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Sustento del uso justo de materiales protegidos por
derechosde autor para fines educativos

El siguiente material ha sido reproducido, con fines estrictamente didacticos e ilustrativos de los temas
en cuestion, se utilizan en el campus virtual de la Universidad para la Cooperacion Internacional — UCI -
para ser usados exclusivamente para la funcién docente vy el estudio privado de los estudiantes en el
curso Formulacion del Portafolio de Inversiones y Proyectos de Tecnologia perteneciente al programa
académico Maestria en Administracion de Tecnologias de la Informacién.

La UCI desea dejar constancia de su estricto respeto a las legislaciones relacionadas con la propiedad
intelectual. Todo material digital disponible para un curso y sus estudiantes tiene fines educativos y de
investigacion. No media en el uso de estos materiales fines de lucro, se entiende como casos
especiales para fines educativos a distancia y en lugares donde no atenta contra la normal explotacion
de la obra y no afecta los intereses legitimos de ningun actor .

La UCI hace un USO JUSTO del material, sustentado en las excepciones a las leyes de derechos de
autor establecidas en las siguientes normativas:

a- Legislacion costarricense: Ley sobre Derechos de Autor y Derechos Conexos, No0.6683 de
14 de octubre de 1982 - articulo 73, la Ley sobre Procedimientos de Observancia de los
Derechos de Propiedad Intelectual, No. 8039 — articulo 58, permiten el copiado parcial de
obras para la ilustracion educativa.

b- Legislacion Mexicana; Ley Federal de Derechos de Autor; articulo 147.

c- Legislacién de Estados Unidos de América: En referencia al uso justo, menciona: "esta
consagrado en el articulo 106 de la ley de derecho de autor de los Estados Unidos
(U.S,Copyright - Act) y establece un uso libre y gratuito de las obras para fines de critica,
comentarios y noticias, reportajes y docencia (lo que incluye la realizacion de copias para
su uso en clase)."

d- Legislacion Canadiense: Ley de derechos de autor C-11- Referidos a Excepciones para
Educacién a Distancia.

e- OMPI: En el marco de la legislacion internacional, segin la Organizacion Mundial de
Propiedad Intelectual lo previsto por los tratados internacionales sobre esta materia. El
articulo 10(2) del Convenio de Berna, permite a los paises miembros establecer
limitaciones o0 excepciones respecto a la posibilidad de utilizar licitamente las obras
literarias o artisticas a titulo de ilustracién de la ensefianza, por medio de publicaciones,
emisiones de radio o grabaciones sonoras o visuales.

Ademés y por indicaciéon de la UCI, los estudiantes del campus virtual tienen el deber de cumplir con
lo que establezca la legislacién correspondiente en materia de derechos de autor, en su pais de
residencia.

Finalmente, reiteramos que en UCI no lucramos con las obras de terceros, somos estrictos con respecto
al plagio, y no restringimos de ninguna manera el que nuestros estudiantes, académicos e
investigadores accedan comercialmente o adquieran los documentos disponibles en el mercado
editorial. sea directamente los documentos, o por medio de bases de datos cientificas, pagando ellos
mismos los costos asociados a dichos accesos.
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N

Winston Ch
Politico y escritor inglés. Nacid en 1874 y murid en 19565, Ala edad de 25 afios fue elegido
miembro parlamentario, Durante la Segunda Guerra Mundial y ya como primer ministro,
fucho por conseguir la ayuda militar y econdmica de Estados Unidos. Cuando este pals
y la Union Soviética entraron en la guetra en 1941, formd con ellos la “Gran Alianza”, En
1953 recibio el Premio Nobel de Literatura, Durante los turbulentos anos en que gobemo
Inglaterra, tuvo que tomar decisiones significativas y dificiles que en muchos casos le
atrajeron la antipatia e inconformidad dle los ingleses, sin embargo, se le reconoce como

uno de los més grandes estadistas del siglo xx,

Toma de decisiones,
esencia de la direccion

Berta Ermila Madrigal Torres y Guillermo Vazquez Avila

Objetivo del capitulo

Que el directivo conozca el impacto de la toma de decisiones, tanto personales como institucionales. Conocer el
1
proceso de la toma de decisiones y saber como y cuando tomar decisiones efectivas.

