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Hoy en dia, las empresas Mexicanas compiten en mercados internacionales
donde todos los dias se deben tomar decisiones efectivas y eficientes que
garanticen su viabilidad econémica. Factores como la creciente competencia, la
escasez de recursos, la contaminacion ambiental y la responsabilidad social entre
otros son aspectos que ponen en juicio no solo el resultado de una toma de

decisiones sino la manera en que éstas se llevaron a cabo.

La mayoria de los empresarios mexicanos no tienen una metodologia que
los apoye en la tarea de tomar una decision y toman decisiones bien
intencionadas con la informacién que poseen y obtienen malos resultados,

restandole competitividad a su empresa.
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En las pequehas empresas, las decisiones son tomadas en la mayoria por

personas, que no disponen de equipos y programas informaticos sofisticados.

En las grandes empresas existen modelos matematicos que permiten plantear
la toma de decisiones como un proceso racional e impersonal; es cierto también,
que el empresario puede recurrir al uso de sistemas de informacion, que son

capaces de evaluar distintas alternativas pero:

e Son seres humanos quienes analizan y evaluan los resultados obtenidos con
esos instrumentos.
e Son seres humanos quienes toman la decision final de implantar o no la

soluciéon recomendada por el modelo o el programa informatico.

Durante el desarrollo de la presente tesis se estudian y aplican
metodologias y corrientes de calidad para disefiar una metodologia que facilite el

proceso y eleve la calidad de las decisiones en las organizaciones mexicanas.

La metodologia resultante consta de siete pasos:

1 Definir el problema
2 Conocer las aptitudes y actitudes que se poseen
3 Generar las alternativas de solucion

4 Controlar el riesgo



5 Comunicar
6 Seleccionar y ejecutar la decision

7 Evaluar resultados y actuar sobre las diferencias

Algunos conceptos que resaltan de la nueva metodologia son:

La aplicacién de las filosofias de calidad

- Elliderazgo del tomador de decisiones

- El manejo de actitudes y aptitudes en las decisiones

- El manejo de las herramientas de calidad en cada fase
- La visién de mejora continua

- La busqueda de la calidad total de la decisién



INTRODUCCION

Las dos palabras que han caracterizado la economia mundial durante la
presente década y marcaran el desarrollo de lo que sera el siglo XXI son

competitividad y globalizacion.

Por largo tiempo las economias en muchos paises estuvieron determinadas
por una alta influencia del Estado como gestor y promotor del desarrollo, en

detrimento de la iniciativa privada.

Paulatinamente, y cada vez mas, se ha llegado a economias con mas
libertad de mercado e iniciativa privada, donde los gobiernos ejercen un papel de
direccién, mas no de intervencion, de promocién, pero no de gestion con normas

estables y conocidas.

La competitividad y la globalizacion de las economias son una
consecuencia del mayor grado de libertad econémica y del énfasis en la iniciativa
privada. Los paises con mayores niveles de desarrollo ocupan los primeros
lugares en los estudios mundiales sobre competitividad, poseen economias

abiertas y promueven la globalizacién de sus mercados.

En el mundo se perfeccionan acuerdos comerciales entre los paises para

favorecer los procesos de integracion. Es muy conocido el Tratado de Libre



Comercio, que congrega a Canada, Estados Unidos de Norte América y México.
Asi mismo, las economias que fueron comunistas también han desarrollado sus
propios acuerdos de comercio. En pocas palabras, la globalizacion de los

mercados es una caracteristica de la economia mundial presente y futura.

Actualmente, las empresas Mexicanas compiten en mercados
internacionales donde todos los dias se deben tomar decisiones efectivas vy
eficientes que garanticen su viabilidad econdmica. Factores como la creciente
competencia, la escasez de recursos, la contaminacion ambiental y la
responsabilidad social entre otros, son aspectos que ponen en juicio no sélo el
resultado de una toma de decisiones sino la manera en que éstas se llevaron a

cabo.

La mayoria de los empresarios mexicanos no tienen una metodologia que
los apoye en la tarea de tomar una decisién, tomando decisiones bien
intencionadas con la informacidén que poseen, obteniendo en muchos casos malos

resultados, restandole competitividad a su empresa.

Durante el desarrollo del presente trabajo se estudiaran y aplicaran
metodologias y corrientes de calidad para disenar una metodologia que facilite el

proceso y eleve la calidad de las decisiones en las organizaciones mexicanas.

El alcance del presente trabajo sera el desarrollo de la metodologia y su

validacion a través de someterla al juicio experto de tomadores de decisiones,
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para entregar a la sociedad mexicana una herramienta mas para el desarrollo de
nuestra comunidad. La aplicacion de la metodologia en situaciones reales, formara

parte de trabajos futuros que sigan el camino marcado por la presente tesis.

Descripcidn de Capitulos

El capitulo 1. Sistemas, describe desde la definicién de la palabra sistema,

los tipos de sistemas existentes y su importancia en el disefio de una metodologia.

El capitulo 2. Calidad, describe la historia y definicién de la calidad para
tener un marco de referencia estandar sobre un concepto muy difundido pero

pocas veces entendido como debe ser.

El capitulo 3. Las Siete Herramientas De La Calidad, entrega al empresatrio
las herramientas béasicas de la calidad, las cuales se describen a detalle para su

correcta aplicacion dentro de las fases de la metodologia de toma de decisiones.

El capitulo 4. Las Siete Nuevas Herramientas Administrativas, entrega al
empresario las nuevas herramientas de administraciones, las cuales se podria
afirmar, complementan a las herramientas basicas de calidad, se describe a
detalle cada herramienta para su correcta aplicacion en los pasos de la toma de

decisiones.
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El capitulo 5. Toma De Decisiones, estandariza los conceptos de una
decision desde el enfoque de Sistemas de Calidad para que la metodologia

propuesta se aplique en el sentido correcto.

El capitulo 6. Competitividad Y Productividad, describe la importancia que
una decision de calidad tiene para elevar la productividad e incrementar la

competitividad de una empresa.

El capitulo 7. Las Estructuras Organizacionales, describe el modelo actual
de una organizacién desde el enfoque de calidad y sugiere los cambios que se
deben realizar para que el proceso de decisiones con calidad se aplique

exitosamente.

El capitulo 8. Liderazgo, pretende poner en contexto al empresario sobre la
importancia del liderazgo y el papel que este juega dentro de una metodologia de

calidad.

El capitulo 9. Pequefas Y Medianas Empresas, describe la situacion actual
de las Pequefas y Medianas Empresas en México y justifica el por que el

desarrollo de la metodologia propuesta se enfoca a las mismas.

El capitulo 10. Metodologia Para La Toma De Decisiones. Describe los
pasos de la metodologia propuesta para mejorar el proceso tradicional de toma de

decisiones.

El capitulo 11. Opiniones de Consultores Sobre la Metodologia Propuesta

tiene como objeto el realizar la investigacion de campo correspondiente para
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validar la metodologia propuesta, abarca desde el disefio de la encuesta, la
seleccion de los encuestados hasta la aplicaciéon, captura e interpretacion de

resultados.

El capitulo 12. Trabajos Futuros tiene como objeto de realizar las
recomendaciones para continuar con el proceso de Toma de Decisiones
Empresariales, recordando que siempre existe un punto por mejorar en el camino

hacia la excelencia.



SITUACION PROBLEMATICA

En los procesos de toma de decisiones empresariales existe un elemento

clave, el factor humano. Este siempre debe ser tomado en consideracién.

En las pequenas empresas, las decisiones son tomadas en la mayoria de
los casos, por personas, que no disponen de equipos, programas informaticos

sofisticados e informacién suficiente.

En algunas de las grandes empresas existen modelos matematicos que
permiten plantear la toma de decisiones como un proceso racional e impersonal;
es cierto también, que el empresario puede recurrir al uso de sistemas de

informacién, que son capaces de evaluar distintas alternativas, ademas:

e Son seres humanos quienes analizan y evaltian los resultados obtenidos con
esos instrumentos.
e Son seres humanos quienes toman la decision final de implantar o no la

solucién recomendada por el modelo o el programa informatico.

Todo ser humano toma continuamente decisiones, incluso para afrontar las
situaciones mas triviales. Esa experiencia induce a muchos empresarios y
directivos a aplicar los mismos procedimientos y actitudes que siguen en su vida
diaria, cuando afrontan decisiones que deben tomar en el ejercicio de sus

funciones directivas.
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Es cierto que existen semejanzas de fondo entre las decisiones que se refieren
a la vida diaria y las decisiones que se refieren a su ejercicio profesional; asi en

ambos casos:

¢ Se plantea una problematica a resolver

e Se presentan varias opciones de solucion

e Se ponderan las opciones que compiten entre si

e Se elige una de las opciones y se desechan las otras

¢ Se actlla sobre la seleccidon

La principal diferencia entre las decisiones diarias y las empresariales radica
en que el empresario reconoce y es consciente de que actua en el contexto de

una organizacion que posee sus propias normas, metas y propdsitos.

Debido a que el propio trabajo del directivo implica una continua toma de
decisiones, y de que muchos empresarios consideran que las decisiones
empresariales siguen un proceso muy parecido al que utilizan para sus decisiones
personales, existe la tendencia a convertir la toma de decisiones en un proceso de
prueba y error, no sujeto al andlisis, a planteamientos Ildgicos, a métodos

racionales y sin buscar informacién oculta que se pueda requerir.

Es cierto que en la gestiéon de una empresa existen decisiones que se toman
por rutina. Esta situacién induce a los empresarios a restar importancia al proceso
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de toma de decisiones e incluso a rechazar el uso de técnicas de gestion que se
apliquen en esta tarea, ya que las consideran innecesarias. En esta actitud
fundamentan su gran omision, ya que los lleva a aplicar los mismos criterios y
enfoques que utilizan para las decisiones rutinarias cuando deben afrontar
decisiones que son importantes para la organizacion. Aun aceptando como cierto
que el 95 por ciento de las decisiones que adopta un directivo sean rutinarias, el
peligro radica en no saber afrontar, con suficiente eficacia el restante cinco por
ciento. Nétese que en esa pequefa area, es donde se toman las verdaderamente

importantes para el futuro de la organizacién, por ejemplo:

e Innovaciones en cualquiera de las areas que integran la gestion de la
organizacion.

o Cambios en los procedimientos utilizados.

¢ Introduccién de nuevos productos o servicios.

e Participacién en nuevos nichos de mercado.

¢ Desarrollo de nuevas actividades de negocio.

e Inversiones en equipos u otras instalaciones.

e Establecimiento de los términos y procedimientos que regiran operaciones
clave.

o Cambios en las estructuras operativas de la empresa.

Si ante alguna de esas situaciones, los empresarios reaccionan de manera
tradicional, sin una metodologia, corren el alto riesgo de poner en peligro la

subsistencia de la empresa.
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En algunas ocasiones, una sola decisién equivocada puede determinar, el
cierre de una empresa, en especial si se trata de una pequena empresa. La
metodologia que se desarrollara durante la presente tesis, minimizara la

posibilidad de que esto suceda.

En 1997, México ocupd la posicion numero 34 en competitividad, a nivel

mundial, los primeros tres lugares los ocuparon:

1.- Estados Unidos
2.- Singapur

3.- Hong Kong

Argentina ocupé la posicién No. 31, siendo el pais mejor colocado de Latino

América.!

Tan importante es la cantidad de conocimientos que se tiene sobre las
operaciones de una empresa como la conciencia de poseerlos y la organizacion

qgue se logre darles.

Cuando se posee conciencia real y dominio total de los conocimientos, se

aumentan las posibilidades de aplicarlos con mayor eficacia.

! Instituto Internacional para el Desarrollo Gerencial (IIDG).
17



Eficacia es la capacidad y habilidad para lograr determinados objetivos y

metas.

Cuando esos conocimientos estan debidamente organizados, se potencian

las posibilidades de aplicarlos cor mayor eficiencia.

Eficiencia es la capacidad para alcanzar los objetivos y metas con la menor

inversion de tiempo, esfuerzos y recursos.

La eficacia conduce al crecimiento y al éxito, la eficiencia produce la
rentabilidad, por ejemplo, el director de una empresa quiere escoger la accion mas
efectiva para alcanzar las metas de su organizacién. Al juzgar la eficacia de las
distintas decisiones posibles, utiliza algun criterio o medida del rendimiento. La

medida mas comun del rendimiento es la unidad monetaria.

En México los empresarios enfrentan una agresiva competencia, la cual no

es solo en el mercado nacional, sino también con el internacional.

La mayoria de las veces la toma de decisiones se hace sin los elementos

necesarios para sustentarla, lo cual lleva a una desventaja competitiva.

El no poseer informacion util en un instante especifico puede generar una

mala decisién y en consecuencia una mala accion empresarial, la cual puede

18



costarle a la organizacién pérdida de participacion en el mercado, mala imagen o

incluso su existencia misma.

Durante el desarrollo del presente trabajo se estudiaran y aplicaran
metodologias y corrientes de calidad para disefiar una metodologia que facilite el

proceso y eleve la calidad de las decisiones en las organizaciones mexicanas.

1. SISTEMAS

1.1 Definicion de Sistema

La palabra sistema se deriva del griego syn que significa con y de istémi
que significa colocar con, y la definicién de diccionario dice “combinacién de partes

reunidas para obtener un resultado o formar un conjunto” 2

La definicion mas difundida de sistema es un conjunto de dos o mas

elementos interrelacionados entre si que buscan un objetivo particular.

1.2 Propiedades de un sistema *

- Visto estructuralmente un sistema es un todo divisible, pero visto

funcionalmente es un todo indivisible.

- Eltodo es mas que la suma de las partes

? Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espaiiola.
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- El desempeno del sistema depende criticamente de lo bien que las partes
ajusten entre si y no solamente de la forma en que cada una trabaje cuando se
le considere por separado.

- El funcionamiento de un sistema depende de la forma en que se relaciona con
su propio medio ambiente y de cdmo se relaciona con otros sistemas en ese

medio ambiente.

1.3 Tipos de sistemas *

- Sistema Abierto: Es aquel que esta en continuo intercambio de materia,
energia y/o informacién con su medio ambiente; el funcionamiento y la estructura
del sistema dependen de su medio en gran medida, y no se pueden conocer si el
sistema es aislado de ese medio.

- Sistema Cerrado: Es aquel que no tiene relaciones relevantes con su
medio; en la actualidad se considera que el concepto de sistema cerrado es mas
que nada un concepto tedrico, ya que es muy dificil concebir sistemas que no
sean afectados y/o afecten al medio que los rodea.

- Sistema Dinamico: Es aquel sistema que muestra cambios en su
estructura o en las relaciones entre sus elementos a través del tiempo.

- Sistema Estatico: Es aquel sistema cuya estructura y relaciones entre

elementos pueden considerarse permanentes a través del tiempo.

® Sistemas de Calidad Total. Apuntes de la Materia. Universidad Virtual ITESM
* Sistemas de Calidad Total. Apuntes de la Materia. Universidad Virtual ITESM
20



- Sistema Deterministico: Es aquel sistema cuyo comportamiento es
totalmente previsible, cuando se conocen sus elementos, las interrelaciones entre
ellos y los efectos que tienen las acciones del medio ambiente sobre el sistema.

