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Introduccion
La toma de decisiones es una de las mas complejas e importantes tareas del
Director General, surgen porque se presentan problemas y/o conflictos, crisis e
inconsistencias que hay que resolver, necesidades que atender y deseos que
satisfacer. Estos escenarios presentan retos, riesgos, incertidumbre, miedo,
temor a posibles pérdidas, que nos obligan a analizar estos hechos.
El anéalisis debe realizarse con base en evidencias fisicas, tales como
documentos, datos, prondésticos y cualquier otra informacion que nos muestre
hechos relevantes y contundentes para evaluar la dimension de la toma de
decisiones para que estas sean racionales, precisas, eficientes, logicas, a
tiempo, a fin de que nos ayuden a obtener los resultados deseados.
Un buen analisis crea alternativas oportunas, bien argumentadas y deben
coincidir con la filosofia, etica, moral, mision, vision y valores de la
organizacion.
Se recomienda utilizar la metodologia adecuada para analizar y tomar
decisiones; pensar, ponderar y recapacitar en las alternativas; seleccionar
algunas y rechazar otras con responsabilidad, compromiso, instrumentacion y
preparacion de la mejor decision y, por supuesto, evaluar el costo-beneficio.
Desarrollo
Existen, de acuerdo con su trascendencia, decisiones operativas, tacticas y
estratégicas, las cuales tienen un componente de estilo personal, que puede
ser: analitico, ejecutivo, conceptual y conductual.
Se recomienda que en el andlisis y la toma de decisiones se utilice la
metodologia basada en procesos, esto es, comenzar por el proceso racional
que consiste en una serie de pasos que ayudan a elegir la mejor alternativa.
Este proceso consiste en forma inicial en:
e E| establecimiento de objetivos. Se deja perfectamente claro que es lo que
se quiere lograr. Se debe de contemplar:



1. Determinacion de alternativas de accion. Se establecen y definen todas
las alternativas y opciones que se pueden tomar para cumplir el
propésito.

2. Valoracion de alternativas. Se tiene que incorporar informacion, revisar
que sea verdadera y asignarle un valor numérico; también se pueden
comparar entre si las diferentes alternativas, para ver cuales son las mas
importantes para la decision.

3. Seleccion de la mejor alternativa. Se selecciona la que creamos mas
conveniente y elegimos la mejor.

De este proceso basico surgen diferentes procesos racionales en la toma de
decisiones que se entienden como el conjunto general y sistematico de pasos
establecidos de forma correcta y logica para obtener un resultado de maximo
valor al tomar una decision.

Dependiendo la complejidad de la toma de decisiones, se recomienda evaluar
la decision de acuerdo con los procesos siguientes:

1. Proceso racional de los tres pasos:

e Paso 1. Investigar la situacion.

e Paso 2. Desarrollar opciones.

e Paso 3. Evaluar opciones o alternativas y seleccionar la mejor.

2. Proceso racional de los cuatro pasos:

e Paso 1. Alcanzar una meta.

e Paso 2. Comprension de alternativas.

e Paso 3. Evaluacion de alternativas.

e Paso 4. Evaluacion de alternativas.

3. Proceso racional de los cinco pasos:

e Paso 1. Clasificacion de la situacion.

e Paso 2. Definicion de la situacion.

e Paso 3. Especificacion de lo que se tiene que efectuar.

e Paso 4. Eleccion de lo correcto.

e Paso 5. Consideracion de las acciones.

4. Proceso racional de los seis pasos:

e Paso 1. Definicion de la situacion.

e Paso 2. Identificacion de los criterios de decision.

e Paso 3. Asignacion de ponderaciones.



e Paso 4. Desarrollo de alternativas.

e Paso 5. Evaluacion de alternativas.

e Paso 6. Eleccion de la mas conveniente.
La eleccion del proceso dependera de la complejidad de la decision que se
debe de tomar. Un ejemplo de la aplicacion de estos procesos es la matriz de
decisiones.
Analisis por Matriz de Decision
La Empresa S.A. de C.V., dedicada a la comercializacion de articulos de
papeleria que incluye productos como: cuadernos, plumas, lapices, colores,
desea seleccionar una nueva linea de negocio. La Empresa ha crecido
continuamente durante 7 afios, sin embargo, ahora se plantea nuevas
alternativas de crecimiento derivadas de la necesidad de los consumidores
para darle un buen destino a las utilidades netas obtenidas, como:

e Diversificar su giro de negocios.

e Atender nuevos requerimientos de sus clientes.

e Ofrecer oportunidades de crecimiento para sus colaboradores maés

cercanos.

e Contribuir al desarrollo del pais generando nuevas fuentes de empleo
y...

e Consolidarse como empresa comercializadora de productos de
papeleria.

La direccidn ha identificado un conjunto de alternativas que parecen viables
para ampliar las operaciones y tiene las relaciones necesarias para iniciar las
negociaciones en busca de una representacion, una franquicia o bien la
distribucién exclusiva de una linea de productos.

El Concejo Directivo de la empresa le ha pedido a la direccion que realice los
proyectos de inversion, estudio de mercado, estudio técnico y estudios legales,
para asegurar que la opcion seleccionada es la mejor para los objetivos que la
empresa busca.

