EVOLUCION DEL PENSAMIENTO ADMINISTRATIVO
LECTURA 011b
EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES EN LAS ORGANIZACIONES

Tomado de: BLANK, Leon (1990) El proceso de toma de decisiones en la organizacion. En La administracion
de organizaciones. Cali: Centro Editorial Universidad del Valle

OBJETIVOS:

- Presentar y explicar el proceso de toma de decisiones en las organizaciones.

- Definir el concepto de decision.

- Explicar como las decisiones varian en importancia, en complejidad y en prioridad.

- Presentar y describir como se clasifican las decisiones.

- Explicar el concepto de problema en la toma de decisiones.

- Presentar y describir los varios modelos que existen para explicar como se toman decisiones.

- Presentar y explicar las condiciones en las que se toman decisiones: condiciones de certeza, de
riesgo, de incertidumbre.

- Discutir los factores que influyen en la toma de decisiones en grupo y campararla con la toma de
decisiones individual.

- Describir el modelo de Vroom- Yetton para la toma de decisiones individuales o en grupo.

- Discutir qué tanta libertad tiene el administrador para tomar decisiones.

EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES EN LAS ORGANIZACIONES

Para que puedan funcionar y subsistir las organizaciones, se deben tomar decisiones. Los
administradores en todos los niveles toman decisiones: desde el supervisor (primer nivel directivo)
hasta el gerente general y presidente de la Junta Directiva (Gltimo nivel directivo), todos toman
decisiones. Unas decisiones son rutinarias, como por ejemplo, preparar la ndmina, comprar lapices y
otras son no rutinarias e importantes como decidir entre fabricar o subcontratar una parte de una
producto, lanzar un producto nuevo al mercado, contratar un gerente de division, etc.

En general, en una organizacion se estan tomando constantemente decisiones. La toma de decisiones es
. .. ., . o1 . ..
parte integral de la administracion de una organizacion . Y la calidad de las decisiones tomadas es un
. . . . 2
factor vital en la eficacia de las organizaciones”.

Herbert Simon, premio Nobel de Economia 1978, considera las organizaciones como un sistema de
toma de decisiones. Simon considera que tomar decisiones es sinonimo de administracion y que es el
elemento dinamico que activa y mantiene la administracion.’. Ademas el administrador dedica una gran
parte de su tiempo a tomar decisiones.”

' Harrison, E. F. The Managerial Decision- Making Process. Boston Miffin Co., 1975, p.3.

2 Schwartz, D. Introduction to Magement. New York, Hartcout Brace Jovanovich Inc., 1980, p. 174

? Harrison, E. F., op. Cit. P.10

* Thierauf, R. J., R. C., Klekamp y D. W. Geeding. Management Principle and Practices. Santa Barbara, Calif., Jhon Wiley
& Sons, 1977, p. 118.



Concepto de Decision

Se puede decir que una decision es una eleccion que se hace entre varias alternativas disponibles. El
proceso de toma de decisiones consta de pasos que se deben seguir para elegir la alternativa.

, 56 .. e .y
Segun Ofstad™, tomar decisiones es hacer un juicio con relacion a lo que uno debe hacer en una
situacion determinada después de haber deliberado sobre algunos cursos alternos de accion.

Importancia de las decisiones

Las decisiones varian en orden de importancia. Hay decisiones vitales, como nombrar un presidente de
la junta directiva de una organizacién o adoptar una nueva tecnologia que involucra cambiar de linea de
productos, o trasladar la fabrica a otra ciudad.

Hay otras decisiones menos importantes como comprar un camion de reparto, o cambiar de escritorios,
etc. Hay decisiones que involucran millones de pesos, y hasta cientos de millones de pesos, y hay otras
decisiones que involucran un par de cientos de pesos. La importancia de una decision puede medirse
por el nimero de personas afectadas por la decision y por los recursos materiales y financieros
involucrados.’

Hay que anotar que una decision que es importante para una persona o para otro departamento. Por
ejemplo, para el jefe de ventas de una determinada zona puede ser muy importante cumplir con la cuota
de ventas asignada, en cambio esa decision no es tan importante para el gerente de relaciones publicas
de la misma empresa.

Prioridad de la Decisiones

Hay situaciones en las que tomar una decision puede tomar meses, y ain afios. Hay otras situaciones en
cambio, en las que se debe tomar la decision en el acto. Una emergencia en una fabrica, un motin en
una carcel, un accidente a un operario exigen que se tome una decision inmediatamente. En cambio
trasladar la fabrica a otra ciudad, cambiar la linea de productos son situaciones en las que la toma de
decision puede tomar meses y alin afos, pues se deben estudiar detenidamente las diferentes alternativas
y ver los aspectos positivos y negativos de esa decision.

Complejidad de las Decisiones

Hay decisiones que no son tan dificiles de tomar, como enviar un memo o una carta. Otras decisiones,
en cambio, son complejas. Por ejemplo, hay diez candidatos para el cargo de gerente financiero, y si
todos estan calificados para ocupar ese cargo, la seleccion de ese candidato se vuelve una tarea compleja
y la toma de esa decision es muy dificil.

> Ibid. P.122.
® Harrison. E.F., op., cit. P.4.
7 Schwartz, D., op.cit., p.174



Clasificacion de las decisiones
1. Decisiones programadas y no programadas

Las decisiones programadas son rutinarias y repetitivas y para las que se han desarrollado
procedimiento para tomar decisiones. Si una situacién particular ocurre con frecuencia, los
administradores desarrollaran un procedimiento para resolverla y el que se utilizara con frecuencia.

Las decisiones no programadas son para resolver problemas que no surgen con frecuencia, que tiene
poco o ningun procedente, que no son comunes. Estas decisiones son relativamente no estructuradas y
generalmente requieren un enfoque més creativo de parte del que toma la decision®. Cuando se trabaja
con degisiones no programadas, el que toma la decision debe desarrollar el procedimiento que se debe
utilizar’.

TIPO DE |TIPO DE | EJEMPLOS PROCEDIMIENTOS
DECISION | PROBLEMA
Programada | Repetitivo de | Fabrica: Procesar la ndmina Normas
Rutina Universidad: Procesar aplicaciones para |Procedimiento de operacion
admision estandar

Hospital: Preparar paciente para cirugia | Politicas
Gobierno: Utilizar carros oficiales

No Complejo, Fébrica: Introducir un producto nuevo al | Resolucién del problema en
Programada | Nuevo mercado forma creativa

Universidad: Construir nuevos edificios

para aulas

Hospital: Preparar paciente para cirugia
Gobierno:  Resolver problema de la
inflacién

Cuadro 6.1. Ejemplos de decisiones programadas y no programadas.

En muchas organizaciones se utilizan politicas y procedimientos para tomar las decisiones
programadas'’.

En las decisiones no programadas se utiliza creatividad, ingenio, para poder tomar esas decisiones.
Debe tenerse en cuenta que hay decisiones que pueden tener mayores o menores consecuencias en la

organizacion y esto no depende de si son programadas o no programadas, sino de la naturaleza de la
< ey 11
decision .