- Sistema Estocastico: Es aquel sistema cuyo comportamiento no es
totalmente claro para nosotros, son aquellos sistemas que a veces presentan

resultados inesperados y cuyo resultado pudiera parecer relativamente erratico.



2. CALIDAD

2.1 Historia de la Calidad

Desde los tiempos de los jefes tribales han existido las cuestiones sobre la
calidad. Los inspectores fenicios suprimieron todas las transgresiones a la calidad
cortandole la mano a quien hacia un producto defectuose. Durante el siglo Xlii
empezaron a existir los aprendices y los gremios. El gobierno fijaba vy
proporcionaba normas. Cuando la tecnologia industrial cambié rapidamente, el
matematico Walter Shewhart introdujo el control de calidad estadistico. Ello
proporcioné un método para controlar econémicamente la calidad en medios de
produccion en masa. La Segunda Guerra Mundial apresurd el paso de la
tecnologia de la calidad. La necesidad de mejorar la calidad del producto dio por
resultado un aumento en el estudio de la tecnologia del control de la calidad y que
se compartiera la informacién. En 1946 ° se instituyé la ASQC (American Society
for Quality Control). Posteriormente, Edwards Deming fue invitado a hablar ante
los principales hombres de negocios del Japdén, los industriales japoneses
aprendieron de memoria las ensefnanzas del Dr. Deming y la calidad japonesa, la
productividad y su posicion competitiva se mejoraron y reforzaron de forma
increible. Entre los anos cincuenta y sesenta, Armand V. Feigenbaum fij6 los
principios basicos del control de la calidad total. Hoy dia, muchas organizaciones

se empenan en lograr el mejoramiento de la calidad, asi mismo, varios centros de

* hitp://www.asqc.org
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estudio han establecido sus lugares de investigacién para estudiar el

mejoramiento de la calidad.
2.2 Definicion de Calidad

La calidad es el juicio que tienen los clientes o usuarios sobre un producto o
servicio; es el punto en el que sienten que sobrepasa sus necesidades o
expectativas. La calidad también comprende el mejoramiento interminable del
proceso ampliado de una firma, este término se refiere a la ampliacion de la
organizacién para incluir a sus proveedores, clientes, inversionistas, empleados y

toda la comunidad.

Si examinamos la calidad desde otra perspectiva, la relacién mas visible
entre calidad y estrategia puede ser una estrategia de diferenciacion. La
diferenciacién se preocupa por proveer los factores que los consumidores
consideran de importancia y ia calidad esta después de todo, relacionada con la
produccién de un mejor producto o servicio. Xerox y Motorola son dos empresas
que ejemplifican la perspectiva de la calidad. Xerox garantiza cualquier producto
por un éen’odo de tres anos, después de su adquisicién; Motorola tiene como su

objetivo la satisfaccion total del cliente.
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2.3 Aseguramiento de la Calidad

El viaje hacia a la excelencia se emprende por un camino que no tiene final.
Por ello, algunas personas ni siquiera se animan a dar el primer paso. Todos los
administradores necesitan un mapa que les ayude a conducir sus empresas por el

camino de la calidad.

Para asegurar la- calidad de los sistemas, se debe controlar
administrativamente y detectar cualquier excepcion para resolverla lo mas pronto

posible. Segun [Valdés] el aseguramiento de los sistemas consta de:

e Determinar si existen adecuados controles de la calidad operacional.

e Llevar a cabo auditorias para verificar si se acatan los controles existentes.

e Prever los requerimientos de control internos.

e Supervisar los planes y las soluciones de las acciones correctivas de la
administracion cuando los controles detectan deficiencias.

o Identificar los sistemas demasiado burocraticos.

e Coordinar los programas de autoevaluaciéon y auditar los programas de
capacitacién que llevan a cabo los gerentes de primera linea.

e Coordinar los programas de analisis de las actividades departamentales.

e Desarrollar y coordinar programas de capacitacién sobre el empleo de los

sistemas.
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En tanto mayor la calidad afecta la estrategia, impactara en mayor grado la
posicion competitiva de la empresa, se reconoce que la calidad por si misma, no
es un concepto unidimensional, sino que existen diferentes niveles. Se observa
que el nivel de calidad alcanzado, tiene una influencia directa en la habilidad de

poder crear futuras estrategias, debido a la posicion competitiva creada.
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3. LAS SIETE HERRAMIENTAS DE CALIDAD

3.1 Diagrama De Pareto

Se utiliza para visualizar rapidamente qué factores de un problema, que
causas o qué valores en una situacioén determinada son los mas importantes y, por
ello, cuales de ellos hay que atender en forma prioritaria, a fin de solucionar el

problema o mejorar la situacion.

Wilfredo Pareto, economista italiano, observd que el 20% de la gente en el
mundo controlaba el 80% de la riqgueza. Basado en lo anterior es que propuso el
principio de que los elementos decisivos en una situacion son relativamente

pocos, mientras que son los muchos que tienen menor importancia.

Ejemplos:

* El 20% de los clientes pueden representar el 80% de las ventas

* El 20% de los productos defectuosos representa el 80% de los costos debido a
fallas

* El 20% de los clientes que pagan tarde pueden representar el 80% de la

cobranza

Es maés costeable disminuir los problemas que representan el mayor peso

en una situacién que eliminar por completo los defectos con menor peso.
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Se presentan en forma gréfica los principales factores que influyen en una
situacion, asi como el porcentaje que corresponde a cada uno de estos factores y
también se incluye el porcentaje acumulativo. De esta forma la gréafica facilita la

identificaciéon de los puntos en los que se debe actuar prioritariamente.

3.2 Diagrama Causa - Efecto De Ishikawa

Tiene como propodsito expresar graficamente el conjunto de facfores
causales que interviene en una determinada caracteristica de calidad.
Desarrollado por el Dr. Kaouru Ishikawa en 1960 al comprender que no era
predecible el resultado o efecto de un proceso sin entender las interrelaciones

causales de los factores que influyen en él.

Al identificar todas las variables o causas que intervienen en el proceso y la
interaccion de dichas causas, es posible comprender el efecto que resulta de
algun cambio que se opere en cualquiera de las causas. Las relaciones se

expresan mediante un grafico integrado por dos secciones:

Ejemplo de Diagrama de Pescado

Problema




e La primera seccion esta constituida por una flecha principal hacia la que
convergen otras flechas, consideradas como ramas del tronco principal, y
sobre las que inciden nuevamente flechas mas pequenas, las subramas. En
esta primera seccién quedan organizados los factores causales.

e La segunda seccién estd conformada por el nhombre de la caracteristica de
calidad. La flecha principal de la primera seccion apunta precisamente hacia
este nombre, indicando con ello la relaciéon causal que se da entre el conjunto

de factores con respecto a la caracteristica de calidad.

3.3 Histograma

Aqui se ordenan las muestras, tomadas de un conjunto, en tal forma que se
vea de inmediato con qué frecuencia ocurren determinadas caracteristicas que
son objeto de observacién. En el control estadistico de la calidad, el histograma se
emplea para visualizar el comportamiento del proceso con respecto a ciertos

limites.

En cualquier estudio estadistico es muy frecuente sacar muestras aleatorias
de una poblacién para ver en qué grado la poblacién cumple con alguna
caracteristica. Para ello se ordenan las muestras y se agrupan bajo el criterio de

gue encajen dentro de determinados intervalos.



Las muestras que estan dentro de estos intervalos integran subconjuntos
denominados clases. Los limites de los intervalos se designan fronteras de clase.

A la cantidad de muestras de una clase se le designa frontera de clase.

El histograma se construye tomando como base un sistema de
coordenadas. El eje horizontal se divide de acuerdo a las fronteras de clase. El eje
vertical se gradua para medir la frecuencia de las diferentes clases. Estas se

presentan en forma de barra que se levantan sobre el eje horizontal.

Generalmente el ordenamiento de las barras en un histograma toma la

forma de una campana, es decir, a partir de una barra de mayor altura ubicada en

el centro, las barras de ambos lados se disminuyen gradualmente de altura. Esto
se debe a que la frecuencia con que ocurre la caracteristica, objeto de

observacién, tiene casi siempre una tendencia central.



3.4 Estratificacién

Herramienta estadistica que clasifica los datos en grupos con

caracteristicas semejantes. A cada grupo se le denomina estrato.

La clasificacién tiene por objeto el identificar el grado de influencia de

determinados factores o variables en el resultado de un proceso.

La situacién que en concreto va a ser analizada determina los estratos a

emplear.

La forma mas comun de presentar la estratificacion es el histograma.

3.5 Hojas De Verificacion

En el control estadistico de la calidad se hace uso cotidiano de las hojas de
verificaciéon, ya que es necesario comprobar si se han recabado los datos
solicitados o si se han efectuado determinados trabajos.

Se usan para verificar:

o La distribucion del proceso de produccion
o Los defectos

e Las causas de los defectos

e Lalocalizacién de los defectos

e Confirmar si se han hecho las verificaciones programadas
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Estan formados por dos corridas en paralelo; una de ellas, la que se coloca
en la parte superior, se destina a graficar una medida de tendencia central, que
puede ser la medida aritmética o la mediana; y la otra, colocada en la parte
inferior, se destina a graficar estadisticos que miden el rango de dispersiéon con
respecto a dicha medida central. Estos estadisticos pueden ser el rango muestral
o la desviacion estandar de la muestra. En ambas corridas se sefalan tres limites:

el superior, el medio y el inferior.

Ejemplos que representan anormalidades en el proceso mediante las

graficas son:

. Puntos fuera de los limites
. Siete puntos seguidos por arriba o por abajo de la linea central
o La aparicién de 6 o 7 puntos consecutivos ascendentes o descendentes,

que manifiestan tendencias

J La adhesién de los puntos a los limites de control



4. LAS SIETE NUEVAS HERRAMIENTAS ADMINISTRATIVAS

4.1 Diagrama De Afinidad

Sirve para sintetizar un conjunto mas o menos numeroso de opiniones,
pues las agrupa en pocos apartados o rubros. Este diagrama se basa en el hecho
de que muchas opiniones son afines entre si y de que, por tanto, se pueden

agrupar en torno a unas cuantas ideas generales.

El procedimiento para elaborar el diagrama de afinidad es el siguiente:

1. Cada una de las opiniones se escribe en una Unica ficha

2. Se agrupan las fichas que expresan la misma opinién

3. Se escribe en otra ficha la sintesis de las fichas que expresan opiniones
semejantes sobre un mismo tema

4. Se vuelve a esribir una sintesis de las fichas del paso anterior en una

unica ficha, ésta contendra la idea general de las opiniones

4.2 Diagrama De Relaciones

Permite obtener una visién de conjunto de la complejidad de un problema.
Presenta qué causas estan relacién con determinados efectos y cémo se

relacionan entre si diferentes conjuntos de causas y efectos.



Procedimiento de elaboracion:

1. Enunciar el problema por escrito.

2. Listar las causas probables del problema, encerrar cada causa en un
circulo.

3. Identificar el resultado que corresponde a cada causa, cada resultado se
escribe y se encierra en un circulo.

4. Relacionar la causa con su resultado con una flecha.

5. Cuando un resultado es causa de otro resultado, se pone una flecha

partiendo del resultado - causa hacia el resuitado correspondiente.

4.3 Diagrama De Arbol

Empleado para obtener una visién de conjunto de los medios mediante los
cuales se alcanza una determinada meta. Se logra mediante una organizacion
sistematica de metas y los medios para alcanzarlas. Muy util para presentar el
conjunto organizado de medidas con las que se pretende lograr un determinado

objetivo o proposito.

Similar al diagrama de relaciones, en el diagrama de arbol cada medio se

convierte a su vez en una meta a alcanzar.
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Por ejemplo:

Descripcion para la construccion de una matriz.

1. Identificar los dos factores o aspectos a relacionar entre si y escribirlos
en el angulo superior izquierdo del diagrama, separados por una linea diagonal.

2. Desarrollar por temas cada uno de dichos aspectos. Los titulos de los
temas mediante los cuales se desarrolla el aspecto colocado debajo de la diagonal
pasan a ser los encabezados de la primera columna, los titulos de los temas
mediante los cuales se desarrolla el aspecto colocado arriba de la diagonal pasan
a ser los encabezados de la primera hilera.

3. Se procede ahora a llenar cada uno de las celdas de la matriz con los

datos correspondientes.

4.5 Analisis Matricial Para La Segmentacion De Mercados

Esta herramienta ayuda a encontrar diferencias significativas en los
diferentes segmentos del mercado y propicia la generacion de un diagrama

general para ubicar productos ya existentes y para compensarlos en relacion con

36



otros productos que se piensa introducir en el mercado bajo una serie de

hipétesis.

Se tiene como punto de partida los datos, obtenidos mediante entrevistas,
encuestas y cuestionarios, mediante los cuales es posible estimar la sensibilidad
promedio de los diferentes grupos que constituyen un mercado con respecto a

toda una serie de productos.

El analisis matematico del que se deriva la generacién de una matri de
correlacién implica el uso de herramientas estadisticas que evallan la sensibilidad
de un estrato del mercado con respecto a otro. La magnitud del coeficiente de
correlacion da una apreciacion del cambio que sufre un segmento cuando el otro
ha cambiado. El signo, segun sea positivo o negativo, indica que dicho cambio

tiene una tendencia a aumentar o a disminuir.

Procedimiento:
1. Elaborar la matriz que ordena en columnas e hileras los datos por
analizar.
2. Construir una matriz de correlaciéon de cada grupo de evaluadores.
3. Se obtiene el espectro o gama de valores caracteristicos y sus

correspondientes vectores a fin de poder clasificar y segmentar los gustos.
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4.6 Diagrama De Actividades

Empleado para visualizar qué problemas pueden surgir en la realizaciéon de
un determinado programa de accién, con qué medidas se pueden prevenir tales
problemas y cual es la mejor manera de solucionarlos.

Procedimiento de elaboracion:

1. Identificar la actividad primera de la cual parte un proceso.

2. Asentar las actividades siguientes una seguida de la otra en forma
descendente, ordenadas en su sucesién légica. Se va formando una rama
principal.

3. Identificar las actividades en las que pueden aparecer alternativas. Estas
se escriben a los lados de la rama principal del diagrama.

4. Complementar los procesos laterales surgidos por la posibilidad de
alguna alternativa, enumerando la serie de actividades que en dichos casos es
necesario hacer.

5. Integrar cada proceso lateral con la rama principal del diagrama a la

etapa del proceso general a la que corresponda.

4.7 Diagrama De Flechas

Utilizado con el fin de visualizar el tiempo durante el cual deben llevarse a
cabo las diferentes actividades que requiere el desarrollo de un plan.

Se elabora con base a una matriz que integra las diferentes actividades a

realizar y los plazos durante los cuales deben llevarse a cabo dichas actividades.
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5. TOMA DE DECISIONES

El futuro es una vida que mejora gracias a la calidad de las decisiones

propias y ajenas.