Introduccién

Toda decision es un dictamen, una eleccidn entre va-
rias alternativas., Una decisién es una alternativa com-
puesta de dos cursos de accion que probablemente se
hallen a la misma distancia de la verdad.

Peter F. Drucker (1998) afirma que el directivo ha-
bituado a adoptar o tomar decisiones efectivas sabe que
no parte de un hecho, sino que se parte de una opinién.
El mismo autor menciona que una opinidén no es mas

que una hipétesis, y, como tal, una cosa sin valor, a me-
nos que se le contraste con la realidad.

Sélo en raras ocasiones, las decisiones que tomen
los directivos llevaran a consecuencias Uinicas que se
conozcan con certeza por anticipado. En incontables
situaciones los directivos enfrentan un serio problema:
se les pide elegir entre dos o mas rumbos alternativos
de acciéon en un momento en que las consecuencias
resultantes no pueden ser previstas con certeza porque
dependen de la naturaleza de algiin evento futuro, sobre
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el que no tiene control quien toma la decisién; bajo estas circunstancias es dificil tomar una
decisién racional.

Al respecto cabe citar varios ejemplos. El fabricante debe decidir entre introducir un
nuevo proceso de produccién o continuar con el anterior, pero también sabe que las con-
secuencias en las utilidades de cualquiera de estas decisiones diferiran, dependiendo de
st los precios a futuro del petroleo (o de salarios futuros) son altos o bajos. El gerente de
mercadeo cuyo consejo es introducir un nuevo producto, o modificar la presentacién, em-
paque o etiqueta de un producto anterior, sabe que las consecuencias de cualquiera de estas
acciones dependen de niveles de demanda futura ahora desconocidos. El agricultor que
debe elegir entre sembrar cultivos alternos sabe que algunos rendiran bien si la estacion es
fresca y seca, en tanto que otros lo haran si es calida y himeda.

Ejemplos como éstos se pueden multiplicar porque es probable que el resultado final de
cualquier opcidn sea afectado por la casualidad y por la habilidad del directivo o empresario.

Toma de decisiones

Tanto en el ambito personal como en el medio administrativo y directivo, todas las perso-
nas toman decisiones a cada momento, dia a dia, en cada fase de las etapas de un proyecto
0 un programa.

Toma de decisiones individual

Es el proceso durante el cual una persona debe escoger entre una o varia alternativas. En
el proceso administrativo inicia en la primera etapa, que es la prevision.

En el contexto laboral, el directivo es la persona clave en relacién con la toma de deci-
siones. Es el que por lo regular toma las decisiones u orienta a que éstas se tomen.

Siendo el proceso administrativo la forma en que se lleva a cabo la administracion, su
primera etapa es la prevision, la cual implica anticipacion, ver hacia el futuro en cuanto a
un proyecto o idea. Por lo tanto, es donde se define el objetivo, se investiga y se presentan
alternativas para la decision.

El método cientifico y la toma de decisiones

El método cientifico surgid a través del tiempo, a partir de la experiencia practica y em-
pirica de cientificos en las diferentes disciplinas: astronomos, quimicos, fisicos y bidlogos,
administradores e ingenieros, entre otros. Se reconoce a Sir Francis Bacon como el primero
en describir formalmente el método hace mas de cien afios. La intencidn original fue tener
una guia para la investigacion en las ciencias fisicas, pero el método se adapta facilmente a
cualquier tipo de problema y disciplina.

En la tabla 7.1 se presentan los pasos del método cientifico para resolver problemas
tanto de ciencias exactas como de las ciencias en administracion y sociales. En el proceso
y las actividades para llevar a cabo el método cientifico, usted podra observar que en cada
fase o etapa se estan tomando decisiones.
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TABLA 7.1

Toma de decisiones y pasos del método cientifico

Pasos

Observacién,

Definir el problema.

Hipétesis.

Experimentacion,

Comprobacion.

Generalizacién.,

Teorfa.

Ley.

Actividad

Formular correctamente el problema; descomponer el problema

Proponer una tentativa de explicacién verosimil y
contrastable con la experiencia.

Derivar consecuencias de estas suposiciones.

Elegir los instrumentos no metodoldgicos para realizar la
investigacion.

Someter a prueba los instrumentos elegidos.

Obtencién de los datos que se buscan mediante la contratacion
empirica.

Analizar e interpretar los datos recogidos.