¥ Ivancevitch, J. M. Donelly Jr., J.L. Gibson. Managing for performance. Edicion.
®9 Ivancevitch, J. M. Donelly Jr., J.L. Gibson, op. Cit, p.83.

' Rue, L.W. y L.L. Byars, op. Cit. P.59.

" bid, p.60.



Decisiones no programadas

La toma de decisiones no

programadas.

La realiza mas frecuente la

Alta Gerencia La toma de decisiones programadas
la realiza mads frecuentemente la
Gerencia Media y los supervisores

ecisiones programadas

2. Decisiones organizacionales y personales

Las decisiones organizacionales son las que toman los administradores como parte de su trabajo en la
organizacion.

Las decisiones personales estan relacionadas con logros, con objetivos personales del administrador mas
que con su trabajo en la organizaciéon. Un ejemplo de decision personal seria decidir entre seguir en la
organizacion.

Las decisiones organizacionales se toman desde el punto de vista de la organizacion. Las decisiones
personales desde el punto de vista personal.

El problema y la toma de decisiones

Una condicion necesaria para tomar decisiones es que exista un problema. Si no hay un problema, no
. .. 12
hay necesidad de tomar decisiones “.

(Pero qué es un problema? Una definicion préctica es: “Hay un problema cuando existe una diferencia

entre una situacién actual y la situaciéon deseada”"’.

Hay un problema cuando tenemos 10 profesores y se necesitan 15 profesores para dictar los cursos
requeridos.

Un problema existe cuando tenemos que pagar a los proveedores, en esta semana #2 millones y solo
tenemos $1.5 millones.

Un problema existe cuando tenemos que despachar 20.000 unidades de un producto a un cliente y sélo
tenemos 5.000 unidades.

Los administradores de organizaciones continuamente se enfrentan con problemas. Y deben resolver
esos problemas. Es decir, deben formar decisiones.

12 Tvancevitch, J. M. Donelly Jr., J.L. Gibson, op. Cit, p.81.

" Huber, G.P. Mangerial Decision Making. Glenview, III, Scott Foresman and Co., 1980 p.11



Modelos de Toma de Decisiones

No hay un modelo nico de como tomar decisiones. En realidad, se conoce muy poco de como las
. . 14
personas y grupos toman decisiones .

A continuacion, se presentan los siguientes modelos de toma de decisiones:

Modelo de racionalidad econdémica.

Modelo de racionalidad limitada

Modelo de Kepner - Tregoe

Modelo de Mintzberg, Raisinghani y Theoret

el

1. Modelo de Racionalidad Economica

Es el primer ensayo en el que se trato de presentar en forma de modelo el proceso de toma de decisiones.
. . 15
Este modelo se basa en dos suposiciones ~:

1. Asume que las personas poseen racionalidad econdmica. La racionalidad econdémica existe cuando
las personas tratan de maximizar los logros, como por ejemplo, obtener el maximo de utilidades o
producir el maximo de unidades.

2. Asume que las personas tratan de maximizar los logros de una forma ordenada y logica.

. ey ’ 16
Los pasos para tomar una decision, segn este modelo son :

[a—

Descubra los sintomas del problema o la dificultad.

2. Determine el objetivo que va a obtener o defina el problema que va a solucionar.

3. Desarrolle criterios para poder evaluar las situaciones alternas.
Un criterio puede ser costo- beneficio; y otros, puede ser el de obtener utilidades; otro criterio puede
ser el de no despedir personal, etc.

4. Identifique todas las alternativas.

5. Considere las consecuencias de cada alternativa.

6. Escoja la mejor alternativa. Para ello, compare las consecuencias de cada alternativa (paso 5) con
los criterios desarrollados en el paso 3.

7. Implemente la decision.

El modelo de racionalidad econémica se basa en el supuesto de que las personas pueden:

1. Identificar todas las alternativas.
2. Considerar las consecuencias de cada alternativa.

Pero para poder identificar todas las alternativas y considerar las consecuencias de cada alternativa, las
personas necesitan tener toda la informacidn necesaria y poder procesarla.

1 Steer, R.M. Introduction to Organozational Behaboir. Glenvieww, Iliniois, Scoot Foresman and Co., 1981, p.234.
" Ibid
" Ibid. P.235.



Pero las investigaciones realizadas por Herbert Simon, Premio Nobel de Economia 1978, demuestran
: . . , 17
que las personas no poseen toda la informacion necesaria y que ademas no pueden procesarla .

Como el mismo Simon lo dice'®: “La racionalidad requiere un conocimiento completo y una
anticipacion de las consecuencias que surgiran de cada eleccion.

El modelo de racionalidad econémica muestra como deberian tomarse las decisiones y no como se
toman las decisiones en la realidad.

3. Modelo de Racionalidad limitada

El modelo de racionalidad limitada de toma de decisiones fue elaborado por Hebert Simon y James
March.

Este modelo asume que las personas, aunque quisieran encontrar la solucién Optima, no la pueden
obtener y se contentan con una solucion satisfactoria debido a que no tiene toda la informacion necesaria
y ademas poseen capacidades imperfectas para poder procesar toda la informacion necesaria'®"*'.
Entonces las personas se contentan con menos porque para obtener la solucion optima que desean, no
poseen las capacidades necesarias para poder lograr esa solucién’’. Es decir, tienen capacidades
limitadas para poder procesar toda la informacion®.

. . . , .. . . 2425
El modelo de racionalidad limitada est4 basado en las suposiciones siguientes™ :

1. Las personas no tratan de optimizar pero escogeran la primera alternativa que satisfaga su nivel
actual de aspiraciones. Esto es la que se llama Satisfaciente. La persona que va a tomar la decision
examina la primer alternativa, si ésta le satisface, toma esa decision. Si la primera alternativa no le
satisfizo, la descarta y examina la segunda alternativa: si ésta la satisface, toma esa decision. Si la
segunda alternativa no sirve, la descarta y toma en cuenta otra alternativa.

Cuando se llega a una solucidn aceptable o satisfactoria, aunque no sea necesariamente la dptima, se
suspende el estudio de alternativas.

2. Las personas que toman decisiones utilizan la heuristica para reducir grandes problemas a problemas
mas entendibles de modo que se puedan tomar mas rapido las decisiones. Segun Steers®®, “La
heuristica es una regla que guia la busqueda de alternativas en areas que tiene una gran probabilidad
de proporcionar soluciones satisfactorias”.

" Tbid.

** Ibid. P,237.

¥ Tbid.p 237.

%% Khandwalla, P.N Design of Organizations. New York, Harcourt Brace. Jovanovich Inc., 1977, p. 202.
*'Rue, L. W. Y L.L. Bryars, op. Cit. P. 65.

*2 Steers, op. Cit., p.237.

# Khandwalla, P.N., op. Cit. P. 202.

** Steers, op. Cit., p.237.

* Ibid, p. 238.

% Tosi, H. L. Y S.J. Carrolo. Management, 2*. Ed., New York, Jhon Wiley & Sons, 1982. P. 176.