Las decisiones con calidad son un testimonio de la eficiencia del dirigente.
Una de las condiciones que define y caracteriza al empresario o directivo en la
empresa es que toma decisiones de importancia, esta es una responsabilidad que

ningun empresario o directivo puede eludir.

En el ambito empresarial, el decisor sabe y reconoce que la propia
organizacion condiciona y presiona sus decisiones. Toda empresa tiene su propia
razén de ser y sus propios objetivos, intereses y metas. Esos aspectos
condicionan y presionan las decisiones que adoptan sus directivos. Si un
empresario o directivo maximo adopta una decision contraria a los intereses de la
empresa, sabe que la estd obligando a correr riesgos que, dependiendo de la
importancia de la decisién, podrian incluso poner en peligro su subsistencia. Un
directivo medio sabe que si adopta una decision contraria a las metas de la

empresa, pone en peligro su propia posicion.

La posicidon que ocupa una persona en la organizacion constituye, en si misma,
una presion que condiciona las decisiones que puede adoptar. En términos

generales, cuanto mas alta sea la posicién jerarquica que ocupa una persona:
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*» Mayor es el grado de libertad que tiene para tomar decisiones.
e Mayor es el ambito o area de influencia en la que puede tomar decisiones.
* Mayor influencia tendran sus decisiones en el futuro de la empresa.

e Mayores son las responsabilidades que implican sus decisiones.

La organizacion suministra y fija los limites de los recursos que necesitan los
decisores para sus actividades y, como es légico, el grado de libertad que posee
un directivo para tomar decisiones esta condicionado por los recursos de que

dispone para la implantacién de esas decisiones.

El tomador de decisiones es consciente de que es responsable de los
resultados que generaran sus decisiones ante si mismo y ante todos los que

intervienen en la conduccién, gestién y operacion de la empresa.

Con mucha frecuencia, los directivos deben tomar decisiones importantes en
un lapso muy breve y basados en informacién incompleta. Esas decisiones son
dificiles, y el directivo debe tomarlas solo, no puede eludir esa responsabilidad,
ademas, en la gestion de empresés, lo que cuenta son los resultados, no las
intenciones. El directivo eficaz no solo no rehuye las decisiones que le
corresponden, sino que las procura, a sabiendas de que sera responsable por los

resultados que generen.
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5.1 Toma de Decisiones Estratégicas

La mayoria de los negocios operan en una situacion en la que sus

productos y servicios compiten con los que proporcionan otras organizaciones.

Todos los negocios deben tomar una decisién respecto a las bases bajo las
cuales compiten. Si se supone que los competidores han elegido cuidadosamente
una estrategia que refleje sus fortalezas distintivas 'y capacidades, entonces puede
ser poco inteligente responder a la competencia copiando la estrategia de los

competidores. Cada empresa debe tener una estrategia corporativa.

La toma de decisiones estratégica es una parte central de la administracion
de una organizacion. Las decisiones y los enunciados de esas estrategias sirven a

los siguientes propdsitos:

- Responden a dos preguntas fundamentales: En qué actividades debe
involucrarse la empresa? Y cémo competira en las diversas areas del
negocio?.

- La estrategia establece los significados fundamentales por los cuales la
organizacion busca lograr sus metas.

- Todas las decisiones estan relacionadas con el futuro. La naturaleza a largo
plazo de las decisiones estratégicas significa que seran implantadas y
operaran en un ambiente de negocios en el que la organizacién no se puede

adelantar por completo. Las decisiones estratégicas se lievan a cabo en un
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contexto de incertidumbre respecto al futuro; en consecuencia, cuando esas
decisiones se toman, necesitan proporcionar contingencias vinculadas a
eventos inesperados.

- Una comprensiéon compartida de la estrategia de la compania ayuda a reducir
la incertidumbre experimentada por los miembros de la organizacién y

promueve la consistencia de las decisiones y acciones que tome ésta.

5.1.1 Toma De Decisiones Financieras

Ademas de decisiones en otras areas, en las empresas es necesario tomar
decisiones financieras dentro las diferentes actividades, a corto, mediano y largo
plazo, desarrolladas en la busqueda de sus objetivos. El tomar decisiones
financieras no se limita a acoplar la demanda de recursos con la oferta de estos,
sino que trata mas bien de emparejar el suministro con la demanda, de modo tal

que se logre maximizar el logro de los objetivos de la organizacién.

[Becerra] afirma que tomar decisiones financieras supone implicitamente

que existe un conjunto bien definido de objetivos, tales como:

1) Buscar los beneficios maximos durante un periodo especificado
2) Mantener un saldo de caja adecuado
3) Mantener un nivel bajo de cambio de empleados

4) Llegar a ser la firma principal del ramo para dentro de cinco anos



Los objetivos son también utiles para determinar el caracter y el grado de
analisis financiero. La pregunta es ¢Cuales son las decisiones financieras que

deben ser tomadas en las empresas?

La respuesta, de manera general, es que son tres las decisiones basicas a

ser tomadas en una empresa:

1) De inversidn
2) De financiamiento

3) De reparto de dividendos.

Esto involucra a todas las actividades de la empresa. Algunos empresarios

prefieren reducir a sélo dos opciones sus decisiones financieras:

e Decisiones de inversion y

e Decisiones de financiamiento
El primer grupo tiene que ver con las decisiones sobre qué recursos
financieros seran necesarios, mientras que la segunda categoria se relaciona de

como proveer los recursos financieros requeridos.

De manera mas especifica las decisiones financieras en las empresas

deben ser tomadas sobre:
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* Inversiones en planta y equipo

¢ Inversiones en el mercado de dinero o en el mercado de capitales

¢ Inversién en capital de trabajo

e Busqueda de financiamiento por capital propio o por capital ajeno (deuda)

e Busqueda de financiamiento en el mercado de dinero o en el mercado de

capitales.

Cada una de ellas involucra aspectos alin mas especificos, como por
ejemplo: decisiones sobre el nivel de efectivo en caja o sobre el nivel de

inventarios.

5.1.2 Proceso sistematico para la toma de decisiones financieras

[Becerra] afirma que un proceso sistematico util para la toma de decisiones
en cualquier area de la empresa o en cualquiera de las otras funciones
organizaciones (mercadeo, produccién, administracién) debe aumentar el grado
de éxito en los resultados. Este proceso esta compuesto por 10 etapas, de manera

sistematica:

1) Determinacién del problema o situacién de decision
2) Formulacion de los objetivos de la decision

3) Recopilacién de informacién

4) Procesamiento de la informacion recabada

5) Formulacién de alternativas de decision
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6) Evaluacion de cada una de las alternativas formuladas
7) Seleccidn de la o las mejores alternativas

8) Implantacién de la o las alternativas seleccionadas

9) Administracién de la decisién

10) Retroalimentacion

5.2 Toma de Decisiones con base en Costos

Antes de comenzar el analisis de este tema se deben destacar dos aspectos a

tener en cuenta:

1. Las clasificaciones de costos para la toma de decisiones se debe realizar de

frente a su variabilidad.

2. Cabe destacar que a pesar de la importancia de estos estudios, son pocas las

empresas nacionales que aplican estos conocimientos.

5.2.1 Clasificacion de los costos a efectos de tomar decisiones

En los costos para la toma de decisiones existen dos tipos de variabilidades:

¢ Costos fijos

e Costos variables
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Se conceptuan variables aquellos rubros cuyos insumos mensuales
guardan una vinculacién proporcional con el nivel real de actividad. Son los que se
erogan al producir y comercializar una unidad de producto. Acorde con estas
definiciones, para conocer cudles son las subcuentas variables se debera

observar el comportamiento de las mismas respecto del volumen fisico.

El volumen es la variable independiente (Causa). El costo la variable
dependiente (Efecto) Los factores del costo que no se encuentran comprendidos
en estos conceptos son considerados fijos. Los costos fijos se pueden agrupar en

tres categorias:

1) Gastos que se mantienen invariables ante cualquier contingencia del volumen,
salvo ampliaciones estructurales.

2) Gastos que se conservan estaticos dentro del rango normal de actividad, si el
grado se altera mucho ellos se modifican en escalones.

3) Gastos que guardan alguna proporcionalidad con el nivel de produccion o de

entregas.

Es por ello que la denominacién costos fijos suele ser reemplazada por la

de costos estructurales.
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5.2.2 Contribucion Marginal

Se denomina contribucion marginal a la diferencia entre el precio de venta

neto de un producto y su costo de venta variable.

Una contribucion marginal adecuada ayuda a solventar la carga
semiestatica de los gastos de estructura y provee el margen de utilidad que todo
negocio necesita para sobrevivir y desarrollarse. Esta contribucién marginal es una
valiosa herramienta en la toma de decisiones cuando se la usa adecuadamente.
Los contadores de costos tratan que de su departamento no se filtren
informaciones parcializadas sobre resultados netos, ya que la contribucidén
marginal no es la ganancia neta de la empresa, ya que faltaria determinar los

costos estructurales.
5.2.3 Analisis marginal

Se denomina andlisis marginal a la técnica basada en la contribucién que
hace cada articulo a la utilidad total de una empresa, estudia la interrelacion que
existe entre los tres factores fundamentales que determinan beneficio:

1) Precio al cual se comercializa el producto

2) Costo fabril y comercial

3) Volumen de produccion y entregas
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El conocimiento de esta relacion es vital para los empresarios porque
ninguno de estos factores puede actuar en forma independiente y ademas porque

ellos brindan las bases para la toma de decisiones inteligentes.

5.2.4 Objetivos de la clasificacidn por variabilidad

¢ Conocer la estructura de ganancias de una empresa por medio de racionales
estados de utilidades por linea de productos )

¢ Seleccionar los articulos que mas conviene producir

e Desarrollar la estrategia comercial

¢ Analizar la conveniencia econémica de suprimir lineas de producto

e Colocar con mayor facilidad volimenes adicionales de producto

¢ Determinar el punto de equilibrio - break even point

» Sugerir al departamento comercial precios de venta acorde con los niveles de
produccién normales o reales

e Conocer la estructura de ganancias de una empresa por medio de racionales
estados de utilidades En los tiempos actuales no es posible administrar una
empresa careciendo de estados de resultados mensuales por lineas de
productos que muestren la escala en que cada una de ellas contribuye al

beneficio total del negocio.

» Seleccionar los articulos que mas conviene producir

En la labor de elegir la mercaderia més rentable se deben considerar las

siguientes posibilidades:
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e Caso 1. Que los articulos en cuestién demanden igual tiempo de elaboracion,
(caso utopico)

e Caso 2. Que el sector donde se procesan tenga algun factor limitativo en su
produccion y aquellos tiempos sean diferentes

¢ (Caso 3. Que en esa area haya capacidad disponible y se mantenga la segunda

condicion.

Para el primer caso, el articulo mas remunerativo sera el mas conveniente.
Esto es asi pues los gastos fijos son indiferentes al planteo, y los semifijos afectan

unitariamente por igual a los articulos.

En el segundo caso, ei factor limitativo nombrado son los equipos. Al ser
esto asi, la maquina elegida para determinar los tiempos de cada bien ha de ser
aquella por la cual pasan todas las mercancias afectadas por esta clase de
estudio, que se convierte en el elemento limitativo de la produccién. Siguiendo el
proceso fabril de una linea de productos se observa que no todos los equipos
ti}enen idéntica capacidad. Hay algunos que constituyen un cuello de botella. De
estas maquinas claves deben surgir los tiempos.de proceso por articulo que

permitan calcular el margen variable bruto por horas maquina de cada uno.

En el tercer caso se considerara a los rubros semifijos y sus variaciones
ante el nivel de actividad. Al existir capacidad, la mayor rentabilidad de una linea
de productos, la determinara aquella que obtenga el mejor rendimientos de sus
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costos semifijos ante mejoras en el nivel de actividad. Esta ultima alternativa, sera
utilizada por empresas que mejoraran su produccion a expensas de reducciones
en los valores de comercializacion, es por ello que debe existir capacidad no
utilizada, ya que las empresas que trabajan cerca de su maxima capacidad no
deberian practicar una politica de reduccién de precios para aumentar sus ventas,

se perjudicarian.

5.2.5 Desarrollar la estrategia comercial

a) Seleccién de la mezcla mas rentable alterando el monto de ventas

Establecida la contribuciéon marginal de la totalidad de los articulos de una
linea es factible preparar distintos programas de ventas para hallar la combinacién
de productos que provea el mayor margen de utilidad bruto total. Es mas, se
considera que el presupuesto de las ventas y las combinaciones de las mismas

son esenciales en la optimizacion de ganancias de un negocio.

b) Seleccién de la mezcla mas rentable no alterando el monto de ventas

Se da el caso de empresas que pueden combinar las unidades a producir

de uno u otra linea de articulos, y obtener la mezcla mas rentable sin alterar su

monto de ventas. Los gastos de estructura no se tomaran en cuenta para esta

combinacion.
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c¢) Efecto sobre utilidades de un aumento en el volumen de entregas

Esta técnica de incremento es util para pronosticar los posibles resultados
de diferentes estrategias de comercializacién y seleccionar aquellas que rinden los
maximos beneficios. Entre esas estrategias se incluye la evaluacién de la
conveniencia de lanzar o no nuevos productos, o de abarcar o no nuevos canales

de distribucién o zonas de venta.

d) Elevacion del volumen de entregas para recuperar un aumento en los gastos de

estructura sin deteriorar el margen de utilidad

En este caso se analizara qué tipo de calculos hay que realizar para
determinar en cuanto debe aumentar el volumen de entregas para recuperar un
incremento de los gastos de estructura, sin que el margen de utilidad anterior al

aumento de estructura se deteriore.

e) Efectos sobre los costos, el volumen y las utilidades de rebajas en los precios

Al estudiar modificaciones en los precios, sera necesario saber qué
incidencia tendran ellas en los costos, el volumen y las utilidades. Asi se estara en

condiciones de juzgar si los cambios son 0 ho convenientes.

f) Elevacion del volumen de entregas para recuperar una disminucién de precios

sin deteriorar el importe e utilidad
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Las disminuciones de los precios se dan por efectos externos a la politica

de precios de la empresa, como seria un decreto gubernamental.

g) Efecto sobre utilidades de un aumento de precios que no afecta el volumen ni la

mezcla

Las modificaciones que se obtendrian serian en relaciones porcentuales de
los Costos Variables de produccién y comercializaciéon, pero sus montos

permaneceran inalterables.

h) Efectos sobre el volumen de entregas, de una rebaja de precios

Un articulo con un volumen de entregas en declinacién, por razones de
competencia, disminuye sus precios en una pequefa porcién a los efectos de
recuperar su posicion en el mercado. Se conocen casos en los cuales una
reduccibn en poca magnitud de los precios, puede llegar a incrementar
considerablemente el volumen de ventas de un articulo, y recuperar asi su
rentabilidad. Esto sucede porque el aumento en las entregas es lo suficientemente
grande como para contrarrestar la perdida de margen bruto por unidad vendida,

consecuencia de la baja en el precio unitario.