Estimar a la validez de los resultados obtenidos y determinar su
ambito de validez.

Fuente: Adaptacion propia basada de Arias Galicia, 2007.

El proceso de toma de decisiones racional

(Coémo debe actuarse al tomar una decision? ;Qué debe hacerse para tomar la mejor deci-
sion? La aplicacion del método cientifico es la respuesta a los cuestionamientos anteriores.
En pleno siglo xxi, época del conocimiento, el uso de las nuevas tecnologias ha desarro-
llado varios modelos matematicos para problemas especificos, que se pueden implementar
en la toma de decisiones en el medio empresarial, gerencial y de gobierno para la toma de
decisiones.

Naturaleza de la decision

Segin Mauro Rodriguez (2000), el origen de la palabra decision puede aclarar sus aspec-
tos mas esenciales. Decision (del latin de-cidere) es un término afin a incision, precision,
preciso, conciso, circuncisién, cisura, cesura, inciso y occiso. Entrafia la idea de “cortar o
dejar”. Por supuesto, es una metafora. Supone que un individuo ante dos o mas posibilida-
des, toma una y deja las otras.
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Estimulo __\ Estimulo _\
Respuesta: Deliberacion TN
accion accion
Respuesta:
accion
El acto automatico El acto libre

Fuente: Mauro Rodriguez Estrada, Manejo de problemas y toma de decisiones, El Manual Modeno, México, 1988, p. 8.

FIGURA 7.1 Conductas en la toma de decision.

Decisién no es lo mismo que conclusion, si bien a menudo ambas realidades se acercan
tanto una a la otra que parecen coincidir. Pero la decision es el término de un proceso de
deliberacién e implica directamente la voluntad, en tanto que la conclusién es el término
de un raciocinio e implica inteligencia. La decision es el polo opuesto a los mecanismos de
un estimulo-respuesta que operan en los reflejos condicionados y que son mas o menos
automaticos; involucra la atencion y diversas conductas racionales e irracionales (véase la
figura 7.1).

Etapas del proceso decisional

Rodriguez Estrada (1998) sefiala: “Casi todos los especialistas en toma de decisiones coin-
ciden que este proceso se desarrolla en seis fases, existiendo factores de comportamiento y
ambiente que influyen en la decisién.” Estos factores pueden ser el comportamiento orga-
nizacional de la empresa, el estilo del directivo o sus habilidades directivas.

El proceso de la toma de decisiones requerird un tratamiento por separado que depende
de quién decide: a) una persona, b) un grupo pequefio, o ¢) una organizacién compleja.
También influird en el impacto financiero de la decision, y el impacto en los individuos o
las personas (en quien toma la decision y a quienes afecta). El directivo visionario y cons-
ciente del equipo de trabajo y el talento humano debe considerar primero el Gltimo punto,
es decir, analizar las reacciones y posibles consecuencias de cada decision en el comporta-
miento de sus trabajadores.

En este proceso, el directivo no debe descuidar ninguno de los elementos y fases que
intervienen en la toma de decisiones (véase la figura 7.2).

Pasos del proceso de toma de decisiones

1. Se percibe y define un problema y la necesidad de tomar una decision. En este sentido,
quien decide sera capaz de distinguir entre causas y efectos, y sintomas y problemas,
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ya que de otra manera puede caer en manejos equivocados. El analisis del problema
requiere maxima objetividad. El que decide debe tener en cuenta todos los antecedentes
disponibles en la instituciéon o empresa. Serd capaz de precisar si se trata de un proble-
ma actual, si surgid recientemente, o si es fruto de desarrollos anteriores.

2. Después de analizar en forma el problema, se determina el resultado a que se desea
llegar, pensando tanto en lo que seria ideal como en lo que es posible lograr en la
situacion concreta. A continuacion se establecen los criterios con los que se juzgaran
las soluciones que se propongan. Para ello es preciso obtener suficiente informacion,
pues sin ésta la decisién seria casi una adivinanza.