Por ejemplo, algunas empresas contratan administradores de ciertas universidades porque los que
han contratado antes, de esas universidades, han hecho una gran labor.

Es decir, las personas que toman decisiones tratan de obtener soluciones obvias o tratan de
repetir soluciones que les han servido en situaciones similares.

4 s 27
Seglin este modelo, y como se muestra en el cuadro 6-4, los pasos para tomar una decision son

1. Fije el objetivo que va a obtener o defina el problema que va a solucionar.
2. Establezca un nivel apropiado de aspiracion o un nivel de criterio apropiado. Es decir, cuando
sabe que una solucion es aceptable aunque no sea perfecta?
3. Utilice la heuristica para reducir el problema a una sola alternativa.
4. Sino puede identificar una alternativa viable:
a. Rebaje el nivel de aspiracion
b. Comience a buscar una nueva solucion.
Es decir repita los pasos 2 y 3.
5. Después de identificar una alternativa viable (a), evaluéla para determinar su aceptabilidad (b).
6. Si la alternativa identificada no es aceptable (a), comience a buscar una nueva solucion (repita
pasos 3 a 5).
7. Sila alternativa identificada es aceptable (a), implemente la solucion (b).
8. Después de la implementacion, evalué la facilidad con que el objetivo se obtuvo ( 0 no se
obtuvo) (a), y aumente o disminuya su nivel de aspiracion para futuras decisiones de este tipo.
y y
______________ o
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27 Kepner, Ch. H. Y B. B. Treegoe. El nuevo directivo racional. México, McGraw- Hill, 1983, p. 95.



Los autores de este modelo dicen que es descriptivo, es decir, describé como los que toman decisiones
en las organizaciones llegan a obtener soluciones a los problemas organizacionales.

3. Modelo de Kepner- Tregoe

Charles Kepner y Benjamin Tregoe (fundadores de la empresa Kepner - Tregoe, una de las grandes
organizaciones dedicadas a capacitar gerente para tomar decisiones han desarrollado el siguiente modelo

de toma de decisiones.

Este modelo obliga a los gerente a ser mas especificos acerca de lo que esperan lograr de una decision, a
medida que evaltan cada alternativa®

1)

Fije el
objetivo
o defina
el
problema

v

Cuadro 6-4

El modelo consta de los siguiente pasos” :

1. Enunciar la decision:

2 (3)
Establezca Utilice
nivel de programas
R > L. F—>
aspiracion heuristicos para
'y identiﬁcgr (5a)
alternativas Alternativa
posibles posible
identificada
(4b) (8b) (4a)
Ajuste el No se ha
nivel de identificado
aspiracion alternativa
P posible
A 4

(6b)
Inaceptable

(5b)
Evalue
alternativa

(7b)

Actte

A 4

(8b)

Evalte
facilidad de
obtencion
del nivel de
aspiracion

El enunciado de la decision indica algin tipo de accién y su resultado
esperado. Por ejemplo, seleccionar un nuevo gerente de produccion, disefiar un nuevo sistema de
evaluacion del desempeio para ingenieros.

Segun Kepner y Tregoe, el enunciado de la decision da el enfoque para todo lo que sigue y establece
los limites de la eleccion. Tambien da el nivel en el que debe tomarse la decision.

¥ Ibid, p. 238.

2 Kepner, Ch. H. Y B.B. Treegoe. El nuevo directivo racional. México, McGraw- Hill, 1983,p.95.



Determinar los objetivos para la decision. En la temrinologia de Kepner y Tregoe, los objetivos son
los criterios para la decisiéon. Son los detalle especificos de lo que debe cumplir la decision. Los
objetivos se establecen una vez que se enuncia la decision y se acuerda a qué nivel debe tomarse la
decision. Los objetivos son medidas claras de los fines que se quieren lograr.

Clasificacion de los objetivos: Los objetivos se pueden clasificar en dos categorias: Objetivos
obligatorios y Objetivos deseados. Los objetivos obligatorios deben cumplirse para garantizar una
buena decision. Los objetivos obligatorios especifican los resultados que se van a obtener. Una
alternativa que no cumpla con los que dictamen el objetivo obligatorio, no se tendra en cuenta. Los
objetivos obligatorios deben ser cuantificables para que puedan filtrar las diversas alternativas.

Por ejemplo, para uan decision de contratar una Decano para una Facultad de Administracion, un
objetivo obligatorio puede ser: “ tener en el momento la categoria de profesor asociado” y otro
puede ser: “haber estado en la Facultad un minimo de 5 afios”.

Los objetivos que no se puedan cuantificar son objetivos deseados. Son los objetivos que no son
necesariamente criticos pero que son deseables. Un objetivo deseado puede ser: “ Que el candidato
esté disponible en el momento para ocupar el cargo de Decano”. Otro objetivo deseado puede ser:
Que la ciudad a la que se van a trasladar las oficinas centrales sea de clima agradable”.

Ponderar los objetivos deseados: Una vez indentificados los objetivos deseados, se pondera cada
uno conforme a su importancia relativa. Se identifica el objetivo mas importante y se le da un peso
de 10. Después se ponderan los demés y se les compara con el primer, desde 10 (igualmente
importante) hasta 1 (no muy importante).

Evaluar alternativas contra objetivos obligatorios. Para que una alternativa pase, debe satisfacer
todos los objetivos obligatorios. La alternativa que no satisfaga a tosos los objetivos obligatorios no
pasa.

Evaluar alternativas contra objetivos deseados: Las alternativas que pasan, osea, las que cumplen
con todos los objetivos obligatorios, deben ahora evaluarse contra los objetivos deseados.

Como se vio en el paso 4, los objetivos deseados se colocaron en orden de importancia y a cada uno
se dio un peso; 10 al mas importante, 1 al menos importante.

Luego,a cada objetivo deseado se le da una calificacion de 1 a 5 o de 1 a 10, de acuerdo como
cumpla cada alternativa con el objetivo deseado.

Luego se multiplica el peso por la calificacion y eso nos da la calificacion ponderada de cada
alternativa.

Por ejemplo, un objetivo deseado puede ser: ““ que la nueva fabrica esté ubicada en un area tural y
no urbana”. A este objetivo se le asigna un peso de 2. Si una alternativa es Bogota y otra alternativa
es Anadalucia (Departamento del Valle), Bogota tendréd una calificacion de 1 y Andalucia de 5 si el
maximo es de 5). La calificacion ponderada para bogota serd de (2*1)=2 y para andaducia de
(2*5)=10.



Las calificaciones ponderadas se suman para cada alternativa. La alternativa con la suma total
mayor, en su calificacion ponderada, serd la eleccion provisional. Aunque con frecuencia la eleccion
provisional llega a ser la eleccion definitiva o final, se debe antes explorara las consecuencias de las
alternativas o los riesgos potenciales™.

7. Las consecuencias de la eleccion. No es suficiente que una alternativa cumpla con los objetivos
obligatorios y deseados para que se escogida. Se deben explorar y evaluar completamente las
posibles consecuencias adversas a las alternativas antes de tomar una decision final.