i) Efecto sobre las utilidades de un aumento de precios que produce una baja en el

volumen

w
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Generalmente el aumento de precios de una linea de productos, suele traer
aparejado una baja en el volumen de entregas, sin embargo los niveles de utilidad
pueden incrementarse, debido a las bajas en los costos variables, ante la
disminucién de los volimenes de produccién ocasionados por las bajas en los de

entrega.
j) Fijacién de precios considerando la curva de la demanda -

Los empresarios saben que no siempre el mejor precio es el mas alto. Es
mas, un precio alto suele provocar una caida en la curva de la demanda. Es dificil
predecir qué influencias tienen las oscilaciones en los precios sobre los volumenes
de entregas de un articulo o linea. Es comun que afecten el nivel de actividad,
pero es complicado determinar la cuantia. Quien fija precios, igualmente, debe
tratar de cuantificarla aunque sepa que sus predicciones no siempre se refiejaran
en la realidad de la manera prevista.

k) Determinacion de la curva de la demanda mediante dos precios

Se obtienen dos precios a volumenes de produccion diferente

l) Consecuencias de fijar precios sin atender a la curva de la demanda
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Provocara, con certeza, un descenso del volumen de entregas, la fijacién
arbitraria de precios, sin tener en cuenta las tendencias de la demanda. Ademas
se deberia analizar la elasticidad de la demanda de cada linea de articulos, ya que

existen aquellos que son sensibles a los cambios de precios, y los que no.

m) Control de la cobertura de los gastos de estructura

Pocas empresas realizan estos controles diarios de absorcidon de gastos de

estructura. Se evaluaran los dias del mes y los niveles en entregas.

n) Volumen necesario para cubrir los gastos fijos y obtener un determinado monto

de utilidad ante distintas mezclas de productos

o) Volumen necesario para cubrir los gastos fijos y obtener determinado

porcentaje de utilidad ante distintas mezclas de productos

p) Analisis critico de un estado de resultados por lineas de productos operando

con la contribucion marginal

Con estos andlisis se logran satisfacer necesidades planteadas por los

empresarios como: Saber como afectaria las utilidades un aumento de precios que

se presume origina una reduccion en el volumen de entregas.
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q) Analisis critico de un estado de resultados por lineas de productos operando

con la ganancia bruta y la contribucién marginal

Se practica un analisis de las unidades entregadas, los precios de venta y
los gastos de fabricacion de cada linea de articulos. Se determina asi un
porcentaje de ganancias para cada linea y uno total. Posteriormente, con las
relaciones porcentuales se especifican los estandares de cada linea y se
desarrolla el analisis de la Contribucién Marginal respecto de la Ganancia

Neta y Bruta.
r) Efectos de la creacién de nuevas lineas de productos

La creacion de nuevas lineas de productos contribuye a aumentar los
beneficios empresarios. Cuando se decide reemplazar una linea por otra que ha
quedado obsoleta, aprovechando las instalaciones y sin alterar el monto de gastos
de estructura, bastara que los flamantes bienes brinden una contribucion marginal
superior a la anterior como para que la decision se justifique. Si una empresa no
dispone de facilidad para procesar una nueva linea, debera analizar
sustancialmente la elevacién no solo de los costos fijos estructurales, sino también
de los gastos generales tanto fabriles como comerciales. En este caso se debera
analizar no solamente la contribucion marginal, sino también la ganancia neta

global.

s) Efectos de la diversificacion de productos
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Esto trae problemas en las empresas, ya que es muy dificil determinar el

grado de amplitud 6ptimo de una empresa. Aqui existen siempre dos opiniones:

Los funcionarios comerciales: estdn de acuerdo con la diversificacion
debido a que tienen mas variedad de ofrecimiento a sus clientes, y se facilitan las

ventas.

Los funcionarios de fabrica, hablan de una restriccion maxima de
diversificacion, debido a la exagerada carga de trabajo que produce una
innecesaria proliferacion de bienes. Los sostenedores de esta dltima politica,

refuerzan sus argumentos, con lo siguiente:

e Menores lotes de produccion que implican cambios mas frecuentes de
matrices y dispositivos.

e Mayores inventarios de materias primas, materiales, repuestos,
herramientas. Incremento de trabajo de los departamentos técnicos.

e Escasa atencion de la calidad.

e Administracion costosa.

¢ Dificultades en la obtencidon de informacion que facilite evaluar las
preferencias del consumidor.

» Peligro de entrar en los rendimientos decrecientes.

*» Mayores gastos comerciales en lo concermiente a costos.
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t) Efectos sobre las utilidades de una campafna de promocion.

Siempre las promociones resuitan rentables en todos los niveles de
produccion, alcanzando generalmente en uno de esos niveles su mayor margen

porcentual de utilidad.

u) Control de la rentabilidad de las agencias de venta

Se conoce la necesidad de llevar a cabo continuos estudios de los sistemas
comerciales con la finalidad de disminuir costos. Esto obliga a analizar los gastos
reales y permite medir las actuaciones comparandolas con los objetivos
previamente fijados. Se destacan las Lineas, Zonas, Canales, Pedidos; que no

son lucrativos, situacion que estimula a encontrar mejores alternativas de

comercializacion.
v) Andlisis de sensibilidad.

Es una herramienta util para los empresarios, se suele preparar una vez
finalizadas las tareas de presupuesto y consiste en determinar como fluctuaran las
utilidades, las disponibilidades y el capital de trabajo de un negocio ante cambios

en el: Volumen de produccion, Precios de Ventas, Gastos de Estructura.

w) El capital de trabajo y los estudios econémicos
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Es esencial tener en cuenta las oscilaciones del capital de trabajo en los
estudios econémicos conducentes a la toma de decisiones. Se sostiene que es la
medida suprema para medir la rentabilidad en una linea de productos. La decisién
de utilizar el capital de trabajo depende si en el caso bajo andlisis se alteran o no

los importes actuales de los bienes de uso.

Analizar la conveniencia de suprimir lineas de productos

La mayoria de las empresas estan obligadas a operar lineas de productos
cuyos resultados mensuales muestran continuas perdidas. Mas de una vez estas
cifras negativas engendran en la direccion el deseo de suprimirlos, aun a
expensas de crear una ociosidad en las instalaciones. Solo corresponderia
adoptar esa decision cuando el monto del quebranto supera los costos fijos
absorbidos por la comercializacion, en otras palabras cuando los importes de la
contribucidon marginal son negativos. Esta medida solo se podria adelantar cuando
existiera una posibilidad de linea alternativa mas rentable y con las mismas
facilidades fabriles, y que su mayor rentabilidad no sea a largo plazo. Légicamente
pueden existir circunstancias especiales que impulsen a mantener la actividad a
pesar de que los cuadros contables muestren contribucion marginal negativa,

como.

+ Posibilidad de revertir la situacion al corto plazo. Conveniencia de desplazar
del mercado a competidores débiles.

* Liquidar stocks invendibles.



e Desprenderse de articulos perecederos.

* Que la linea a eliminar fomente la venta de otras mas rentables o que evitan
perder determinados clientes.

¢ Mantener la estabilidad del personal.

o Completar surtidos.

Todos estos casos son hechos de excepcién, que deben ser
cuidadosamente analizados y que no pueden prolongarse indefinidamente,
ademas las lineas de productos en cuestion no deberian brindar solamente
Contribucidn Marginal positiva, sino también ganancias netas. Cuando una
companfia es deficitaria, pero su contribucién marginal es positiva, conviene
proyectar su situacién uno o dos periodos, y si el quebranto persiste (perdida neta)
se deben tomar medidas definitorias que en algunos casos pueden finalizar con el

cierre del establecimiento.

Los empresarios ya han comprendido que facturar a precios inferiores, en

algunas oportunidades tiene sus beneficios. Estas circunstancias son:

1) Se dispone de una capacidad productiva superior a las necesidades reales

2) Hay un mercado local dispuesto a acoger la produccién con que se decida
eliminar esa ociosidad.

3) La comercializaciéon de esas mercaderias no causa bruscas alteraciones en el
mercado.

4) Los precios diferenciales cubren los costos diferenciales y dejan un margen de
utilidad |
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5) En momentos de depresién econdmica.

Determinar el punto de equilibrio (break even point)

Las empresas, casi en su totalidad, preparan prondsticos de ganancias.
Una forma de realizar[o a corto plazo es la determinacion del punto de equilibrio.
Este mismo tiene muchos nombres segun los autores, y las épocas (punto de
cobertura, de ganancia, muerto, cero, de empate, umbral de rentabilidad). Los
diagramas de beneficios se construyen superponiendo, las graficas de, costos fijos

totales con costos variables totales, y una gréafica de ingresos por entregas.

Decidir si conviene realizar en la propia planta una operacion fabril o si es

preferible encargarla a un tercero

En muchas oportunidades el empresario se encuentra en la disyuntiva de si
realizar en su propia planta una operacion fabril 0 encargarla a un tercero. No se

piensa en alternativas de este tipo cuando:

1) Dispone de capacidad inactiva.

2) Quiere evitar despidos del personal.

~ 3) Los bienes en cuestion se pueden procesar en forma relativamente sencilla.

4) La calidad de los productos comprados no se ajusta a los estandares de
calidad requeridos. No tiene posibilidades de lograr una regularidad en el

aprovisionamiento o duda de su continuidad.
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5) Juzga que los precios del proveedor y sus condiciones de venta son abusivos.
6) Considera que el proceso fabril que debe desarrollar es secreto.
7) Los ahorros de costos en relacion al capital requerido, son mayores que los

que puede obtener de inversiones alternativas.

Si la decision de fabricar o comprar dependiera solamente de los costos de
ambas posibilidades todo seria sencillo, se compararian los precios del proveedor

con nuestros costos.

5.3 Sistemas de soporte a la toma de decisiones

“Son un conjunto de programas y herramientas que permiten obtener de
manera oportuna la informacidén que se requiere durante el proceso de la toma de

"6 A lo anterior se

decisiones que se desarrolla en un ambiente de incertidumbre
agrega que, en la mayoria de los casos, lo que constituye el detonante de una
decisién es el tiempo limite o maximo en el que se debe tomar. Esto implica que
uno de los objetivos de un Sistema de Soporte a la Toma de Decisiones debe ser

proporcionar la mayor cantidad de informacién relevante en el menor tiempo

posible, con el fin de decidir lo mas adecuado.
Los DSS (por sus siglas en inglés, Decision Support Systems) apoyan a la

toma de decisiones mediante la generacion y evaluacion sistematica de diferentes

alternativas o escenarios de decision, todo esto utilizando modelos y herramientas
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computacionales. Un DSS no soluciona problemas, ya que solo apoya al proceso
de toma de decisiones, la responsabilidad de tomar una decision, de adoptarla y

de realizarla es del directivo, no del DSS.

Un DSS puede emplearse para obtener informacion que revele los
elementos clave de los problemas y las relaciones entre ellos. También puede
usarse para identificar, crear y comunicar cursos de accién disponibles y
alternativas de decision. Ademas, para facilitar el proceso de seleccion mediante

la estimacion de costos y beneficios que resultan de cada alternativa.

5.4 El caos y la toma de decisiones

La toma de decisiones de cualquier tipo reside en algunas suposiciones
acerca de nuestra habilidad para predecir el futuro. Cuando exista la habilidad
para predecirilo con certeza, la toma de decisiones se convertira en una tarea
relativamente sencilla. Para el observador es evidente que en los negocios nada

es predecible del todo.

La teoria del caos sugiere la necesidad de adoptar una perspectiva nueva y
radical en la toma de decisiones. Los métodos mas bien formales y mecanicos del
pasado para tomar decisiones podrian no ser legitimos dentro del marco de

referencia ofrecido por esta perspectiva tan distintiva.

® Tecnologias de Informacion para la toma de decisiones. Apuntes de la Materia. Universidad

62



Las decisiones son claramente mas sencillas de tomar si se supone que las
circunstancias prevalecientes son ordenadas y que la decisién de cambiar una
parte del sistema tendra resultados predecibles y controlables para todo el
sistema. La teoria del caos, por otro lado, podria hacer parecer a la toma de
decisiones algo mas dificil dado que sugiere que los cambios pequenos pueden

tener consecuencias impredecibles mayores para el sistema general.

La teoria del caos tiene implicaciones profundas y de amplio alcance para la
toma de decisiones de negocios. Su impacto puede reflejarse en todas las

decisiones, desde las estratégicas de alto nivel hasta las cotidianas.

Si aceptamos la perspectiva de la teoria del caos, entonces un método muy
diferente para la toma de decisiones sera necesario. Las viejas suposiciones
deben descartarse y reemplazarse con métodos y actitudes que puedan

enfrentarse a las realidades del caos.

Las principales influencias de la teoria del caos en la toma de decisiones

pueden resumirse:

- La necesidad de enfocarse en la toma de decisiones a corto plazo en vez del
largo plazo.
- La importancia de la planeacién de contingencias como parte del proceso de

toma de decisiones de la empresa.

Virtual ITESM
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La necesidad de valorar métodos intuitivos e imaginativos para la toma de
decisiones.

El significado de crear estructuras y sistemas temporales.

La modificacién de la cultura corporativa para incorporar nuevos e importantes
valores y normas.

La necesidad de buscar el orden dentro del caos.
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6. COMPETITIVIDAD Y PRODUCTIVIDAD

6.1 Competitividad

Este concepto fue definido por los paises que participan en la Organizacién
para la Cooperacion Econdémica y el Desarrollo (OECD), que congrega a las

naciones mas desarrolladas del mundo, de la siguiente manera:

Competitividad es el grado en el cual un pais puede, bajo condiciones
transparentes de libre mercado, producir bienes y servicios los cuales son
aceptados en los mercados internacionales, mientras simultdneamente mantiene y

expande los ingresos reales de su poblacion a largo plazo.

Las condiciones sociales, politicas y econdmicas en que se desenvuelvan
los paises, son determinantes de su éxito en la competitividad mundial. Sin una
buena "madurez" politica y "salud" econémica, no se podra desarrollar un buen
nivel de competitividad. Es necesario, por tanto, ser un pais con caracteristicas

ventajosas y parecerlo asi a la comunidad mundial. Para ello, hay ciertas reglas:

1. Las fuentes basicas sobre la competitividad son los activos y los procesos.

2. Los procesos exitosos de transformacion de los activos generan riqueza, y por

consiguiente, se crean nuevos activos para las generaciones futuras.
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3. Es posible ser muy rico en recursos, pero no ser competitivo. Por ejemplo,
cuando se depende sélo de los recursos naturales existentes, que son comunes a
muchos otros paises.

4. Aun los paises pobres, con poco activos, pueden llegar a ser competitivos a
través de muy eficientes procesos de transformacion.

5. Los paises pobres en recursos, pueden llegar a ser mas competitivos que los
paises ricos en recursos.

6. La internacionalizacion de un pais puede estar basada en lo atractivo de sus
caracteristicas o en la agresividad con la cual se presente en el mercado, o en
ambas. Hay paises atractivos, pero no muy agresivos. El ideal, por supuesto, es
ser atractivo y ser agresivo.