/ Solucion 1
Problema — Posibles \
resultados
Solucién 2
/ Pros Elementos cuantitativos
Alternativas \

Contras Elementos cuantitativos

Segunda alternativa

Prever planes

Fijar estrategias

Accion

FIGURA 7.2 Esquema del proceso de toma de decisiones.
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3. Luego de revisar en forma analitica la informacién valida y suficiente, se plantea el
mayor numero de decisiones para luego escoger las que se consideren viables. Tal vez
se requeriran nuevos datos para poder calcular de antemano los resultados de cada una,
las cuales se compararan con las normas fijadas. La experiencia, los conocimientos
y el espiritu creador del directivo desempefian un papel muy importante en la toma de
decisiones. Lo importante es evitar [a adopcidn de soluciones rutinarias, que sélo consi-
guen disimular y postergar el problema. Tales cualidades permiten también desechar
ideas irracionales, que no satisfagan los objetivos y politicas de la empresa u organiza-
cién. La tecnologia moderna con que se cuenta en la actualidad sera una herramienta
de apoyo; en ningin caso reemplazara a una persona que toma decisiones.

4. Se elige la alternativa que elimine el problema, que a su vez serd la que mejor satisfaga
esas condiciones y se acerque mas al objetivo ideal. Quien decide debe tratar de estable-
cer pros y contras para cada alternativa, y, si es posible, introducir elementos cuanti-
tativos (costos, resultados esperados, tiempo requerido, entre otros). La calidad de la
decision se basa en antecedente mas objetivos, y esta respaldada por experiencias com-
probadas y juicios racionales. La adaptabilidad se refiere a cémo aceptan la decisién
todos los que estan involucrados en su puesta en practica: superiores, colegas, subor-
dinados, beneficiarios o usuarios de los bienes o servicios que genera la organizacion.
Un aspecto muy importante en esta fase es que la eleccidn de la alternativa se acompa-
fie de una segunda seleccidon para el caso de que aquélla no logre los resultados espe-
rados o encuentre resistencia en su aplicacion. El que decide debe ser capaz de prever
con anticipacion los problemas que puedan presentarse y, al igual que un estratega mili-
tar, introducir cambios en sus filas, de acuerdo con el comportamiento de sus huestes y
las del enemigo en el campo de batalla.

5. Se elabora el plan de accion de la mejor alternativa; es decir, se fija una estrategia.

6. Se pone en practica dicho plan. Esta ultima fase del proceso consiste en traducir la deci-
sion en accion. Una cosa es determinar la decision y otra que ésta se aplique y solucione
el problema.

Tipos de decisiones

Existen dos tipos de decisiones: las programadas y las no programadas.

Tipo de decisién Motivo que la origina

Programadas. Decisiones repetitivas de rutina.
Decisiones a través de procesos especificos establecidos por la
organizacion.

Decisiones de momento, malas estructuras y nuevas politicas.
Decisiones tratadas de acuerdo con los procesos generales de solucion
de problemas.

No programadas.
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En toda organizacién se da la toma de decisiones por un esquema tradicional, pero
también hay las que se deben tomar en relacion con la tradicién organizacional de la em-
presa y las modernas.

Decision Causa o motivo

Tradicionales. Habito.
Rutina (procedimientos estandarizados de accion).
Estructura.
Politicas.
Directrices.
Metas.
Programas.
Normas y reglamentos.

Modernas. Juicio, intuicion, y creatividad.
Reglas empiricas.
Seleccion y entrenamiento de ejecutivos,
Politicas.
Directrices.
Normas y reglamentos.
Investigacion de operaciones.
Analisis matemdtico.
Modelos.
Simulacién en computador.
Procesamiento electronico de datos.

Fuente: Adaptado de httpi//www joseacontreras.net/admon/presadm_archivos/frame.htm, consultado 30 de febrero de 2007.

Uso de elementos cuantitativos
en la toma de decisiones

Para la eleccion de una de las mejores alternativas es fundamental el uso de elementos
cuantitativos., Con su uso se obtiene informacion suficiente para hacer la eleccion de la al-
ternativa que mejor satisfaga esas condiciones y se acerque mas al objetivo ideal. El que de-
cide establecerd pros y contras para cada alternativa con la inclusion de variables objetivas
(cuantificables). La calidad de la decision se basa en antecedente mas objetivos, elemento
que brinda la 16gica matematica. La decision estara respaldada por experiencias comproba-
das y juicios racionales, asi como con datos estadisticos. A continuacion se presentan dos
ejemplos que sustentan el uso de los elementos cuantitativos en la toma de decisiones.

