

repercusiones rinancieras 7 eoondmioas, 7 en rorma individual cuando u­

tas arectan a un departamento son de tipo operativas. 

Un modelo que es mu;y utilizado es el de matrices 7 el llrbol de f2 
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ma de decisiones porque eeto nos da un incremento en nuutrae opciones.­

Loe comités también son muy utilizs!oe, Un factor que ea importante en 

la Toma de Decisiones es la Información, Porque la exactitud, seguridad, 

certeza ¡ amplitud de las decisiones de la gerencia depende de la exact!, 

.tud, seguridad, acierto ¡ """litll! de la información en que baea sus de­

cieiones, por lo que sin eeta no ee podrll lograr el reeul.tlllo esperado¡ 

mucho menos óptimo, 

En la medida en que las pereonae que ocupan puestos directivos -

estén conscientes de la importancia ¡ trascendencia que afectan sus deo!, 

sionee tanto en eu empreoa como en su comunidad, mejor empeño pondri!n en 

prepararse ¡ en ser mil• cient!fico• en el l'roceeo de Toma de Deci1ione1, 
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