7. La competitividad puede estar basada en criterios mensurables como la
productividad y el crecimiento de una economia, o en criterios poco cuantificables
como la educacion o las actitudes.

8. En los criterios mensurables se tienen ciclos cortos de conducta (meses, anos),
pero los criterios intangibles se refieren a tendencias de largo plazo (décadas,
generaciones completas).

9. En la medida en que un pais se desarrolla econémicamente, mas se apoya en
criterios y habilidades menos cuantificables, como pasar de labores manuales de
poco valor agregado a labores de alta calificacién cientifica.

10. Para que exista verdadera competitividad, los factores que Ia sustentan deben

existir y permanecer a largo plazo.

66



6.2 Productividad

La productividad es un elemento esencial para el progreso de la sociedad

en que deseamos vivir.

Lograr los objetivos de una empresa con fines de lucro y simultaneamente
obtener para quienes la integran una calidad de vida organizacional satisfactoria y
gratificante, no son principios que entre si se contradigan. La finalidad material y -
concreta de mejorar la productividad y el propésito humanistico de alcanzar las

expectativas de su fuerza de trabajo no son excluyentes.

Administrar significa hacer un uso racional de los recursos disponibles. La

productividad se apoya en un sistema de creencias y se implanta a través de una

serie de mecanismos.
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7. LAS ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES

En general, todos los modelos de administracion se basan en una
estructura piramidal que en su tiempo parecia la forma natural de administrar una
empresa. La causa principal era que este tipo de estructura se asemejaba a la
estructura de clases que reinaba en la sociedad. La empresa, siendo una

extension de la sociedad, adoptd este modelo. -

El crecimiento descomunal e incontrolado de algunas de las empresas,
provocd que se fueran formando nuevos puestos de trabajo para ayudar a que la
operacion fluyera. Estos nuevos puestos, aunque con diferentes nombres,
descripciones y obligaciones, tenian una responsabilidad Unica: asegurarse de
que la operacion fluyera por medio del control, surgiendo asi los niveles
jerarquicos:

- Supervisores, encargados de una revisar el trabajo fuera realizado en el
tiempo estipulado y sin errores.

- Jefes de area o departamento, especializados técnicamente en mejorar el
trabajo de un area y ser responsables de la produccién de cada puesto de trabajo
y controlar a los supervisores.

- Gerentes, quienes debian reunir toda la informacién disgregada a lo largo

de cada parte del proceso, controlando a los jefes de departamento.
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- Directores de area, debian mantener informado al director general y
responsabilizarse de un area especifica debido a que todos los procesos estaban

fragmentados.

Sin que las empresas se dieran cuenta, a la par de su crecimiento, que en
muchas ocasiones era incontrolado, crecié el aparato burocratico y, como
consecuencia, los controles. El circulo vicioso aumentd: a mayor burocracia, se
necesitaba establecer mas control, y entre mas controles se implementaban,
mayor rigidez en las operaciones y menor flexibilidad y capacidad de adaptacion

en las estructuras.

7.1 La Estructura Piramidal

El plan basico de la piramide como estructura es la jerarquia, y es
precisamente la que evita que la organizacion pueda reaccionar rapidamente a los

nuevos paradigmas de los negocios.

La jerarquia se inicia con el director general y baja verticalmente por
escalafon hasta el ultimo nivel. EI comportamiento de la estructura a través del
tiempo, adopta diferentes formas como consecuencia de la presion de las distintas

areas por dar resultados.

La estructura jerarquica tiene implicitos varios problemas debidos

principalmente a su disefo y su naturaleza.
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El primer gran problema surge cuando se diseha el organigrama. Si la
empresa se organiza por productos, no necesariamente lo hara por funciones, de
manera que éstas se tendran que duplicar por cada producto o simplemente
asignarse. La empresa tendra que decidir si se organiza por alguna de las

siguientes directrices:

- Por funcién o departamento
- Por producto -

- Porcliente

Debido a su naturaleza, la organizacion jerarquica solo se puede estructurar

siguiendo una de las tres directrices.

En muchas organizaciones se asume que el concepto de estructura esta
fuertemente ligado con el concepto de organigrama, y cuando se refiere a
reestructurar la empresa se entiende como modificar o cambiar el organigrama. Si
la empresa asume que el organigrama es la estructura de ésta, entonces la rigidez
empresarial se encuentra en su maxima expresién. Con vistas al futuro, si las
organizaciones no cambian, esta rigidez se convertira en algo similar a una rigidez

cadavérica.

En general, las estructuras piramidales tienen las siguientes caracteristicas

[Valdes, 1996]:
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Las decisiones son centralizadas

Existe una gran cantidad de niveles jerarquicos, siguiendo la regla: a
mayor nivel, mayor status y poder.

La empresa esta dividida por areas o departamentos perfectamente
establecidos y delimitados.

La misma estructura provoca luchas por el poder y por el control de la
informacion

Lastareas y el trabajo del personal estan fragmentados, limitados a una
parte muy pequefia de la empresa y una buena parte se limita a
movimientos simples y repetitivos

El proceso esta fragmentado. Ninguna persona o departamento es
responsable del proceso en su totalidad

Las funciones de cada uno de los integrantes de la organizacion estan
predeterminadas, por lo tanto, la capacitacion se reduce a un
adiestramiento enfocado a desarrollar la destreza necesaria para la
ejecucion correcta de cada tarea

El control oficial de la informaciéon se ubica en el nivel superior de la
organizacion, pero en todos los niveles se manejan nichos de poder con
base en la informacién

A medida que la empresa crece, la comunicacién sufre alteraciones,
interrupciones y bloqueos

Las reglas y politicas son rigidas e inflexibles

La mayor parte de los empleados se encuentran en la base de la

piramide, la mayoria de las veces son el rostro de la empresa ante el
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cliente y, por lo regular, son los que reciben una menor remuneracién
por su trabajo

- La forma de administrar la empresa se basa en la creaciéon de controles
en todos los niveles que aseguren que las tareas se cumplan. Los
controles son verticales

- El organigrama es una representacién real de la empresa y en muchas

ocasiones su estructura

La mayoria de las empresas, en mayor o menor grado, presentan estas

caracteristicas.

Una de las organizaciones que mas se asemeja a una estructura piramidal,
totaimente jerarquica, con luchas internas de poder y con actividades muy
especificas es el ejército. Muchos empresarios administran sus empresas con
sistemas militares, pero se debe recordar que en el ejército no existen los clientes,
entonces, las deficiencias de la empresa ocasionadas por este tipo de estructura

las absorbe el mercado y las pagan los clientes.
7.2 La toma de decisiones y la estructura piramidal

Uno de los problemas de la estructura piramidal es la centralizacion del

poder y toma de decisiones.
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La estructura piramidal, como la organizacién de las funciones de la
empresa, conlleva por su esencia un problema fundamental: las decisiones mas

importantes las toma un solo hombre, el Director General.

Casi siempre, el Director General es quien toma las decisiones importantes
y coincidentemente es la persona menos enterada de lo que pasa dentro de la
organizacion; es el que menos estd en contacto con el cliente. Su personal
cercano le dice solo lo que el quiere oir y los problemas de minimizan antes de

llegar a él.

Estas situaciones no son culpa del Director General, sino de una estructura
jerarquica que deja las decisiones a la tnica persona quien tiene injerencia en
toda la empresa y que, de salir algo mal, tiene que pagarlo con su renuncia ante el

consejo de administracion o si la empresa es suya llevarla a la quiebra.

El comportamiento y el humor del director general se ven reflejados en toda
la compania. La forma de ser de la empresa y el comportamiento del personal son

un reflejo fiel de su Director General.

Parte de la cultura en la que se han desarrollado la mayoria de las
empresas y que es una mas de las consecuencias de la estructura piramidal, es el
nacimiento de héroes quienes bajo ciertas condiciones, principalmente por

problemas en los cuales aparentemente nadie es responsable directo, desafian las

73



leyes y normas establecidas y resuelven el problema, convirtiéndose en los héroes

de la empresa.

La mayoria de las empresas se administra por héroes, mas que por

sistemas que aseguren que los problemas se resuelvan y no se repitan.

Hoy en dia, el cliente necesita que la persona quien le esta atendiendo sea
la misma que le pueda resolver sus problemas y que no lo tenga que consultar con
niveles jerarquicos superiores. La empresa que sobreviva en el futuro sera aquella
capaz de convertir a todos los empleados en unidades estratégicas de negocios,
con todo el poder de tomar decisiones en el mismo instante que se requieran, con
una educacién suficiente para que puedan respaldarlas y con los sistemas para

que sus determinaciones estén basadas en informacion y no en sentimiento.

7.3 Desventajas del modelo piramidal

Al largo plazo, una empresa funcionando bajo un esquema piramidal presenta

efectos negativos como:

- Rigidez y baja flexibilidad.

- Las decisiones son centralizadas y dependen de una persona

- Se provoca informacion incompleta y poco oportuna, por lo que el
tomador de decisiones tiene que administrar por sentimiento en lugar de

administrar con base en informacion
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- Nadie es responsable de un proceso en su totalidad.

- La forma de asegurar que los empleados trabajen es mediante controles
en todos los niveles.

- El personal de la empresa ve reducida su capacidad y creatividad al
realizar una serie de tareas simples y repetitivas

- La comunicacién es muy deficiente. El personal de contacto con el
cliente no toma las decisiones.

- El personal que se encuentra en la base de la piramide es el de mas
bajo nivel y por lo regular el que mantiene un mayor contacto con el

cliente.

7.4 Las nuevas estructuras empresariales

La estructura piramidal y jerarquica es una especie en peligro de extincion.
Muchos autores han propuesto distintas modalidades para una organizaciéon de
trabajo mas dinamica, pero su validez depende de factores como el giro industrial,
competencia en el sector, tecnologia de informacién disponible, madurez del

personal, entre otros.

Sin embargo, existen factores en comun que, sumados a la informacion
actual y a las perspectivas y tendencias futuras, pueden dar una idea clara de la
direccién que estan tomando las estructuras en las empresas. Ocho factores

basicos guian la reestructuracién de una empresa [Valdes, 1996}



1.

Las empresas se organizan por procesos completos, siguiendo un orden
natural. Como consecuencia, se rompen las barreras entre
departamentos, se reducen los controles y la burocracia, se minimizan
las verificaciones y conciliaciones de informacién y los trabajadores son
responsables del proceso en su totalidad, desde el principio hasta el
final del mismo.

La empresa se organiza por equipos de trabajo en sus distintas
modalidades. Estos se estructuran cerca de un cliente o por procesos
completos. Los miembros del equipo pueden tomar decisiones en todo
lo relacionado con su equipo de trabajo. Las evaluaciones del
desempeno estan determinadas por los logros obtenidos por el equipo y
por el esfuerzo individual de cada trabajador. Estos resultados se miden
en términos de eficiencia y tiempo. La remuneracién es variable y
depende de los resultados alcanzados.

La nueva forma de trabajar es por medio de la uniéon de esfuerzos
independientes e interdependientes que se estructuran en forma de red.
El éxito de las redes se debe a dos conceptos organizacionales: El
trabajo en equipo, como la unidad basica donde un grupo de personas
laboran de manera enfocada, motivadas y capacitadas para alcanzar
metas compartidas; y redes de trabajo, donde estos equipos se vinculan
para trabajar unidos con un propésito comun.

Todas las areas que no agreguen valor directamente al producto o

servicio final se eliminan, reducen o subcontratan. Muchas de las
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operaciones funcionales se realizan en el seno de los equipos de
trabajo.

El trabajo se desarrolla arménicamente con base en una secuencia de
[6gica. Se genera un flujo continuo de proceso. Cada trabajador
desarrolla multihabilidades y, como consecuencia, puede abarcar varias
funciones u ocupar distintos puestos segun lo necesite la empresa. La
mayor parte del trabajo es mental o de conocimiento. Se establecen
catalogos de habilidades y destrezas de cada uno de los miembros de la
organizacion para optimizar el conocimiento diseminado por ésta. Se
desarrollan mecanismos que estructuran y estandarizan el conocimiento.
La informacion es fluida y democratica, y se comparte por medio de
sistemas de trabajo conectados por sistemas en red. La informacién del
mercado y de los negocios se maneja a tiempo real, evitando las
demoras y la manipulacion excesiva. La retroalimentacion es casi
instantanea.

Los limites de la empresa van mas alla de sus fronteras fisicas. La
empresa se extiende con base en nuevos tipos de relaciones con
distintos grupos: disena junto con sus clientes y tiene informacion de sus
necesidades en tiempo real. Se vincula electronicamente con sus
intermediarios, establece alianzas con los proveedores y los convierte
en socios del negocio; como la mayoria de las areas staff estan fuera de
la empresa, se subcontratan especialistas que por tiempos cortos

realizan trabajos especificos.
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8. La organizacién es dinamica. Se produce una constante reorganizacion,
en el sentido de una reconfiguracion perpetua de las estructuras de los
equipos del proyecto y de las estructuras en red. Esto se logra mediante:
valores compartidos en toda la empresa, una orientaciéon clara a
resultados, informacién oportuna del mercado, un proceso de evaluacion
constante y un proceso de planeacion interactiva que orienta

constantemente el rumbo de la organizacion.
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8. LIDERAZGO

Existe una polémica sobre el papel de los lideres en la organizacién del
futuro. La mayoria de los expertos que hablan sobre calidad total se refieren al
lider como el motor del proceso; primero y ultimo responsable de la calidad de la

empresa, la figura en la que descansaran todos los esfuerzos de calidad.

En las organizaciones del futuro, un lider dependera mucho mas de una

estructura inteligente y de procesos robustos, que de su carisma y personalidad.

Las estructuras no centralizadas, organizadas en red, se estan convirtiendo
en verdaderas organizaciones competitivas, sobre todo por que son capaces de
responder a los retos mas importantes del mercado, sin embargo, el papel del lider
sera fundamental para el éxito de las mismas. Descentralizar la toma de
decisiones, delegar parte del poder sin evitar la responsabilidad y compartir
informacién y conocimientos, obliga al lider a desarrollar nuevas habilidades que,
sumadas a las tradicionales, creara seguidores mas inteligentes y capaces de

administrar y generar cambios.

8.1 ¢ Qué es el liderazgo?

La mayoria de las empresas confunde el término administracién con el

término liderazgo. Tradicionalmente existe la creencia de que un lider es aquel
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quien tiene el mando, el control o la responsabilidad, lo cual esta confundido con el

rol del jefe y no el del lider.

Ejercer el liderazgo es, ante todo, un arte y por lo mismo tiene muchas
fécetas y su definicion es compleja. [Valdés 1996], presenta un estudio de varios
autores quienes profundizan y coinciden en ciertos puntos que si se
interrelacionan ayudan a obtener una comprensién global de la esencia del

liderazgo:

- El liderazgo parte de la capacidad personal para alcanzar resultados
basados en una relacién interdependiente entre el lider y sus seguidores
dentro de un contexto social determinado. Los lideres son aquellos
quienes dirigen a otros por medio de su poder personal, intelectual,
emocional o psicoldgico. Gran parte de la capacidad personal tiene una
relacion directa con el dominio personal. Este dominio es la relacion y
habilidad fundamental para lograr la credibilidad y fortaleza para con uno
mismo y como pilar de la confianza de los demas.