Medicién de la productividad

La medicién de la productividad puede ser bastante directa. Tal es el caso si la productivi-
dad puede medirse en horas-trabajo por tonelada de algin tipo especifico de acero, o bien,
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como la energia necesaria para generar un kilowatt de electricidad. Un ejemplo puede
resumirse en la siguiente ecuacion:
Unidades producidas

Productividad =
Insumo empleado
Por ejemplo, si las unidades producidas = 1 000 y las horas-trabajo empleadas son 250,
entonces:
Unidades producidas 1 000

Productividad = = = 4 unidades por hora-trabaj
roduetviaa Horas-trabajo empleadas 250 HIICAces pot Rora-trabajo

La productividad de multiples factores se calcula combinando las unidades de entrada,
como se muestra a continuacion:

Salida

Mano de obra + material + energia + capital + otros

Productividad =

Un ejemplo importante de la objetividad alcanzada al usar elementos cuantitativos en
la toma de decisiones vs. juicios subjetivos es la que se presenta en el siguiente ejemplo.

Ejemplo

Una gerente de operaciones de un banco calcula la demanda que hay en las horas mas
saturadas de una instalacion de autoservicio planeada como se indica. La gerente estudia
dos opciones: a) qué capacidad se requiere para cubrir 90% de la demanda calculada en el
“horario pico”, y b) para satisfacer 120% de la demanda promedio calculada mas 25% de
margen para crecimiento. Suponga que cada caja puede atender 30 coches por hora.

a)
Ndmero de automéviles Probabilidad (%) Acumulado (%)
0 <50 5 5
50 <100 55 60
100 < 150 30 90
150 <200 10 100

En la columna de porcentaje acumulado, 90% de la demanda calculada es de menos de
150 automoviles. Por lo tanto,

150 automodviles/hora

; = 5 cajas
30 autos/hora-caja
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b)
Numero de automoviles Punto medio Probabilidad X o P(X)
0 <50 25 0.05 1.25
50 <100 75 0.55 41.25
100 <150 125 0.30 37.50
150 <200 175 - 0.10 17.50
97.50

Valor esperado de la demanda = E(X) = X [X  P(X)] = 97.5 automoviles
Nivel base de capacidad = 120% (97.5) = 146.5 automoviles
Maés un margen de 25%: 117 + 0.25 (117) = 146.25 automoviles

Por lo tanto,
146.25 automaoviles/hora

= 487 i =5 1
30 autos/hora-caja cajas = J cajas

Conclusion. En ambas alternativas, el nimero de cajas sugeridas es cinco. Lo que refuerza
esta decision es el uso de conceptos como “demanda promedio calculada”. Con el uso de
herramientas de juicio cuantitativas se evita caer en toma de decisiones precipitadas, con
lo que se incurre en gastos innecesarios.

Toma de decisiones en equipo

El directivo que sabe trabajar en equipo tiende a tener un estilo de mando democratico y
toma decisiones en grupo. La toma de decisiones en grupo no significa que quien decide
o representa al grupo se exima de su responsabilidad en la decision; tal vez €l es en Gltima
instancia directamente responsable, y la intencion de discutirlo con colegas u otras perso-
nas relacionadas con el problema implica solo el deseo de reunir el maximo de alternativas
sumando las experiencias de diferentes personas.

Trabajar en equipo es util cuando la suma de las aportaciones de los individuos que
participan en el grupo es mayor que la que se lograria consultandolos en forma individual;
esto se logra cuando se ha elegido bien a quién consultar. Por este motivo, el que decide
debe proceder en forma muy racional al determinar a quiénes recurrira en esta etapa de
formulacidn de alternativas.

Barreras para la toma
de decisiones efectivas

Existen varias barreras que impiden que la toma de decisiones sea la efectiva. A continua-
cién se mencionan las mas comunes.
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1. Desconocimiento del tema. La ignorancia sobre lo que habra de decidirse.

2. No aplicar o no respetar el proceso de la toma de decisiones, o quebrantar algun paso
de dicho proceso.

3. Tomar la decision en forma irracional.
Prejuicios psicologicos. Estos pueden clasificarse en:
a) Ilusion de control. Creer que se puede influir en las situaciones aunque no se tenga

control sobre lo que ocurrira.

b) Centralismo. Querer controlarlo todo.
¢) Evaluacion subjetiva sobre los hechos objetivos.