Las decisiones, casi siempre, significan cambio y el cambio en si puede creae problemas. Las
personas temen al cambio pues no saben que vendra con él. Es por lo tanto importante identificar las
posibles consecuencias adversas antes de que ocurran y tomarlas en cuenta como parte de nuestra
decision.

Se deben identificar los problemas que puedan surgir al implementar la decision, junto con la
gravedad de los problemas y probabilidad de su ocurrencia.

Esta evaluacion puede hacer que se rechace la eleccion provisional, o sea la alternativa que mas alto
puntaje tiene y evaluar la siguiente. La alternativa que pase esta evaluacion sera la decision final.

4. Modelo de Mitzberg, Raisinghani y Theoret

Henry Mitzberg, Raisinghani y Theoret’' , describen un modelo para tomar decisiones estratégicas a
nivel de Alta gerencia.

Definen una decision como un compromiso especifico para una accion (generalmente un compromiso de
recursos) y un proceso de decision como una serie de acciones y factores dindmicos que comienza con
la identificacion de un estimulo para la accidon y termina con el compromiso especifico para la accion.
Para ellos, estratégicos significa importante en términos de las acciones realizadas, los recursos que se
han comprometido o, los precedentes que se han fijado con anterioridad. Este modelo descrbe tres fases
caracteristicas pero no indica una relacion secuencial entre ellas’*:

Primera Fase: Fase de identificacion en la toma de decisiones estratégicas. La primera es la de la
identificacion que comprende dos rutinas: la de reconocimiento de la decision y la de diagnostico. En
el reconocimiento de la decision se recocen oportunidades, problemas y crisis y se recuerda la actividad
de decision.

La mayoria de las decisiones estratégicas no se presentan como tal. Los problemas y oportunidades, en
particular, deben identificarse de todo ese caudal de informacion que el Gerente recibe, sobre todo en
forma verbal. Se identifica la necesidad para una decision como una diferencia enre la informacion que
se posee sobre una situacion actual y un estandar deseado. Estos estandares deseados estan basados en

30 .

Ibid, p.95.
*! Mintzberg, H., D. Raisinghani y A. Theoret, “The Structure of “Unstructured” Decision Processes”, Administrative
Science Quartely 21, No.2, junio, 1976, pp. 246*275.
32 Sisk, H. L. Y J. Clifton William. Management and organization. 4% Ed., Cincinnati, South Western Publishing Co., 1981,
p. 111.
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tendencias pasadas, en tendencias proyectadas, estdndares de cierta organizaciones similares, modelo
y . . 33
tedricos y expectativas de otras personas™.

En el diagnéstico se trata de comprender, al maximo posible, los sintomas del problema y sus causas.

Segunda Fase: Fase de desarrollo. La segunda fase, la de desarrollo, es el alma de este modelo. En
esta fase se desarrollan una o mas soluciones a un problema o a una crisis o a la elaboraciéon de una
oportunidad. Los autores de este modelo sostiene que en esta fase de desarrollo se consume la mayor
cantidad de recursos para la toma de decisiones estratégicas. El desarrollo puede describirse en funcion
de dos técnicas: la de busqueda y la de disefio.

Se realiza la busqueda para encontrar soluciones listas. Se identifican cuatro tipos de busqueda:

a. Busqueda de la memoria, es buscar en la memoria de la organizacion, sea en los archivos o
consultando a personas.
Busqueda pasiva en la que se espera que aprezcan alternativas no pedidaas.

c. La tercera clase de busqueda comprende la activacion de “generadores de busqueda”, para producir
alternativas, tal como hacer saber a los proveedores que hay interés en cierta clase de equipo.

d. La busqueda activa en la que se busca directamente las alternativas de cualquier frente.

La técnica de disefo se utiliza para desarrollar soluciones eseciales o para modificar soluciones
anteriores. El disefio de una solucidn especial es un procedimiento complejo e iterativo. Debido a que
el disefio de soluciones especiales es costoso y toma mucho tiempo, las organizaciones no quieren
utilizar los recursos para generar méas de una alternativa’,

Tercera Fase: Fase de seleccion. En la fase de seleccion, el Gltimo paso en el proceso de decision, se
escoge la mejor alternativa. Sin embargo, debido a que la fase de desarrollo con frecuencia se
descompone una decisidon en una serie de subdecisiones y cada una de €stas necesita, por lo menos, de
un paso de seleccion, un proceso de decision puede involucrar un gran nimero de pasos de seleccion,
muchos de ellos entrelazados con la fase de desarrollo®”.

El estudio que los autores realizaron sugiere que la seleccion es un proceso de muchas etapas e iterativo,
que involucra progresivamente una investigacion profunda de las alternativas.

Primero, las rutinas de seleccion se aplican secuencialemtne a una sola eleccion. Luego se utiliza la
rutina de separacion para reducir el nimero de alternativas a una pocas alternativas viables.

Después se utiliza la rutina de evaluacion —eleccion, para investigar las alternativas viables y seleccionar
un curso de accion. Esta rutina de evaluacion —eleccidn, utiliza tres formas: juicio, negociacion y
andlisis. En la etapa de juicio, una persona hace una eleccion en su mente con procedimientos que no
explica o que no puede explicar. En la negociacion, la seleccion se realiza por un grupo de tomadores
de decisiones con objetivos conflictivos, cada uno ejerciendo su juicio. En el andlisis, la evaluacion se

*3 Mintzberg, H.D. Raisinghani y A. Theoret, op. Cit. P.253
** Ibid., p. 256
* Ibid., p. 256
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realiza, generalmente, por tecndcratas, seguido luego por una eleccion administrativa por medio de
juicio o negociacion.

Finalmente, se utiliza la autorizacién para que en un nivel mas alto de la jerarquia se ratifique el curso de
accion escogido.

El modelo de Mitzberg y asociados, describe como se toman las decisiones estratégicas a nivel de Alta
Gerencia, y no como deberia ser el proceso. Es un modelo descriptivo que tiene su utilidad, ya que en el
campo de decisiones estratégicas es muy poco lo que se ha investigado.

Condiciones para tomar decisiones

Cuando una persona que toma decisiones debe escoger una de las varias alternativas, o tiene un
conocimiento completo y exacto del medio ambiente en el que la decision se va a implementar y de las
consecuencias de cada alternativa o tiene que hacer suposiciones acerca de ello. No se toman decisiones
bajo las mismas condiciones, sin tomar en cuenta el modelo que esté utilizando el tomador de decisiones.

Si la persona que va a tomar la decision, tiene un conocimiento completo y exacto de las consecuencias
de cada alternativa, se dice que trabaja en condiciones de certeza.

Si la persona que va a tomar la decision tiene poco o ningin conocimiento de las consecuencias de cada
alternativa, se dice que trabaja en condiciones de incertidumbre. Generalmente las personas trabajan en
situaciones de incertidumbre y deben asumir riesgos para poder tomar decisiones.