- El liderazgo es un fenédmeno dual y de influencia mutua. Un lider tiene
una interdependencia intima con sus seguidores. Dentro de esta
interdependencia se puede analizar la eficiencia o efectividad de los que
dirigen. Un lider puede ser muy efectivo con un equipo de trabajo y sin
embargo ser ineficaz con otro. Un lider desarrolla la habilidad de llegar
a las metas y mantener los resultados con su gente. Los seguidores no

son tan pasivos como parecen, ni el lider es tan poderoso como
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aparenta. El lider esta sustentado por el poder que los seguidores le
confieren y estos mantienen su lealtad mientras sea capaz de resolver
sus necesidades. El liderazgo es un fenédmeno dinamico.

El lider debe desarrollar la capacidad de ver las posibilidades futuras y
de transmitirlas por medio de una visidn que estimule y una a sus
seguidores para alcanzar un objetivo comun. Un lider crea futuro y les
induce posibilidades a sus seguidores. Un lider tiene la capacidad de
observar el bosque en su totalidad, no solo unos cuantos arboles y con
esa perspectiva, tiene elementos para desarrollar una mirada periférica y
total.

Un lider es un formador y un inhibidor de gente. Es una persona quien
puede llegar a convertir la vida ordinaria y cotidiana de sus seguidores
en una vida llena de retos y objetivos. Todo lider es un guia y un
conductor de personas. Un lider le contagia a sus seguidores el
sentimiento de que el esfuerzo que esta realizando realmente vale la
pena y tiene sentido. EL liderazgo transformador se refiere a la accion
de influir sobre los demas en sus actitudes, conductas y habilidades
para dirigir, motivar, vincular, integrar y optimizar los esfuerzos de su
equipo hasta lograr los objetivos comunes y deseados.

El liderazgo conlleva una profunda necesidad de trascendencia. Muchos
de los seguidores del lider no encuentran el camino para lograr
trascender y en ello precisamente basa éste una gran parte de su poder
y de influencia: en la posibilidad de ayudar a su gente a abrir los ojos y

encontrar el camino que estan buscando. El lider crea futuro.
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Richard Nixon escribi6:
“ No basta que un lider sepa la accion apropiada a tomar, es
necesario también que sea capaz de llevarla a la practica. El
dirigente que no tenga el juicio o la percepcion necesaria para
materializar las adecuadas decisiones, adolece de falta de
vision. Aquél que conozca lo que es correcto, pero que no pueda

llevarlo a cabo, falla de todos modos, puesto que es inefectivo.
El gran lider necesita... estar capacitado para el logro”.

8.2 La informacidn y el liderazgo

Una de las principales actividades de un lider es la de desarrollar sus
propias fuentes de informacion. Hoy en dia, un lider sin informacién puede perder
todo su poder. En el mundo de los negocios, la informacién es la condicién vital

donde, en cuestion de segundos, aparecen y desaparecen las oportunidades.

Un lider debe de estar consciente de que la diferencia entre informacion y
conocimiento radica en que “La informacién es la obtencién de datos precisos y el
conocimiento es darles valor agregado” [Valdes, 1996]. La informacién es el
insumo que ayuda a acelerar el paso o corregir el rumbo, segun las tendencias del
entorno. Un lider no debe buscar alcanzar objetivos que no son ya realizables.

Solo con informacion completa podra corregir el rumbo a tiempo.

La informacion induce posibilidades. Un lider que ha desarrollado su
intuicion para los negocios y adiciona un buen sistema de informacién, podra

encontrar oportunidades donde nadie las ha visto. Un lider debe buscar la

82



informacién, saber donde y cuando la puede obtener. Gran parte de su éxito

depende de ello.

“El liderazgo es la capacidad de manejar, procesar y reacomodar la
informacion que se obtiene de las fuentes tradicionales y personales, que amplian

la capacidad de controlar la informacién del mundo que nos rodea” [Valdes, 1996].

El papel del lider dentro de una organizacién es concentrar la informacioén a
tiempo real. Cuando un lider descentraliza la toma de decisiones, no esta
descentralizando su responsabilidad, ésta sigue y seguira siendo suya. La unica
forma de llevar un control estratégico y asumir su responsabilidad es por medio de
la informacion. Hoy en dia, un lider que no se entere de un error, casi al momento

de que éste se cometa, esta en serios problemas.

Estrictamente hablando, la calidad de una decisidn se mide por los
resultados, sélo puede saberse cuando se enteran de sus consecuencias. Se tiene
que esperar a que la decisién se implante y que sus consecuencias se muestren
con nitidez. Generalmente se consume mas tiempo Iluchando con las
consecuencias de las decisiones que el tiempo que se necesitd para tomarlas. La
decision puede tener un caracter empresarial como en el caso de la adquisicion de
una compania o tratarse de una decisién puramente personal como con quién
casarse. En uno y en otro caso, es muy probable que los efectos de la decision

afecten mucho mas tiempo del que se necesité tomarla.
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Si las decisiones por si mismas no cambian nada; si en el momento que se
toma una no podemos conocer sus consecuencias, y si en cualquier caso, se
consume mas tiempo haciéndole frente a los resultados que al necesario para
tomarlas, entonces parece que hasta ahora la formaciéon y las practicas

gerenciales en esta materia han estado errbneamente dirigidas.

84



9. PEQUENAS Y MEDIANAS EMPRESAS

¢Hacia donde se dirige México? No es una pregunta ociosa, existe falta de
claridad sobre el rumbo del pais. Esto inquieta a los empresarios, los cuales
demandan sefales de certidumbre.

Hoy, los empresarios mexicanos dudan de la capacidad de los gobernantes,
quienes conducen al pais de acuerdo con los ortodoxos dictados de los mercados

financieros internacionales, pero lejos de las necesidades reales de la poblacion.

Detras de este énfasis de los nimeros macro - econdmicos, persiste la
carencia de sensibilidad politica, no hay visién de estado. Los hombres y mujeres
de negocio estan preocupados por la falta de coherencia en el desarrollo

econémico y por la escasez de senales claras en el rumbo del pais.

El recuento de la economia mexicana en los uUltimos treinta afnos, es una
tragedia y un costo de oportunidad sin precedente. A principios del siglo México
tenia un Producto Interno Bruto per capita mayor al de Japén y hoy en dia, el

Producto Japonés es nueve veces mayor al Mexicano.

En vez de generar riquezas, se han destruido. Desde hace treinta anos se

ha tenido una linea constante, inflacién — devaluacion - altas tasas de intereses.

En los ultimos veinticinco afos, la economia mexicana ha sufrido mayor
desequilibrio , que en 150 anos atras. Tan sélo de 1976 a la fecha, se ha perdido
el valor del peso en relaciéon al ddlar en razén de 80,000%. El aumento de la
inflaciéon acumulada en este periodo asciende a 275,000%. El producto per capita
ha crecido en promedio, solo 1.9% por aho. Esto es tan solo el saldo de una

enorme deficiencia en las instituciones econémicas del pais.
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9.1 Definicion cuantitativa

Normalmente, tres son las variables que suelen tomarse en cuenta para

clasificar a las empresas segun su tamafo:

o J|os activos
¢ |as ventas

s ¢l personal empleado.

De los tres, puede sugerirse que las ventas resultan el indicador mas
relevante pues bien puede ocurrir que una empresa altamente automatizada, con
muy poco personal en la ndmina, tenga gran presencia en el mercado de uno o
mas bienes y facture millones de délares. Si el analisis se atiene a la clasificacién

por personal empleado se estaria subestimando el tamafio de la empresa.

Sin embargo, en la practica, la informacién sobre ventas empresariales
puede no estar disponible o ser de tan mala calidad que deba descartarse como
categoria de clasificaciéon. Quizd por esta razon la mayoria de los trabajos
dedicados a las pequenas y medianas empresas (PYMES) utiliza al personal
empleado para realizar la clasificaciéon. En alguno de los casos se combina mas de

un criterio.
En la siguiente tabla, la clasificacion se establece con base en el numero de

personal empleado, los rangos son muy variables segun los paises, los autores y

el tipo de encuesta.
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PAIS MICRO PEQUENA [MEDIANA [GRANDE |[MUY
GRANDE

"México 1-15 16-100 101-250 Més de 251
®Francia 1-10 11-500 501-2000 |Mas de

2001
%Gran 1-200 201-500 501-1000 | 1001-10000 |Mas de
Bretana 10001
%.E. 1-10 11-99 100-499 Méas de 500

En algunos paises como en Espafia y en Uruguay, se combina mas de un
criterio. En la Encuesta de Innovacién Tecnoldgica de Espafa se combina nimero
de empleados y cifra de negocios. Por lo tanto, una empresa sera pequefa si no
supera los 49 empleados y, ademas, tiene menos de 400 millones de pesetas de
cifra de negocios. En Uruguay se toma en cuenta las Ventas Netas Anuales, el

Personal Ocupado y los Activos que se destinan a la actividad de la empresa.

9.2 ;Como definimos Pequena Empresa?

Es un término no sencillo que [Barrow] aplica a las llamadas “orquestas de
un solo hombre”. Este tipo de empresas abarcan casi el 90% de los negocios de
tiempo completo a nivel mundial, y abarcan una sexta parte de la mano de obra.

En estos negocios predominan las artesanias y los oficios.

La clasificacion de las empresas es muy flexible y se puede relajar en casos

excepcionales, la Small Business Administration, justificé el criterio aplicando una

" México, Censo 1994.
® Barré Remi: Les entrepises industrielles francaises et | innovation. Colciencias, dic. 1996.
Colombia
° Towsend J. Et A.
"% Comision Europea: Green Paper
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prueba del tamano que se emplea ocasionalmente y dice lo siguiente: “Un negocio

se califica como pequeno si no domina su industria”.

Dentro de este trabajo se considerara la clasificacion de las empresas en

base al numero de empleados de la siguiente manera:

Numero de empleados |Tamafo de empresa

1a10 Micro

11-49 Pequena

50 a 500 Mediana -
Mas de 500 Grande o macro

e Dentro del término empleados, sélo incluye a los asalariados y generalmente

excluye al propietario - gerente y a los miembros inmediatos de su familia.

9.3 Ventajas mas relevantes de las PYMES:

* Facilidad de creacion, instalacion y manejo accesibles

e (Capacidad de atender completamente pequefios nichos de mercado

¢ Niveles y escalas tecnolégicas accesibles

+ Bajos requerimientos de capital, a escala de la familia mexicana media;
(132 mil pesos las micro, y 2 millones las pequefias, contra 115 millones de
las grandes, en promedio)'

e Mayor generacion de empleo por peso invertido o vendido

e Pocos requerimientos de mano de obra calificada

e Gran generacion de empleos, adecuados a las caracteristicas de la
poblacién mexicana disponible

e Amplias posibilidades de ocupacion informal familiar y femenina

¢ Maxima contribucion a la formacion del mercado interno

" INEGI, SECOFI. Estadisticas del Desarrollo Econémico de 1998
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e Gran versatilidad y dispersion geografica, que fortalece un desarrolio
regional mas equilibrado, en cualquier municipio y entidad federativa
+ Semillero tradicional de la clase empresarial que el pais requiere

e Actividad fundamental para la estabilidad econémica y social

9.4 Importancia en México

En los paises en desarrollo, las micro, pequenas y medianas empresas
enfrentan uno de los retos mas complicados vy letales: incorporarse exitosamente
al proceso de globalizacidon de sus economias, compitiendo con eficientes
cadenas productivas internacionales, y eficientes sistemas gubernamentales de
apoyo, que a la vez transforman urgentemente, sus viejas estructuras

tradicionales, que ya son inapropiadas.

En el caso mexicano, las micro, pequenas y medianas empresas,

representan:

El 99.8% de los establecimientos productivos

Generan el 78.4 por ciento del empleo

Forman el 61.1% del ingreso nacional, con presencia importante en

todos los grupos y centros de poblacion

Desde el punto de vista de la fuerza empresarial, los empresarios
responsables de micro empresas, representan el 97.3% de la clase empresarial
mexicana, 2.2% de pequefos y sélo el 0.3% y el 0.2%, son medianos y grandes.
Esto significa, que por cada gran empresario, contamos con 2 medianos, 15

pequenos y 575 micro - empresarios.

A pesar de su importancia para el desarrollo econdmico del pais, las micro,
pequeias y medianas empresas, enfrentan, en la actualidad, terminantes

problemas que afectan seriamente su funcionamiento como lo son:
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¢ Problemas de Financiamiento

» Costo del dinero
Dentro de los factores externos se encuentran:

¢ Altas importaciones, Balanza Comercial deficitaria

e Mercado exportador pobre

e Exportaciones a Estados Unidos en un 83% del total
e Costo del dinero elevado Tasas 22-30%

9.5 Relevancia Internacional

Las micro, pequehas y medianas empresas, contribuyen en todos los
paises del mundo, con la mayoria absoluta de los establecimientos productivos, el
empleo y el ingreso nacional, constituyendo la columna vertebral del mercado
interno, el desarrollo regional y la masificacion del bienestar de la poblacion. En
las naciones miembros de la Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo
Econdémicos (OCED), el nimero e importancia de estas empresas ha venido
creciendo notablemente, generando en la actualidad, el 80% de los nuevos
empleos, con participacion crecientemente en sus innovaciones tecnoldgicas y

competitividad internacional.

La crisis de 1994 y las Pequenas y Medianas Empresas Mexicanas:

Ano Efecto

1993 49% de las micro redujeron sus ventas

24% aumentaron y 27% se mantuvieron igual

1995 75% de las micro redujeron sus ventas

14% mantuvieron y 11% aumentaron
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La mecanica de la crisis:

¢ Se inicié6 un abrupto descenso en la actividad econdmica, que redujo en
mas de 6% el Producto Interno Bruto y un dramatico aumento del
desempleo, que significd, una pérdida acumulada en los primeros meses de
1995, de mas de 495 mil asegurados permanentes en el Instituto Mexicano

del Seguro Social

¢ La inflacion crecio hasta alcanzar 52% al cierre del afio
¢ En los mercados financieros se desat6 la inestabilidad y aun el panico

o El peso continué devaluandose fuertemente y las tasas de interés llegaron
a mas de 100%

o Alinicio de 1995, las reservas internacionales llegaron a 3 mil 500 millones

de dodlares, su nivel mas bajo en mas de una década

Este deterioro de la economia nacional, causé un grave dafo en los niveles
de vida de la poblacién, y por supuesto afectdé en mayor medida a las
Pequenas y Medianas Empresas, ya que vieron multiplicarse los problemas
internos que enfrentaban, ante los problemas que generaban los factores
externos, como la competencia, la caida del mercado interno y el

enrarecimiento del financiamiento.
9.6 Retos de las Pequefias y Medianas Empresas en México

Uno de los factores de mayor peso para las micro, medianas y pequenas
empresas es el factor econémico del pais. Uno de los temas polémicos que se han
discutido en los ultimos dias, es el tema de la “dolarizacion”. Como menciona

Ricardo Hausmann (Economista en jefe del Banco Interamericano de Desarrollo),
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las empresas deben decidir “si quieren defender sus mercaditos financieros a
costa de tener que enajenar sus empresas a las grandes firmas foraneas que si

tienen financiamientos en doélares”

Con respecto a esta idea, existen dos enfoques: por un lado, los optimistas
que prevén mejores condiciones financieras para las empresas de México y una
condicién mas favorable dentro del Tratado de Libre Comercio con los Estados
Unidos, y por el otro lado, esta el enfoque nacionalista, con personas que se
niegan a eliminar la moneda nacional, ya que ésta representa en cierta forma la

soberania de un pais.