5. Efectos de perspectiva.

6. Falta de objetivad. La informacion no es la adecuada, o se evaltia y aplica la informa-
cion en forma subjetiva.

7. Desestimar el futuro. Debe costearse a largo y corto plazos.

8. Presiones de tiempo. Esto implica tanto una decision precipitada como tardar en de-
cidir. Recuérdese que todas las organizaciones son cambiantes y el contexto econémico
impacta en el tiempo. Ademas, con los avances tecnologicos las empresas que los utili-
zan cambian constantemente, Pero ello implica una decisién.

(Qué tacticas emplean las compaiiias de microcomputadoras en la toma de decisio-
nes?

En lugar de planear a largo plazo y con informacion futurista, trabajan con informaciéon
actual, lo que también se denomina informacién de tiempo real, con lo que se consigue
no generar retrasos.

Son involucradas las personas mas eficaces y eficientes para la toma de decision dentro
de la organizacion. Se basan en personas expertas en la materia y de mucha confianza, lo
que les permite actuar con seguridad y rapidez. Valoran las distintas opiniones, estando
conscientes de que cuando las diferencias no se resuelven, deben optar por la decision
final del jefe.

Aunque su organizacion no se dedique a las microcomputadoras, las estrategias que
se implantan para tomar decisiones son estrategias que el directivo debe aplicar en su

empresa.

Cualidades y aptitudes
para el directivo que toma decisiones

La primera cualidad y aptitud que debe tener un directivo para tomar decisiones es ser
apto, es decir, tener los conocimientos minimos indispensables sobre lo que va a decidir.
Esta cualidad se resume en cuatro aspectos: experiencia, buen juicio, creatividad y habili-
dades cuantitativas, que en conjunto brindan las herramientas y habilidades que requiere
un directivo eficiente.
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TABLA 7.2

Tipos de decisién

Tipologia de la decision

Segun el sujeto que decide.

Segun el contenido de la
decisién y el enfoque
basico de quien decide.

Segun las repercusiones
que originan.

Seguin el conocimiento de
los datos y las circunstancias.

Segln el tipo de autoridad

que las fundamenta, hay:

Segun el nivel jerarquico.

Segun la participacién de los
interesados.

Segun su eficacia.

Alcance

Decisiones individuales.
Decisiones grupales,

Decisiones programables o
programadas.
No programables.

Decisiones sobre uno mismo.

Decisiones sobre otros,

Decisiones en situaciones de
certidumbre.

Decisién en situaciones de
incertidumbre.

Decisiones técnicas.
Decisiones ejecutivas.

Decisiones operativas.
Decisiones tacticas.
Decisiones estratégicas.

Decisiones autoritarias.
Decisiones por votacion.
Decisiones por unanimidad.

Decisiones buenas.
Decisiones malas.

Ejemplo

Tomadas por una sola persona o
grupalmente, segiin el caso.

Resolver asuntos repetidos.
Afrontar situaciones nuevas o inéditas.

Ir al dentista.
Un padre decide si su hijo entra a una
escuela particular o a una del Estado.

Cuando el curso de accion lleva a un
resultado ya conocido de antemano por
el que decide.

Cuando cada curso de accion, o uno
de ellos, nos llevaran por caminos
desconocidaos.

Se apoyan en la competencia de un
experto.

Cuando nacen de un poder social, mas
bien que de la competencia de un
experto.

Las que competen a los obreros y
supetrvisores,

Se manejan en el nivel de jefes de
departamentos y directores de seccion.

La direccion general fija los objetivos y
politicas generales de las instituciones.

Las que son impuestas por un jefe,
Cuando, al no llegar a un acuerdo, los
interesados toman el parecer de la

mayoria.
Cuando todos coinciden en un mismo
parecer.

Cuando se producen los resultados
deseados y previstos.
En el caso contrario.

Fuente: Adaptacién de Mauro Rodriguez Estrada, Manejo de problemas y toma de decisiones, El Manual Moderno, México, 1998,
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Funcion de las matematicas
en la toma de decisiones

En la vida empresarial, en la administracion puablica y en el ambiente social, toda decision
que se tome tiene una causa y un efecto matematico. La solucion del problema debe ser de
naturaleza cuantitativa, o su causa y efecto tendra un costo. No importa que la decision en
muchas ocasiones involucre actitudes o sentimientos. Por ejemplo, esta comprobado que
un equipo de trabajo motivado tiene mayor productividad (Madrigal y Arechavala, 1999),
lo cual repercute en un mayor ingreso tanto para los trabajadores como para las empresas.