Hay condiciones que las personas que toman decisiones no pueden controlar, pero que pueden influir en
el resultado de las decisiones. Estas condiciones se llaman estados de la naturaleza y pueden determinar
el éxito o el fracaso de una decision®®. Por ejemplo, la tasa de inflacion, la tasa de desempleo, nuevos
desarrollos tecnologicos, las relaciones internacionales, son ejemplos de estados de la naturaleza.

La probabilidad de que un determinado estado de la naturaleza suceda puede cambiar considerablemente.
El grado de incertidumbre acerca del futuro influye fuertemente en las decisiones y el proceso de toma
de decisiones”.

Estos estados de la naturaleza varian de absoluta certeza a absoluta incertidumbre, pasando por
condiciones de certeza, decisiones bajo condiciones de incertidumbre y decisiones bajo condiciones de
riesgo.

Decisiones Bajo Condiciones de Certeza:
Cuando la persona que toma decisiones estd completamente informada acerca de la naturaleza del

problema, de las posibles alternativas y de las concecuencias de esas alternativas, antes de tomar una
decision, se dice que toma decisiones bajo condiciones de certeza.

36 Hellriegel, D. Y J.W. Slocum Jr. Mangement. 3*. Ed., Adisson- Wesley, Publ. Co., Reading, Mass, 1982, p. 344.
37 11
Ibid.
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Hay algunas decisiones que se aproximan a decisiones bajo condiciones de certeza, especialmente
algunas hechas por supervisores de fabricas. Si por ejejmplo, un supervisor en una fabrica tiene la
maquina A que produce 100 unidades por hora de un producto y tiene opoerarior que saben operar
ambas maquinas, el supervisor sabe cuantas unidades producird la maquina A y cudntas la maquina B en
un determinado tiempo.

Si acaso el supervisor pensara que un operario debiera trabajar horas extras para terminar un pedido,
puede calcular cuantas horas necesitaria trabajar la maquina A o la maquina B producir una determinada
cantidad de unidades del producto y cuanto costarian la horas extras del empleado, y asi podria calcular
si vale la pena trabjar las horas extras o no. Antes de tomar la decision.

En general, la toma de decisiones bajo condiciones de certeza sucede en las situaciones repetitivas y
rutinarias como las que afrontan los administradores del primer nivel directivo, los supervisores. La
toma de decisiones bajo condiciones de certeza es casi imposible para la Alta Gerencia y para la
Gerencia Media®®.

Decisiones Bajo Condiciones de Riesgo:

Desafortunadamente, son escasos los casos en los que se toman las decisiones bajo condiciones de
certeza.

Cuando la persona que toma las decisiones puede definir la naturaleza del problema, las posibles
alternativas y las probabilidades de éxito de cada alternativa, antes de tomar la decision, la persona toma
decisiones bajo condiciones de riesgo’’.

La condiciéon de riesgo asume que aunque no se tiene la informacion total y completa como en la
condiciéon de certeza, existe suficiente informacion para predecir la probabilidad de los diferentes
estados de la naturaleza.

En la condicion de certeza total tenemos 100% de informacién. En la condicion de incertidumbre total
tenemos 0% de informacion. En la condicién de riesgo, podemos tener combinaciones de certeza e
incertidumbre como 90% de certeza y 10% de incertidumbre, (0 sea tenemos el 90% de la informacion),
80% de certeza y 20% de incertidumbre (80% de la informacion requerida) o cualquier otra
combinacion. Mientras mas incertidumbre exista, mas riesgo se tomara en la decision.

Claro que se puede esperar un tiempo adicional y obtener la informacion que se necesita pero es bueno
recordar que las decisiones hay que tomarlas cuando se necesitan y este tiempo adicional que se requeria
para obtener el 100% de informacién seria contraproducente, pues las condiciones cambian y puede que
toda esa informacion, aunque completa y total, se convierta en obsoleta y no util.

La persona que toma decisiones bajo condiciones de riesgo, no puede predecir con exactitud qué
resultados obtendré pero puede determinar los resultados mas probables y sabe que estd asumiendo un
riesgo al actuar con esta informacion™.

> Ibid.
 Ibid, p. 345.
0 Litterer. J. A. An Introduction to Management. Santa Barbara, Calif. John Wiley, & Sons, 1978, p. 405.
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Ejemplo de tomar decisiones bajo condiciones de riesgo pueden ser: lanzar un nuevo producto al
mercado, adquirir una empresa, exportar un producto, ensayar un nuevo tipo de publicidad, etc.

Por ejemplo, en el caso de lanzar un nuevo producto al mercado, puede suceder que el producto no guste,
o que el gobierno prohiba el uso de uno de los ingredientes, o no deje importar mas uno de los
ingredientes o que un competidor lance al mercado un producto mejor que el nuestro unas semanas antes
que nosostros, o que el precio sea demasiado alto, etc.

El que toma la decision puede obtener informacion adicional para reducir los riesgos, pero a ciertos
costo. De comparar el valor que tiene la infomracidon que va a obtener para reducir riesgos contra el
costo de esa informacion.

Por ejemplo en el caso del lanzamiento de un nuevo producto al mercado se pueden reducir riesgos,
haciendo una investigacion del mercado, pero esto significa un costo adicional.

Si el costo de esa informacion adicional es mucho mayor que el valor de esa informacion adicional para
reducir riesgos, no seria aconsejable hacerlo.

La cantidad de informacion acerca de los estados de la naturaleza puede variar considerablemente y la
interpretacion de esa informacion por los administradores, bajo condiciones de riesgo, puede variar aun

r 4l
mas .

En la figura 6.5 vemos dos tipos de probabilidades: objetiva y subjetiva.

La probabilidad objetiva® se refier a las situaciones en las que el tomador de decisiones puede
determinar, con certeza relativa, la probabilidad de que cada estado de la naturaleza estd presente.
Aunque el administrador no puede estar seguro qué estado de la naturaleza estara presente, examinando
los registros de antes, podrd determinar cudl es el estado mas probable de ocurrir. Las probabilidades
objetivas se basan en las expectativas de que las experiencias pasadas puedan repetirse en el futuro™.

La probabilidad Subjetiva® se refiere a las situaciones en las que el tomador de decisiones puede
determinar la probabilidad de cada posible estado de la naturaleza, basado en su juicio y creencias. Las
probabilidades subjetivas dependen de la experiencia previa del administrador en toma de decisiones
similares, de la intuicion del administrador, de las opiniones de expertos, de la personalidad del
administrador ( por ejemplo, al administrar le gusta tomar riesgos), etc.

4l Hellriegel, D. Y J.W. Slocum Jr., op. Cit. P. 345.
2 Ibid. P. 346.

* Ibid.

* Ibid.
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Disminucion de la informacion

»
>

Absoluta Riesgo Absoluta
certeza /——  incertidumbre

1
1

1 : 1

1 | 1

i Probabilidades | Probabilidades i

! objetivas i subjetivas !