Otro aspecto fundamental que deben seguir de cerca las micro, pequeias y
medianas empresas es el aspecto del sistema bancario. En este aspecto, Victor
Herrera (Director de Standard and Poor’s) asegura que “en estos momentos, en
México se vive un ambiente de confrontacion entre poderes, no de cooperacién
para poder resolver los diversos problemas que aun existen, lo cual puede
llevarnos a una ingobernabilidad o por lo menos dificultarla”. “Continuidad” es el
elemento mas importante para Victor Herrera, deben existir politicas fiscales y
monetarias sélidas. Asimismo, esto es congruente con los que se plantea en el
documento “Alianza para la Recuperacion”, donde se plantea que: “uno de los
efectos mas graves de la crisis, que es el problema derivado de deudas con el
sistema bancario, se esta atendiendo a través del Acuerdo de Apoyo Inmediato a
los Deudores de la Banca, entre otros instrumentos. El Gobierno Federal ha
apoyado al sistema bancario para que, a partir de una situacion de mayor solidez
financiera, esté en posibilidad de brindar seguridad a los ahorradores y ofrecer a
las familias y empresas deudoras mejores opciones para el cumplimiento de sus

obligaciones”.

Por otro lado, al Plan Nacional de desarrollo también menciona que es
necesario mantener una politica fiscal estable, de manera que el sistema de
precios Yy la inflacién se mantengan controlados. Los efectos de esta politica fiscal

estable, provocaria un desarrollo econémico aunado a una disminucion en el
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desempleo. En este aspecto del desempleo, la “Alianza para la Recuperacion”

también propone lo siguiente:

Fomento del empleo en la micro, pequena y mediana empresa

a) Establecer centros de competitividad empresarial. Dichos centros,
administrados por el sector privado con la participacién de instituciones
académicas nacionales y estatales, ofreceran servicios de asesoria integral a las

micro, pequenas y medianas empresas.

b) Establecer un programa nacional para propiciar el uso de la informatica en los
procesos productivos y administrativos, para fomentar la cultura tecnolégica de las

micro, pequefas y medianas empresas y asi incrementar su competitividad.

c) BANCOMEXT aumentara en 30 por ciento real su crédito al sector exportador,
intensificara su programa "México Exporta" para apoyar con crédito, asistencia
técnica y capital de riesgo a empresas con potencial exportador y apoyo a sus
proveedores. NAFIN y FIDEC incrementaran la canalizacién de recursos en mas
de 30 y 50 por ciento real, respectivamente, en beneficio de las micro, pequenas y
medianas empresas de los sectores industrial, comercial y de servicios. Asimismo,
NAFIN iniciara un programa conjunto con la banca comercial para apoyar

empresas via capital de riesgo.

En teoria, estas propuestas suenan favorables para el desarrollo de la
micro, pequena y mediana empresa, sin embargo, no existen bases fuertes que
aseguren una estabilidad econémica. Expertos en economia aseguran que no se
tendra en México una devaluacién por el final del sexenio en el ano 2000, sin
embargo no aseguran una devaluacion al principio del proximo sexenio, y como
bien lo menciona Ricardo Hausmann, “Desconozco hacia dénde se movera el

pais, es una pregunta que me hago y que se tendra que hacer el préximo
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presidente, asi como el del Estados Unidos y de los demas paises de América

Latina”.

9.7 Las pequenhas y medianas empresas en la economia global

Las pequenas y medianas empresas desempefan una funcién crucial en la
competencia mundial. En buena parte de los paises desarrollados y en desarrollo
las pequenas y medianas empresas han registrado un dinamismo importante, lo
cual ha obligado a un grupo importante de economistas a revisar las orientaciones

tradicionales de la estrategia industrial.

La politica industrial por tradicién fomentaba la creacion de “campeones
nacionales” capaces de competir internacionalmente, al tiempo que protegia el
mercado interno para los servicios y las empresas (sobre todo las pequefas vy
medianas empresas) que se consideraban incapaces de sobrevivir en un entorno

abierto.

Los gobiernos formularon y aplicaron politicas para fortalecer su aparato
industrial con la creencia de que en un conflicto econémico las empresas
nacionales defenderian los intereses de su pais y provocarian una confrontacion
politica entre los estados. El proteccionismo fue una respuesta a la competencia
internacional, cuando la presién econdémica de las economias amenazd la

sobrevivencia misma de companias nacionales.

Las politicas se orientaron a reservar el mercado estrictamente local para
las pequenas y medianas empresas consideradas econémicamente ineficientes y
marginales, pero importantes en términos sociales. En los paises menos
desarrollados el fomento de las pequenas y medianas empresas obedecié a su
potencial para general empleo ya que sus técnicas de produccion, supuestamente
sencillas, parecian muy adecuadas para entornos con escasas habilidades
manufactureras. El buen desempefo de las pequefa y medianas empresas frente

a las grandes tendia a explicarse con el argumento de que estas Ultimas carecian
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de capacidad organizacional y gerencial, recursos humanos preparados y una
adecuada infraestructura, en comparaciéon con las de las naciones

industrializadas.

Los economistas industriales consideraban que la persistencia de la
manufactura en pequefia escala era un rasgo de poca duracién de las economias

en desarrollo.

La aportacion de las pequefias y medianas empresas al crecimiento y el
desarrollo ha aumentado y su papel.es crucial en el actual mecanismo competitivo.
Esto ha cambiado de manera radical la actitud de los economistas industriales con

respecto a la produccion de la pequena escala.

Hasta la década de los setenta, la estabilidad de los mercados habia
permitido la explotacion de economias de dimension: el crecimiento de los
primeros paises industrializados fue posible gracias al surgimiento de fuerzas
sociales y politicas que favorecieron la estabilidad de mercado requerida para el
éxito de las empresas a gran escala. Por lo tanto, la inestabilidad de los setenta
rompid ese conjunto de equilibrios artificiales que habia garantizado el desarrollo

de la produccién masiva.

Hoy en dia la naturaleza de la empresa ha cambiado, ha surgido en las
redes una division crucial del trabajo. Compafiias individuales son responsables
de las diversas etapas de la produccion. Las grandes empresas, en general,
tienden a descentralizar la produccién de productos o componentes especificos y
centralizar las funciones cruciales para mantener el control de toda la actividad y el

mercado.

Tendencias similares se observan en ciertas agrupaciones de pequenas y
medianas empresas. En varios sectores han surgido lideres de los grupos locales
de manera espontanea en areas donde factores externos positivos favorecieron la

aglomeracién de productores de pequena escala. En tales instancias, el lider del
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distrito abandondé de forma progresiva la funciéon de produccion y desarrollé la

actividad de la estrategia corporativa.

Las experiencias europeas muestran que las pequenas y medianas empresas

pueden ser competitivas si:

a) Centran sus competencias tecnoldgicas y el conocimiento del mercado en
funciones productivas especificas, logran ventajas de costo y dominan la
innovacién de productos.

b) Operan en una red cooperativa; colaboran con otras empresas con
especializaciones complementarias con las que pueden ofrecer conjuntamente
productos complejos.

c) Existen factores externos locales positivos que favorezcan la cohesion de la
agrupacion y sostienen el crecimiento y la capacidad innovadora del grupo.

d) Hay una fuerte identidad para agruparse como comunidad productiva,
permitiendo la entrada de compafias nuevas pero evitando empresas

rebeldes.

Las pequenas y medianas empresas pueden ser competitivas si recuperan las
ventajas colectivas de las que carecen individualmente como resultado de su

tamano reducido

En términos de relaciones de produccién, las pequefas y medianas empresas
pueden producir de acuerdo con una red local limitada a un area muy restringida
por medio de intercambios directos, personales o bien entrelazar las relaciones de
producciéon suministrando partes o componentes a otras empresas de tamano
similar o mucho mas grandes. Las pequehas y medianas empresas pueden servir
de mercado local; sus clientes tienen una relacién personal con el empresario o
mercados nacionales o internacionales. Asi, es posible tener una variedad de
combinaciones de relaciones de mercado y de produccion que identifican la

posicion de una empresa en la dinamica competitiva.
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En la mayoria de los paises emergentes hay empresas nacionales y
transnacionales que han descentralizado su produccién para exportar a los
mercados internacionales. No hay puentes entre las compaiiias estrictamente
locales y las internacionales. El establecimiento de estos vinculos es una meta

crucial para los creadores de politicas.

Requerimientos Econdmicos acerca del Futuro de México y sus Conclusiones.

-

El pais enfrentara grandes retos en los préximos 25 afos, que generaran

las siguientes necesidades:

1- Para el afno 2020, se tendra que dar alimento, educacién, vivienda y servicios
publicos, a mas de 130 millones de habitantes, de los cuales 75% viviran en las

ciudades y 25% en el campo.

Lo cual significa que la economia tendra que crecer en un 40%, por lo tanto
se espera un crecimiento en la creacion y crecimiento de pequenas y medianas
empresas de un 33%. Una ventaja sera el crecimiento en la poblacién
econdmicamente activa de un 43%. La edad media de la poblacién que
actualmente es de 25 anos, sera superior a 35, con una piramide poblacional, de

menos estudiantes, mayor demanda de trabajo y gasto en seguridad social.

2.- Se deberan superar los rezagos en la distribucion del ingreso para poder crecer
con estabilidad econdmica y equilibrio social, apoyados principalmente en el

mercado interno, con el catalizador del comercio internacional.

Para satisfacer las metas basicas anteriores, en los tiempos que marca el
incremento demografico, el pais debera acelerar su desarrollo, en aspectos

estratégicos, como los siguientes:
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e Crecimiento econdmico sostenido real de 7.9% anual, que duplique el
producto interno bruto cada diez ainos.

e Generacién promedio de mas de un millén de nuevos erhpleos formales al
ano, por los proximos 25 afos.

e Incrementar las exportaciones totales, a una tasa media anual de 10%, que
de representar, el 35% del PIB en 1996, deberan llegar a 46% en el afio
2020.

e Las exportaciones de manufacturas deberdn representar el 90% de las
exportaciones totales.

e El ahorro interno, de 19.1% del PIB que se logré en 1995, debe aumentar
practicamente al doble (35%) en 2020.

e La inversion total productiva, también debe de aumentar gradualmente, a
mas del doble, para llegar al 40% del PIB en los préximos 25 afos.

e El sector industrial debera aumentar 10 veces su produccién, con una tasa
media de crecimiento anual de 10.2%, pasando de una participacién de
25% del PIB, a 40%.

e Desarrollar una infraestructura educativa, tecnoldgica y productiva
suficiente, moderna y competitiva internacionalmente. Disminucién en la
poblacion.

e Aumentar mas de 7 veces el gasto nacional en investigacidon y desarrolio,
pasando de 0.4% a 3% del PIB, para dar viabilidad y autonomia tecnolégica

a las necesidades de produccién globalizada.
9.8 Consideraciones Finales

Las micro, pequenas y medianas empresas, tienen muchas ventajas en una
economia en proceso de globalizacion, como la mexicana, ya que su potencial de
creacion de empleos, con bajos requerimientos de capital, y de generacion y
mejoramiento de la distribucion del ingreso, las convierte en una instancia

fundamental del desarrollo futuro de México.
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Por todas las consideraciones antes mencionadas, la modernizacién vy
surgimiento, de nuevas micro, pequefias y medianas empresas, es la mejor
solucién que tiene el pais a la mano, para que con base en el aprovechamiento de
los Tratados de Libre Comercio ya existentes, salga fortalecido de la crisis,
aumentando el mercado interno, el ahorro, el desarrollo regional, y el bienestar
mayoritario de la poblacién, con los recursos productivos disponibles, dentro de los

tiempos politicos.

“Integrar en forma consensada, y a nivel internacionalmente competitivo, las
actividades de todos los actores de nuestra economia, principalmente de las
micro, pequefas y medianas empresas, no so6lo es un reto o un reclamo general,
es la condicién indispensable que enf}rentamos todos los mexicanos, si queremos

desarrollarnos y prosperar, en el mundo globalizado del futuro”.'?

El tema de la dolarizacién presenta un reto importante para el Gobierno de
México, cuya decision puede influenciar el funcionamiento de las micro, pequeias
y medianas empresas. Es importante que las empresas mexicanas estén
enteradas de las consecuencias de esta medida, y que ayuden al gobierno en la

decision final.

Otro factor que influye en el futuro de las empresas, es la estabilidad en el
sistema Financiero, donde los Bancos deben mantener una estabilidad que

también apoye al Estado a captar recursos del extranjero.

12 http://pequefasempresas.com
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10. METODOLOGIA PARA LA TOMA DE DECISIONES

En este capitulo, se pretende informar al empresario sobre las herramientas
que le permitiran establecer su estrategia de toma de decisiones, dandole a
conocer los pasos que debe dar y relacionandolos con su labor cotidiana en su

organizacion.

Se propone ayudar al empresario a reflexionar a cerca de las decisiones
que diariamente toma en su organizacion, orientandolo hacia la comprensiéon de
la importancia absoluta o relativa de las decisiones que tome y los sentimientos

diversos que emergen a la hora de enfrentarse a una decision mas o menos

problematica.

Generalmente, el proceso de toma de decisiones consta de tres pasos:

1. Identificar el problema
2. Generar opciones de solucién

3. Decidir sobre las opciones y resolver el problema

La metodologia que se propone consta de los siguientes pasos:

1. Definir el problema
2. Conocer las aptitudes y actitudes que se poseen
3. Generar las alternativas de solucion

4. Controlar el riesgo
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5. Comunicar
6. Seleccionar y ejecutar la decision

7. Evaluar resultados y actuar sobre las diferencias

10.1 Definir el problema

Se debe observar de manera mas completa el problema. Solo al enriquecer
la percepcién del mismo es posible comenzar a generar alternativas genuinas de
accion.

El primer paso debe ser crear una imagen mental preliminar del problema,

definirlo de la manera mas exacta posible identificando:

- Las condiciones iniciales: ;,Ddnde se esta en este momento?

- Las condiciones finales: ; Dénde se desea estar?