La Direccion argumenta, sin embargo, que realizar estos estudios para todas
las opciones es costoso pérdida de tiempo sugiere que es mas razonable
seleccionar primero la alternativa mas rentable y luego realizar los estudios
requeridos, de forma que solo se hagan esos proyectos de inversion una sola
vez.



El Concejo de Administracion acuerda que el Director debe presentar la
opcion que a su criterio sea la mas adecuada y que la evaluard y si estan de
acuerdo entonces procederan con los estudios correspondientes.

El Director retine a sus colaboradores y realiza con ellos un ejercicio de
analisis por Matriz de Decision.

Alternativas de decision

La seleccién de la nueva linea de negocio debe realizarse entre las siguientes
opciones:

1.
2.
3.
4.

Representacion de una empresa productora y distribuidora de cuadernos.
Franquicia de una tienda especializada en plumas.

Distribucion exclusiva para el area de lapices.

Distribucion exclusiva para el area de colores.

Los factores que afectaran la decision en este caso son:

1. Inversion segura y rentable: se invertiran utilidades de la empresa, que
de otra forma se repartirian entre los socios y accionistas.

2. Diversificacion: se busca proteccion ante posibles depresiones o bajas

en el negocio principal de la corporacion.

3. Ampliar la oferta: aunque el inventario de productos de papeleria que se

ofrece es bastante completo, algunos clientes todavia deben recurrir a
otros proveedores para satisfacer sus necesidades, por ello se busca que
la nueva linea de productos sea complementaria a lo que la empresa
ofrece actualmente.

4. Crecimiento para los colaboradores: la adopcion de la nueva linea de

productos implica aumento de responsabilidades y la creacién de
nuevas plazas de mandos medios y gerenciales, lo cual se busca
aprovechar para mejorar el clima organizacional y transmitir a los
colaboradores la imagen de una empresa en crecimiento en la que se
puede crecer también.

5. Crear nuevas fuentes de trabajo: la corporacion busca también cumplir

su funcion social al invertir en la creacion de nuevas plazas laborales.

6. Consolidacion: la apertura de la nueva linea debe ser también

aprovechada para transmitir la imagen al publico de una empresa sélida,
confiable y en constante crecimiento.

Matriz de Decision



Se genera una primera Matriz de Decision y el gerente con su equipo discuten
las valoraciones relativas de cada opcion en relacién con cada uno de los
factores entre 0 como la menos apreciada y 3 como la mas apreciada.
La Matriz de Decision generada a partir de estas opciones y factores se
muestra en la tabla 1.
Tabla 1. Primera Matriz de Decision con las valoraciones relativas de
cada opcion en relacion con los factores que deben tomarse en cuenta

Inversion Crecimiento Crear
Factores seguray Diversificacion | Ampliar la para los fuentes de | Consolidacion
rentable oferta colaboradores trabajo
Pesos

Cuadernos 2 1 0 1 2 2
Plumas 2 3 1 3 3 1
Lapices 3 2 2 2 3 2
Colores 2 3 3 2 3 3

El equipo discute entonces el peso de cada factor, lo agrega a la matriz y
calcula de nuevo las valoraciones multiplicandolas por los pesos, quedando 10
como el mas deseable y cinco como el menos deseable.

Esta ponderacion revela que la preocupacion principal del equipo de gerencia
es ofrecer oportunidades de crecimiento al personal, mientras que crear
fuentes de trabajo no se considera una prioridad de alta importancia relativa
(vease tabla 2). La proteccion de la empresa (mediante la diversificacion) y de
la inversion siguen en orden de prioridad.

Tabla 2. Matriz de Decision con valoraciones ponderadas y totales

Factores Inversion | Diversificacion |Completar la| Crecimiento |Crear fuentes| Consolidacién | Total
seguray oferta para los de trabajo
rentable colaboradores
Pesos 8 9 7 10 5 6
Cuadernos 2=16 1=9 0=0 1=10 2=10 2=12 57
Plumas 2=16 3=27 1=7 3=30 3=15 1=6 101
Léapices 3=24 2 =18 2=14 2=20 3=15 2=12 103
Colores 2=16 3=27 3=21 2=20 3=15 3=18 117

Nota: La opcion mejor calificada es la distribucion colores.
Para analizar esta tabla se deben emplear las técnicas siguientes:
e Considera Objetivos o Propositos (COP).

e Positivo, Negativo, Interrogante (PNI).




e Considera Consecuencias (CC).

e Considera Alternativas o Posibilidades (CAP).

e Considera prioridades (CP).

El analisis determina que la opcion de distribucién de Colores es la que mejor
responde a las expectativas de la empresa con 117 puntos, seguida con lapices
que obtuvo 103 puntos, esta distincién se hace pues si hay algun obstaculo
para la distribucion de colores se puede optar por la alternativa Distribucién
exclusiva para el area de lapices

Conclusion

Hay toma de decisiones estratégicas, tacticas, operativas, individuales y
grupales. No obstante que las decisiones tienen un componente de estilos
personales se recomienda que antes de tomar una decision se complete el
proceso de analisis de las decisiones de acuerdo con la complejidad del
proyecto y se siga con el protocolo de seguir el proceso elegido, asi como la
elaboracion de la matriz que contiene las opciones y factores preponderantes.
Esto complementara y asegurara que la decision fue analizada y estudiada sin
ningun sesgo o preferencia personal. EI Director General es el responsable de
todas las decisiones que se tomen durante su gestion, sean las programadas o
las que surgen de manera espontanea.
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