1 | 1

1 | 1

1 | 1

Aumento de la informacion

Certeza Incertudumbre
absoluta Absoluta
100% 0%
informacién informacion
80% Certeza 50% Certeza 20% Certeza
20% Incertidumbre 50% Incertidumbre 80% Incertidumbre
Riesgo
Cuadro 6-5

Decisiones bajo condiciones de incertidumbre:

Cuando la persona que toma las decisiones no tiene informacion sobre las posibles alternativas, las
consecuencias de esas alternativas y no puede ni asignar probabilidades subjetivas a cada uno de los
posibles estados de la naturaleza, se dice que la persona toma decisiones bajo condiciones de
incertidumbre.*

En la toma de decisiones bajo condiciones de incertidumbre no sabemos qué condiciones ocurriran.
Puede que sea una situacion que nunca hayamos confrontado antes o que no existan registros en los que
se pueda uno basar.

A la Alta Gerencia le toca tomar decisiones bajo condiciones de incertidumbre, casi frecuentemente.
Qué también toma decisiones un Administrador, bajo condiciones de incertidumbre, depende mucho de
si le gusta asumir riesgos o no.

TOMA DE DECISIONES INDIVIDUALES Y EN GRUPO

Hasta ahora se ha tratado el tema del proceso de toma de decisiones, como si las decisiones fueran
tomadas individualemtne. Sin embargo, la gran mayoria de las decisiones en las organizaciones la
toman los grupos. Estos grupos pueden llamarse comités grupos de proyectos, equipos, etc. Lo
importante ni es como se llaman estos grupos sino que toman decisiones.

* Ibid.
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Factores que influyen en la toma de decisiones individuales

Hay muchos factores que influyen, unos en mayor grado y otros en menor grado, en el proceso de toma
de decisiones.

Unos factores afectan todo el proceso, mientras que otros influyen solamente en una parte del proceso.
. , . . .. 46
Vamos a estudiar los 4 factores mas importantes que influyen en el proceso de toma de decisiones

La importancia de la decision.

La presion del tiempo.

Qué tanto le gusta al administrador asumir riesgos.
Los valores del administrador.

el

1. La importancia de la decision: Hay decisiones a las que se debe dedicar més tiempo que otras, por
la importancia que reviste la decision. Hay muchas formas de medir la importancia de una decision:
el nimero de personas a las que afecta la decision, la cantidad de recursos materiales y financieros
utilizados y el tiempo requerido para tomar la decision. El alcalde de la ciudad gastara mas tiempo
en tomar la decision para construir un tren metropolitano que en decidir si se compran 10
radiopatrullas.

2. Las presion del tiempo: El tiempo que tiene el administrador para tomar una decision es otro factor
que influye fuertemente en la calidad de las decisiones. Claro que si estan presionados por el tiempo
para tomar una decision, los administradores puede que no obtengan toda la informacion disponible
y que no puedan considerar otras alternativas, pero sin embargo, los administradores deben afrontar
esta realidad y tomar decisiones apremiadas por el tiempo.

3. Qué tanto le gusta al administrador asumir Riesgos: En casi todas las decisiones que tiene que
tomar un administrador, existe el factor riesgos. Pero no todos los administradores tiene la misma
propension a asumir riesgos.

Hay unos administradores que les gusta asumir riesgos, mientras que otros tratan de evitarlos.

Este aspecto de asumir riesgos tiene una gran influencia en el proceso de toma de decisiones. Un
administrador que le guste asumir riesgos establecerd objetivos diferentes, evaluara alternativas de
un forma diferente y seleccionara alternativas diferentes que un administrador que no le guste asumir
riesgos.

., . . . .. 47
La propension a asumir riesgos influye fuertemente en todo el proceso de toma de decisiones™ .
Qué tanto le gusta al administrador asumir riesgos se refleja en su forma de tomar decisiones, como

lo indican Hellriegel y Slocum™:

1. Los administradores que evitan los riesgos hacen todo lo posible por tratar de jugar a la fija.

* Tvancecich, .M., J.H. Donelly Jr. Y J.L Gibson, op. Cit. P.94
7 Ibid., p.96.
* Hellriegel, D. Y J. W. Slocum Jr., op. Cit. P.347.
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2. Los administradores que les gusta asumir riesgos desean tomar chances y pueden buscar de un
forma agresiva situaciones riesgosas que les ofrezca la posibilidad de resultados significativos.

3. Los administradores que les gusta asumir riegos tienden a ver la aceptacion de los riesgos,
incluyendo la incertidumbre, y la oportunidad de obtener recompensas como relacionadas
positivamente entre si.

4. Los administradores que evitan los riesgos tienden a preferir las decisiones en las que se conocen
las pérdidas potenciales sobre aquellas decisiones en las que los riesgos pueden conducirlos a
mayores recompensas o a mayores pérdidas.

4. Los Valores del Administrador

Los valores de los administradores que son las personas que toman las decisiones, juegan un papel muy
importante en el proceso de toma de decisiones.

Las personas no nacen con valores pero a lo largo de su vida van adquiriendo y desarrollando valores.
Una gran cantidad de personas influyen sobre los valores de cada persona: los padres, los maestros, los
amigos, la esposa, etc. Asi, cada persona que entra a trabajar en una organizacion trae sus valores, los
que influiran en las decisiones que tome.

Un valor es una concepcion, explicita o implicita, que define lo que una persona o grupo considere como
49
deseable™.

Los valores son las cosas que determinan como vemos el mundo: son los que nos trae y lo que nos
disgusta, lo que queremos y debemos hacer, los juicios y prejuicios, todas estas cosas que guian nuestras
acciones’’. Una vez que un valor se convierte en parte de una parte, se convierte, consciente o
inconscientemente en guias de nuestras acciones.

Los valores de una persona influyen en la decision que tome, en las alternativas que seleccione, y en la
implementacion de la decision.

Un administrador con valores econdémicos tomara una decision diferente de un administrador con
valores sociales.

El primero estard mas preocupado por las utilidades, mientras que el otro, estara mas preocupado por la
satisfacion del personal o por la satisfaccion de los clientes.

También debido a los valores, una alternativa puede ser aceptable para un administrador y no ser
aceptable para otro.

Toma De Decisiones En Grupo

El administrador puede hacer que el grupo tome las decisiones, por las siguientes razones:

* Rue, L. W.Y L.L Byars, op. Cit. P. 71
" Tvancevich, J.M., J.H. Donnelly Jr. Y J.L. Gibson, op. Cit. P.94.
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1. La organizacién limita al administrador en la toma de decisiones de forma individual. Hay
decisiones que la organizacion determina que las tome un grupo y no el administrador
individualmente.

Los problemas son generalmente complejos y su solucién requiere que participen personas con
conocimientos especializados, y con experiencias en ciertas areas.

2. Hay decisiones que el administrador quiere que las tome un grupo y no que sean tomadas por ¢l solo.

Decisiones, sobre todo las decisiones no programadas, que son no rutinarias, que tal vez nunca se
han tomado antes, requieren de los conceptos de varias personas con diferentes experiencias y
conocimientos. Generalmente es dificl que una sola persona tenga conocimientos de todas las areas.