El lenguaje matematico es esencial en la toma de decisiones; es una herramienta im-
prescindible que le da la calidad de universalidad y que puede ser entendido sin importar
el origen particular que la propuesta tenga. Una de las aportaciones fundamentales de la
filosofia griega fue la representacion simbolizada de la multiplicidad de objetos por medio
de la numeracién, En la escuela itdlica, también llamada pitagorica, se hizo el analisis de
los objetos utilizando la representacion matematica mediante ndmeros.

Segtin Hegel (1995), las matematicas desempeiian un papel muy importante en la toma
de decisiones y estan apoyadas por el método cientifico para abordar o solucionar proble-
mas. Ante esta consideracion surge el planteamiento de que las matematicas se perfilan
como un elemento basico en nuestros dias. Sobre esto se puede afirmar que en la época
actual todas las ramas del conocimiento humano necesitan utilizar las matematicas cada
vez en mayor medida.

El directivo debe tener presente en la toma de decisiones que las ramas del conocimien-
to se encuentran estrechamente relacionadas entre si. Ya no es posible conocer exclusiva-
mente s6lo una de ellas. El ingeniero necesita saber economia para planear un conjunto
humano o un complejo industrial; el arquedlogo debe saber fisica para determinar el objeto
prehistérico, etc. Lopez Medrano (1973) sefiala la importancia de que todos tengamos un
conocimiento general de las ciencias, y en particular de las matematicas, para poder desa-
rrollar una actividad cientifica y ante los problemas profesionales y sociales.

Aunque Max Hermann (1989) sugiere que es necesario frenar el entusiasmo en lo que
se refiere al uso de las matematicas para explicar los fendmenos estudiados, en la toma de
decisiones se indica:

1. Que de la forma en que se defina el contenido conceptual de los simbolos que se usan
depende fundamentalmente el resultado de una deduccién matematica.

2. Que por esta misma razon es posible que mediante una ecuacion formulada para expli-
car un determinado fenémeno se compruebe matemdticamente la existencia de relacio-
nes que no se encuentran en la préactica.

3. Que aun partiendo de premisas o supuestos exactos, toda deduccion matematica no
demuestra sino hechos que en si no ofrecen ninguna clase de explicacioén acerca de sus
relaciones de causalidad.

4. Que por esa misma razon el resultado de una deduccion matematica debe ser analizado
con un criterio adecuado a cada situacidén en particulas, ya que su interpretacién en
sentido 16gico puede conducir a conclusiones desacordes con la realidad.
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Las matemadticas son una herramienta de apoyo para la toma de decisiones. Ninguna
clase de tecnicismo matematico, por refinado que sea, podra reemplazar la intuicién y la
habilidad directiva. La intuicion y la habilidad del directivo no son sustituidas por un razo-
namiento matematico, pero éste le dara elementos para tomar una decision mas precisa.

Solucion de problemas
y toma de decisiones

La solucion de problemas se puede definir como el proceso de identificar la diferencia entre
el estado de cosas real y el deseado, y en la toma de acciones tendientes a resolver dicha
diferencia. En el caso de problemas tan importantes como para justificar el tiempo y el es-
fuerzo de un analisis, el proceso de resolucién de problemas implica los siguientes pasos:

Identificar y definir el problema.

Determinar el conjunto de soluciones alternativas.

Determinar el criterio o criterios que se utilizardn para evaluar dichas alternativas.
Evaluar las alternativas.

Elegir una alternativa.

Ponerla en practica, es decir, implementar la alternativa seleccionada (la decisién).
Evaluar los resultados y determinar si se ha llegado a una solucion satisfactoria.

NV W

La toma de decisiones se asocia con los primeros cinco pasos del proceso de solucidén
del problema, por lo que el primer paso de la toma de decisiones es identificar y definir el
problema. La toma de decisiones termina al seleccionar una alternativa, que es el acto de
tomar la decision (véase la figura 7.3).