Tambien hay decisiones que van afectar a varios departamentos o secciones, pero que al ser tomadas
por un grupo, se tomard en cuenta como minimizar o evitar que estos departamentos o secciones
puedan ser afectados. También al ser tomada la decision por el grupo, es mas facil lograr a
aceptacion de la decision.

.Son mas eficaces las decisiones tomadas en grupo que individualemente?

Hay cierta clase de decisiones que aparecen adaptarse mejor a la toma de decisiones en grupo mientras
que hay otras decisiones que es mejor que las tome una persona en forma individual.

Las decisiones no programadas, las que son rutinarias, parecen adaptarse mejor a la toma de decisiones
en grupo.

. . . . . . 51
Estas decisiones no programadas se toman en los niveles de Gerencia Media y Alta gerencia” .

En cambio, las decisiones programadas o rutinarias son mds apropiadas para la toma de decisiones
T .. . . 52
individuales. Estas decisiones programadas se toman a nivel supervisor’~.

. 53 C.
Harrison™ cpncluye lo siguiente:

- Para fijar objetivos son probablemente superiores a las personas debido a que poseen mayor cantidad
de conocimientos que aportan sus miembros.

- Para identificar alternativas, los esfuerzos individuales de los integrantes del grupo o de personas
que de sus puestos de asesoria apoyan el grupo, son importantes para segurar que soluciones
diferente, y tal vez unicas, sean identificadas por las varias areas funcionales para que luego puedan
ser consideradas por el grupo.

- Para evaluar alternativas, el criterio del grupo es superior que el individual porque aporta un gama
mas amplia de puntos de vista.

> Harrison, E. F., op. Cit., p. 210.
> Ibid.
> Ibid. P. 211.
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- Para elegir una alternativa, cuando el grupo toma la decision es mas facil que la decision sea
aceptada como consecuencia de la participacion de aquellos que van a resultar afectados por las
consecuencias de la decision.

- Para tomar una decision que involucre riego e incertidumbre, las personas prefiern aceptar el riesgo
y la incertidumbre como miembros del grupo que individualmente.

- Aunque la decision sea tomada por el grupo o individualmente, es al administrador a quien le toca
implementar la decision y quien serd responsable del resultado de esa decision, poruge es casi
importante responsabilizar a un grupo del resultado de una decision.

En el cuadro 6-6 se presenta el ejercicio “Vacaciones en el Pacifico” en el que se muestra la diferencia
entre la toma de decisiones individualmente y en grupo.

Aspectos Positivos y Negativos de la Tma de Decisiones en Grupo™* >

Aspectos Positivos

- Los grupos pueden acumular mas conocimientos y hechos.

- Los grupos tiene una perspectiva mas amplia y toman en consideracion mas alternativas.
La participacion en el proceso de toma de decisiones aumenta la aceptacion de la decision por los
integrantes del grupo.

- Los procesos de decision por grupos sirven como una funcidon importante de comunicacion asi como
una funcion politica util.

Aspectos Negativos

- Los grupos trabajan mas despacio que las personas por lo que una excesiva dependencia del grupo
no deja que el administrador actue rapidamente cuando es necesario.

- Una persona puede dominar y controlar el grupo haciendo que adopte la decision que ¢l desee.

- Las decisiones de grupo involucran muchos compromisos lo que puede hacer que no se encuentren
soluciones Optimas.

- Entre algunos integrantes del grupo se puede desarrollar una competencia y una lucha que puede
hacer que sea mas importante obtener que gane su punto de vista que tomar la decision apropiada.

Modelo del Vroom- Yetton para la Toma de Decisiones Individuales o en Grupo
(Debe un administrador tomar una decision solo o debe hacer que el grupo la tome?
Victor Vroom y Philip Yetton han cuestionado este problema y han sugerido un modelo pratico y muy

til*°. Han desarrollado una serie de estilos de toma de decisiones de acuerdo con la situacion planteada.
En el Cuadro N| 6-7 se presentan los estilos de toma de decisiones de este modelo®’,

>* Steers, op. Cit., p. 342

>>Rue, L. W. Y L.L. Byars, op. Cit. P.75.

> Ibid.

" Hellriegel, D. Y J. W. Slocum Jr., op. Cit. P.p 540-543
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Vroom y Yetton dicen que hay ocho preguntas que los administradores deben contestar para poder
diagnosticar la situacion. Estas preguntas son’":

Si fuera aceptada la decision, habria alguna diferencia por el curso de accion adoptado?

Existe algun requisito de calidad, de modo que una decisioén pueda ser mejor que otras?

Poseo la informacion suficiente para tomar una decision de alta calidad?

Esta el problema estructurado?

La aceptacion de la decision por los empleados es importante para una implementacion eficaz de la

decision?

Si me tocara tomar la decision, seria razonablemente cierto que la decision seria aceptada por mi

personal?

G. Comportante mis empleados los objetivos organziacionales que se van a obtener en la solucion de
este problema?

H. Hay probabilidades de que surjan conflictos entre los empleados por las soluciones preferidas?

moaw»

M

Las respuestas a estas preguntas ayudan a que el administrador haga el diagnostico de la situacion. Una
vez que el administrador ha hecho el diagnostico de la situacion, entonces puede escoger el estilo de
toma de decisiones apropiado.

r s e 59
En el cuadro 6-8 se muestra el modelo de Vroom y Yetton como un arbol de decisiones™. Las ocho
situaciones se presentan de arriba hacia abajo. Los numeros encerrados en un circulo representan el
estilo de toma de decision que aparecen en cuadro N° 6-7.

Para usar este modelo, el administrador debe contestar las 8 preguntas. La seleccion de un determinado
estilo de toma de decisiones depende de si el administrador ha diagnosticado correctamente la situacion
y de si uno o més empleados se veran afectados por la decision.

Que tanta libertad tiene el administrador para tomar decisiones?

A primera vista, parece que el administrador goza de completa libertad para tomar decisiones. Pero en
realidad no es asi.

Hay vario factores que limitan su capacidad para tomar decisiones. Por ejemplo, no puede tomar un
decision para pagarle a una persona un sueldo menor del minimo ordenado por el gobierno. Tampoco
puede tomar una decision que esté en contra de lo que ordena el Codigo sustantivo del Trabajo.

Tampoco puede tomar una decision que viole la Convencion Colectiva que ha firmado la empresa con el
sindicato.

Segun Hellriegel y Slocum®, son varios los factores que limitan la libertad del administrador para tomar
decisiones.

> Ibid.
> Ibid. p. 542.
% Ibid.
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El primero de ellos es el medio ambiente externo como restricciones del gobierno por medio de leyes,
presion de la competencia y de los clientes, los valores de la sociedad.

Otro factor es el medio ambiente interno, como la presion del sindicato, la presion ejercida por los jefes,
los administradores de igual nivel y la presion ejercida por el personal.

Otro factor que limita al administrador en su toma de decisiones es su naturaleza o sea la forma en que el
administrador piensa, sus valores personales y su tendencia a tomar riesgos o a evitarlos.

El grado de incertidumbre en que le toca tomar la decision es otro factor que afecta y limita su capacidad
para tomar decisiones.

El tiempo que tiene disponible el administrador para tomar la decision, y la naturaleza de la decision,
son tambien factores que influencian y limitan la libertad del administrador para tomar decisiones.
Ejercicio: VACACIONES EN EL PACIFICO. Se realizara en clase.

En forma individual:

Usted forma parte de un grupo que va a pasar unas vacaciones acampando en una playa del Pacifico,
bastante alejada de cualquier poblacion.

Una vez que llegan a su lugar de destino va a ser muy dificil conseguir ciertos articulos, ya que la
poblacion mas cercana esta a varios dias de camino.

A continuacidn se presenta una lista de articulos que se van a llevar en la bodega de la camioneta, en la
que se va a realizar el viaje. Quisiéramos nos ordenara los articulos en orden de importancia con su
utilidad o no para el viaje.

Asi, el articulo mas importante con el N° 1, el siguiente en importancia con el N° 2 y asi sucesivamente.

Gracias por su cooperacion

LISTA DE ARTICULOS ORDEN DE IMPORTANCIA

Llanta de repuesto

Lazos

Una caja de leche en polvo

Mapa de Colombia

Cuatro costales

Dos latas vacias de un galoén

Hamaca

Una tienda de campaia desarmable

Una caja de jugos enlatados

12 latas de sardinas

Sefiales luminosas
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Botiquin de primeros auxilios

Brijula

Linterna

Abrelatas

Caja de fosforos

Una canoa

Un tanque de 55 galones con agua potable

Juego de herramientas

Una docena de bombillas (50 vatios)

Latas de café instantaneo

En grupo (se realizaré en clase):

En este ejercicio se tomard una decision dentro de un grupo, después de que cada persona la haya
tomado de manera individual.

Al tomar la decision de grupo se tratard de obtener consenso entre los integrantes del grupo. Esto quiere
decir, que la eleccion de cada uno de los articulos del ejercicio debe ser aceptada por cada uno de los

integrantes del grupo antes de convertirse en una decision. Se recomienda lo siguiente:

1. Evite defender sus propias decisiones solamente porque son suyas. Enfoque el problemas desde un
punto de vista logico.

2. Evite cambiar de opinidon solamente por lograr una acuerdo y evitar discusiones.

3. No use como “técnicas de eleccion” el azar, las corazonadas, el cara y sello, la intuicion, el voto de
la mayoria, los promedios o los cambios de una decision por otra.

4. El objetivo del ejercicio es tratar de obtener la mejor solucion posible aprovechando la informacion
disponible y los recursos del grupo.

Muchas gracias por su cooperacion y ayuda.

Nota: Adaptacion hecha del ejercicio NASA a las condiciones locales por Leon Blank

Estilo de toma de decisiones Grado de participacion del personal
que fomenta el administrador

Resuelva el problema o tome la decision utilizando la Bajo (autocratico)

informacion disponible en ese momento. 1

Obtenga la informacion necesaria de su personal, entonces
decida por si mismo la solucién al problema. Al obtener la
informacion del personal, puede decirles o no cudl es el
problema. El papel o rol que sus empleados desempenan
en la toma de decisiones es el de proporcionarle la 2
informacion necesaria, mas que el de generar y evaluar
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soluciones alternativas

Comparta el problema con empleados pertinentes, en forma
individual, obteniendo sus ideas y sugerencias pero sin
reunirlos como grupo. Luego tome la decision que puede
reflejar o no, la influencia de sus empleados.

Comparta el problema con sus empleados, como un grupo,
obteniendo de ellos colectivamente ideas y sugerencias.
Luego tome la decision que puede reflejar o no, la
influencia de sus empleados.

Comparta el problema con su personal como un grupo.
Junto generan y evaltan alternativas y tratan de lograr un
acuerdo (por consenso) para una solucion. Su papel es
como el de presidente de una junta. No trate de influenciar
al grupo para que adopte “su soluciéon” y esté dispuesto a
aceptar e implementar cualquier solucion que tenga el
apoyo de todo el grupo.
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Cuadro 6-8

A. Si fuera aceptada la decision,
habria alguna diferencia por el curso
de accion adoptado?

SI NO

B. Existe algun requisito de calidad,
de modo que una decision pueda ser
mejor que otra? SI NO

C. Poseo la informacidn suficiente
para tomar una decision de alta
calidad? NO SI

D

NO/\ SI

D. Esta el problema estructurado?

E E E E E

E. La aceptacion de la decision por los
empleados es importante para una
implementacion eficaz de la decisiéon? O| SI [NOf SI S{ NO [SANO |S{ NO

M > Lole

F. Si me tocara tomar la decision,

seria razonable cierto que la decision
seria aceptada por mi personal? I NO SI SI

G. Comparten mis empleados los

objetivos organizacionales que se van A
a obtener en la solucion de este NO SI NO SI
problema?

(9 () Q)
H. Hay probabilidad de que surjan H

conflictos entre los empleados por las
. . NO SI
soluciones preferidas?
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Preguntas para responder en el Informe de Lectura 010

1. Dé razones de por qué se estudia la toma de decisiones en las organizaciones.

2. (Qué son decisiones programadas y no programadas? D¢ varios ejemplos de decisiones
programadas y no programadas que se toman (o se han tomado recientemente) en la empresa
estudiada y en la universidad en la que estudia.

3. Describa el modelo de racionalidad econémica de toma de decisiones. ;En qué se basa este modelo?.

4. Describa el modelo de racionalidad limitada de toma de decisiones. {En qué se basa este modelo?.

5. Cuando se decidi6 por estudiar la carrera de administracion, qué modelo de los presentados en este
libro, utilizé para esa decision? ;Cree que tomo una decisién Optima o una decision satisfaciente?
Por qué?.

6. (Por qué existe el riesgo en la toma de decisiones?.

7. Bajo qué condiciones toman mas frecuentemente las decisiones los gerentes: de certeza, de riesgo o
de incertidumbre? ;Por qué?

8. (Cree que el administrador tiene completa libertad para tomar decisiones? Dé cuatro razones que
justifiquen sus respuestas.

9. (Para las siguientes situaciones recomendaria que se tomara la decision individualmente o en grupo,
y por qué?

a. Una emergencia en una fabrica.
b. Un cambio de curriculo en una Facultad de Administracion.
c. Contratacion de nuevos jugadores en un equipo de fatbol.
d. Un cambio de prooveedor en una fabrica.
TALLER EN CLASE:

Con relacién ejercicio “Vacaciones en el Pacifico”, que aparece en el Cuadro 6-6, ;Cémo compara las
decisiones que tomo en forma individual con las decisiones que tomé con el grupo? ;Fue muy dificil
llegar a una decision por consenso en el grupo? ;Qué ventajas y qué desventajas observo en la toma de
decisiones en grupo? Esta pregunta se respondera en clase.
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