Toma de decisiones y teoria de la decision

Siempre que se toman decisiones en un contexto de incertidumbre estdn presenten ciertos
elementosidénticos; es ttil concentrar sistematicamente la atencion en esos elementos cuan-
do se busca la solucién a un problema.

En el lenguaje de teoria de la decision, quien toma decisiones debe hacer una eleccion
entre varias acciones exclusivamente. Asf, se debe hacer una lista completa de acciones que
se simbolizan A, A,,...,A . Por ejemplo, puede solicitarsele a un ejecutivo que fabrique
y venda un nuevo producto y que tome una de dos acciones: A = construir una planta
pequefla, o A, = construir una planta grande.

En segundo lugar, los sucesos futuros, que no estan bajo el control de quien toma la
decision, afectan el resultado de cualquier accidn presente que se tome. Estos sucesos se
conocen como eventos o estados naturales; la lista de eventos mutuamente excluyentes se
simboliza por E, E,,..., E . La produccion y venta de un nuevo producto, por ejemplo,
puede relacionarse con uno de dos eventos: E, = un entorno de demanda débil, y E, = un
entorno de demanda fuerte. Luego, una vez relacionados los valores de probabilidad de
dichos eventos, éstos pueden ser utilizados o no por quien toma la decisidén en el momento
de seleccionar entre varias acciones.
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En tercer lugar, los beneficios netos positivos o negativos se relacionan con cada posible
accién o combinacion de eventos, y son, por lo tanto, el resultado conjunto de eleccion y
probabilidad, llamados resultados. Los resultados se pueden medir en cualquier clase de
unidad apropiada al problema que se tenga entre manos: en dolares, en tiempo y hasta uti-
lidad. Los resultados de construir una planta pequefia, por ejemplo, podrian ser utilidades
anuales de 8 millones de délares si la demanda es débil, o de 5 millones si la demanda es
fuerte. El resultado menos asociado con una demanda fuerte puede resultar de la necesidad
de operar la planta por arriba de su capacidad disefiada, lo que lleva a costos de produc-
cion unitarios extremadamente altos. Los resultados correspondientes a una planta grande
podrian ser de menos de 2 millones de dolares en lugar de 12 millones de dolares. Esta vez
el resultado menor puede ocurrir porque hacer funcionar una gran planta por debajo de su
capacidad también implica costos unitarios exageradamente altos.

Definir el
problema

Identificar
alternativas

Determinar los Toma
criterio de decisiones
Resolucion Evaluar
de problemas alternativas

Escoger una
alternativa

Decision
Implementar la
decisién

Evaluar los
resultados

Fuente: Sweeney Williams, 1991.

FIGURA 7.3 Relacion entre resolucion de problemas y toma de decisiones.
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Clasificacion de los problemas
en la toma de decisiones

Una clasificacién comtinmente aceptada de los problemas implicados en la toma de deci-
siones es la siguiente:

1. Toma de decisiones bajo certidumbre.
2. Toma de decisiones bajo incertidumbre.
3. Toma de decisiones bajo riesgo.

El elemento involucrado en este tipo de problemas y que determina su clasificacion es
el empleo de las probabilidades.

Ejemplo resuelto

Problema. La camara de comercio de una ciudad estudia la posibilidad de calcular el pun-
to de equilibrio para organizar un evento tomando como referencia la cuota de inscripcién
por persona, asi como el calculo de los costos asociados con la organizacion.

El primer paso es organizar los datos:

Camara de Comercio de la Ciudad de Guadalajara

Ingresos:
Cuota de inscripcidn (precio unitario) $20  por persona

Costos fijos:

Cuota para Sistemas de Aprendizaje Creativo $400
Costo por la sala de conferencias 100
&z Costos postales 25
Costos totales fijos $525
Costo variable unitario:
Cargo por café y ambigt $5 por persona
525

PE. e = 20-5 = 35 personas
Puede ser que la camara esté interesada en calcular las ganancias o las pérdidas aso-
ciadas con el mejor y el peor de los casos. Se cree que con una cuota de $20, el maximo
numero de asistentes seria 60 y el menor 15.

Mejor caso: (60 asistentes)

Ganancia = Ingreso total — Costo total

(Precio unitatio x Volumen) — (Costos fijos + Costos Variables totales)

= (Precio unitario x Volumen) — [Costos fijos + (C. V. Unitario x Volumen)]
20(60) - [525 + (5) (60) ]

= $375
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