Al tener una forma para percibir y concebir los problemas se puede
concentrar también en la naturaleza y clase de los mismos. Entendiendo un
problema como la desviacion de una situacion actual de una deseada en un punto

de tiempo dado. Se identifican cinco componentes:

- Quiénes enfrentan el problema y quién(es) toman decisiones
- Aspectos del problema que se pueden controlar
- Aspectos de la situacion problema que se escapan del control de quien

toma la decision
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Las restricciones que se imponen desde dentro o desde fuera sobre los
aspectos mencionados

Los posibles resultados producidos al hacer una decision

Existen dos formas de hacerle frente a los problemas: Resolucion y

solucion.

Resolucién: seleccion arbitraria de una accion lo suficientemente buena
para-eliminar el problema.
Solucion: seleccién de una accién de entre varias que ofrece el

resultado 6ptimo.

10.1.1 Lista de verificacion para identificar problemas

., QUIEN?

¢ Quién es titular del problema?

¢ Quién es el titular de la decision?
¢ Quién lo observé por primera vez?
¢A quién afecta mas?

¢ Quién debe ejecutar la solucién?

¢ Cual es el problema?
¢ Es posible dividirlo en partes?
¢Una parte tiene prioridad sobre las demas?

¢ Con qué otros problemas se relaciona?
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- ¢ Cuales son los antecedentes del problema?
- ¢ De qué tamano es el problema?
- ¢ Qué ocurrira si no se resuelve el problema?
- ¢Qué ocurrira si se retrasa la solucion?
¢POR QUE?
- ¢Por qué surgid el problema?
- ¢ Por qué no se le reconocid antes?
- 7 ¢ Por qué la organizacién no ha tratado de resolverlo?

;. CUANDO?

¢ Cuando se observo por primera vez el problema?
- ¢El tiempo del problema es importante?

- ¢ Es un problema recurrente?

- ¢ Para cuando se necesita una solucion?

- ¢Se debe resolver el problema en etapas?

- ¢Como se observo por primera vez el problema?
- ¢ Cbmo afecta el desemperio de la organizacioén?
- ¢ Cémo se ha manejado antes?
- ¢ Como se podria manejar ahora?
¢DONDE?
- ¢ Es importante la ubicacion del problema?
- ¢ Donde ocurre el problema?
- ¢ Esta confinado a un area especifica?

- ¢Eslocal o global?
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- ¢0Ocurre el problema en otros lugares?

El tomador de decisiones debe tener en cuenta dos conceptos del Enfoque

de Sistemas que le ayudan a formular el problema:

- Toda situacion problematica involucra a un sistema que contiene el
problema y a otro que lo soluciona; debiéndose delimitar los limites de
cada uno.

- Existen problemas bien estructurados, con objetivos definidos, fronteras
y restricciones definidas y variables cuantificables (duros), y problemas
mal estructurados, en los que todos sus elementos son en si mismos
problematicos, no hay fronteras ni objetivos bien definidos y algunas de

sus variables no son cuantificables (blandos).

Se deben realizar cuestionamientos para identificar el problema, sus
posibles fuentes, su prioridad, posibles soluciones, implicaciones de la solucién,
recursos empleados, el proceso en cuestiéon (elementos que por su naturaleza
cambian frecuentemente), ambiente, estructura (elementos que no cambian en el
corto plazo dentro de la organizacién) en que se opera. Algo fundamental es
decidir al final de todo esto si el problema es duro o blando, y posteriormente

preparar el equipo de estudio.

Ademas se hace énfasis en el ambiente del problema, queriendo decir que

el ambiente esta dentro del sistema del problema y del sistema que lo soluciona,
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pero del ambiente provienen las oportunidades y los hechos para tomar decisiones

sobre el problema.

Definir un problema involucra:

Seleccionar datos y sugerencias que conlleven a elaborar hipétesis y

estructuras conceptuales

- Documentar el sistema que contiene el problema y el que lo soluciona
(naturaleza, recursos)

- Comparar recursos del sistema que soluciona contra los requerimientos
del que lo contiene

- Al existir un mayor entendimiento de las actividades se documenta
completamente el problema

- Recolectar datos del problema y definir objetivos del estudio.

- Definir el sistema que contiene el problema (dueno, tomador de

decisién, objetivos, valores)

10.1.2 Diagramas de Pareto para Definir un Problema

El anélisis de Pareto es una forma de separar las causas principales de un

problema (los pocos vitales) de los menores (los muchos triviales). Se basa en la

regla del 80/20: la idea de que el 80% de los problemas se deben al 20% de las

causas.
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Es util para :

Se debe:

Mostrar la importancia relativa de las causas que contribuyen al
problema

Dividir en componentes las causas genéricas

Elegir un punto de partida para atacar el problema

Enfocarse en orden de prioridad sobre las causas

Comparar los efectos de la accién antes y después de aplicarla

Decidir qué datos diagramar: ;Cual es el efecto que se desea mejorar?
¢ Qué factores contribuyen a tal efecto?

Decidir cémo se clasificaran los datos: Identificar causas posibles para la
falla o inconveniente, o los tipos de problema.

Recolectar datos sobre un periodo especifico. Se debe tener cuidado de
recolectar datos que se ajusten exactamente a una categoria.

Resumir los datos: Se deben acomodar en orden ascendente,
totalizarlos a lo largo de las filas y calcular porcentajes.

Trazar el diagrama, recordando poner la columna mas alta en la parte

izquierda

10.1.3 Diagramas de Pescado para Definir un problema

Los diagramas de pescado ayudan a detallar el analisis de causa y efecto.

En las situaciones en que no es posible medir las causas de un problema, o que la
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tarea es compleja, los diagramas de pescado ayudan a aclarar los aspectos

principales y los enlaces entre los factores que contribuyen.

Se debe:

- Establecer el problema: Colocar la declaracién del problema en un
cuadro en la parte derecha de una hoja de papel.

- Trazar una linea horizontal a lo largo del papel, a partir del problema.

- Preguntar: ;Por qué ocurre el problema?. Colocar cada razén en una
linea que salga a 45 grados de la raiz principal, como las costillas de la
espina dorsal de un pescado.

- Por cada razoén, preguntar de nuevo: ;Por qué?, agregar todas las
nuevas razones como subtallos

- ldentificar enlaces. Algunas razones y subrazones quiza tengan enlaces

estrechos. Tal vez otras aparezcan mas de una vez.

Los diagramas de pescado permiten:

- Enfocarse en un problema global en lugar de sus partes

- Encontrar mas de una causa, atacar la ilusién de una relacion sencilla
de causa y efecto

- Escapar de la atencion obsesiva a una parte del problema

- Ponderar el problema con el paso del tiempo

- Ver con claridad los enlaces entre las causas
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- Discutir el problema en un equipo o grupo

- Generar nuevas ideas

- Contrarrestar la posesividad de las ideas en una toma de decisiones en
grupo

- Establecer una secuencia ldgica de acciones para atacar el problema

Este paso debe culminar con una clara definicién del problema o problemas

a solucionar, delimitando la brecha entre la situacion actual y la deseada.

10.2 Conocer las aptitudes y actitudes que se poseen

Una vez que se tiene bien definido el problema o problemas, el tomador de
decisiones debe ser capaz de comprender que las personas poseen una cultura,
una educacién distinta y pensamientos que los hacen mas o menos aptos para

cierto tipo de estudios o trabajos.

El nivel de satisfaccion laboral esta relacionado con las aptitudes que una
persona tenga, es decir, si uno siente que hace bien su trabajo, sin que éste sea
muy dificil para él, entonces se sentira satisfecho. Las aptitudes deben encajar lo

mejor posible con las demandas profesionales.

Se debe tener un inventario de aptitudes, entre las que se cuenten:

- Para completar y realizar un trabajo con detalle

- Para el manejo de abstracciones
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- Para influir o persuadir a los demas
- Para leer, escribir y comunicarse
- Para organizar y dirigir a los demas

- Para crear e innovar

10.3 Generar las alternativas de solucion

Una vez que el tomador de decisiones conoce sus fuerzas, oportunidades,
debilidades y amenazas, en esta fase, debe generar cursos posibles de accion. Se
puede decir que es la parte mas creativa de toda la metodologia del proceso de

toma de decisiones.

Se puede afirmar que el proceso creativo es un paso previo en la solucién

de problemas dentro de las organizaciones.
La creatividad supone romper estructuras mentales: los paradigmas. Es
posible utilizar varias técnicas para ayudar a percibir el problema de distintas

formas y revelar nuevas maneras potenciales de manejarlo.

Edward de Bono (médico y psicélogo educado en Oxford) ha acufado el

término pensamiento lateral para sintetizar la gerencia creativa.
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El pensamiento lateral se define como la solucién de problemas mediante
métodos heterodoxos e ilogicos. Y su propdsito es la generacién de ideas nuevas

y el abandono de las ideas viejas [De bono, 1983]

Para el pensamiento lateral, la creatividad sera uno de los elementos
fundamentales, que lleva implicito el rompimiento de los patrones establecidos, y
el pensar y observar los problemas de manera distinta. Por ejemplo, en el libro
“Seis Sombreros para Pensar’, De Bono propone un sistema de andlisis que
busca salir del argumento tradicional y la confrontacién de ideas como medio para

explorar un determinado problema.

En este sistema se asocian los colores de los sombreros con funciones

mentales especificas [De Bono, 1991]:

e El blanco para la informacion

e Elrojo para los sentimientos y la intuicion

e El negro para la prevencion o lo negativo,

e El amarillo para los beneficios o lo positivo del problema
e Elverde para el pensamiento creativo y

e El azul para la organizacion del pensamiento

De Bono en una de sus obras mas recientes “Seis pares de zapatos para la

acciéon : una solucion para cada problema y un enfoque para cada solucion”,
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emplea nuevamente la analogia de los colores pero ahora orientado el contenido

hacia las acciones. Asi, él propone:

e Los zapatos azul marino para el manejo de cuestiones rutinarias

¢ Los tenis de color gris para obtener informacién

* Los zapatos de color marrén para el empleo del pragmatismo, la simplicidad
y la efectividad

e Las botas naranjas para el peligro, las emergencias y las crisis

e Las pantuflas rosas para las acciones relacionadas con la atencién humana
y la compasioén, y

e las botas color purpura para la autoridad o el desempefo de un papel

oficial.

Y por ultimo concluye con una propuesta consistente en la combinaciéon de
los diversos zapatos y sus colores para enfocar las acciones en forma combinada

[De Bono, 1992].

Del estudio De Bono, se desprende entonces, que un tomador de
decisiones debe siempre generar varios cursos de accién, analizando desde

varias perspectivas un mismo problema

Un punto que resalta en la fase de generar alternativas, es el que éstas
deben ser cuantificables al finalizar. Solo asi se sabra en la fase de analizar los

resultados, si se alcanzé el objetivo deseado.
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10.3.1 Observaciones sobre la exploracion de alternativas

- Algunas decisiones deben tomarse de manera muy rapida, pero pocas de
ellas son literalmente instantdneas. Explorar el curso posible de accién durante
algunos momentos puede disminuir el riesgo de dificultades posteriores. Si el
tomador de decisiones se siente bajo presién de tiempo, quiza sea mas importante

encontrar formas de aliviar la presién que de comenzar la accién.

- Algunas personas temen ser superadas por las posibilidades que se
liberan al generar alternativas, sin embargo el peligro verdadero radica en limitar
de manera innecesaria las alternativas, es mucho mejor administrar el proceso de
generacion de ideas que ignorarlo. Estar preparados para filtrar las posibilidades al
final.

- De manera inevitable, la generacién de ideas significara rechazar todas
menos una. Se debe recordar que las ideas rechazadas pueden tener usos
posteriores, en otros contextos, puede ser Util registrar todas ellas, almacenarlas

para su reciclaje en vez de eliminarlas.

Las buenas decisiones requieren buena informacion, ésta es la “sangre” de

las organizaciones. La informacién ayuda a ver la imagen global, asi como los

detalles mas finos.
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Los peligros en la recoleccion de datos:

- Se pudiera continuar en forma permanente en la recoleccion de datos

- Quiza solo se recolecta lo que se busca (a fin de justificar la conclusion
o decision que se desea tomar)

- Quiza el tomador de decisiones quede abrumado con informacién

- Quiza los hechos se interpreten de manera inapropiada o ilégica

Los diagramas de afinidad, de arbol y de relaciones son herramientas que

pueden ayudar a generar alternativas de solucién

Se puede decir, entonces, que el proceso de generacion de alternativas es
un proceso de maduracion de ideas que posteriormente se resolveran
posiblemente bajo dos vias, una creativa y una racionalizada. Las alternativas de
solucién dependeran de la naturaleza del problema al que se enfrente el tomador

de decisiones y su afinidad al riesgo.

10.4 Controlar el Riesgo

En esta fase, una vez que se conocen los diferentes caminos que se

pueden seguir, se debe reconocer el riesgo implicito en cada uno de ellos, ¢hasta

qué punto esta el tomador de decisiones dispuesto a arriesgarse?, s qué es lo que

mas valora? y, por lo tanto, si se decidiria a arriesgarse por ello.
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Cuanto mas se valora un resultado, mas dispuesto se estara a arriesgarse
por conseguirlo, a despecho, incluso, se las posibles consecuencias negativas que
ello reporte. El grado de riesgo es inversamente proporcional a la cantidad de

informacion y al conocimiento exhaustivo de las aiternativas a su alcance.

Tomar decisiones es conducirse arriesgadamente. La decision es, en cierto
modo, el resultado de contrastar el grado de riesgo frente a la deseabilidad del
resultado. Los empresarios de alguna manera, siempre estan dispuestos a

arriesgarse.

El proceso de toma de decisiones involucra la identificacion, analisis y
respuesta al riesgo de la decisién. Esto incluye maximizar los resultados de una

buena decision y minimizar las consecuencias de los posibles errores.

El proceso para controlar el riesgo al tomar una decision debe seguir los
siguientes pasos:

¢ Identificacion del riesgo

e Cuantificacion del riesgo

e Desarrollo de respuestas ante amenazas
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10.4.1 Identificacion del riesgo en la decisién

Consiste en determinar los posibles riesgos que podrian ocurrir si se
ejecutara una decision en particular. Se deben identificar los posibles resultados

internos y externos a la organizacion.

Estrictamente hablando, el riesgo unicamente es la posibilidad de dafo o
pérdida, los cuales pueden llegar a ser fatales para una empresa, pero en sentido

mas amplio, también pueden ser las oportunidades.

La identificacion del riesgo debe estar acompanada de la identificacion de

las causas y efectos de una decision.

Las herramientas que pueden ser empleadas para identificar los riesgos,

son.

e Listas de verificaciéon (generalmente organizadas por la fuente del riesgo)

e Diagramas de afinidad o de arbol

El resultado de identificar correctamente el riesgo de ejecutar una decision

puede ser un listado de eventos que atenten contra el 6ptimo resultado de la

misma.
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10.4.2 Cuantificacion del riesgo en una decision

La medicion del riesgo de una decisién involucra evaluar cada posible
amenaza por separado y sus interacciones, para visualizar el impacto que podrian

causar.

La cuantificacién es un proceso complejo ya que tiene muchos factores
como:

* Amenazas que pueden cambiar de una manera no prevista

¢ Una posible amenaza puede tener muchos efectos

e [Las oportunidades de una decisién, pueden ser amenazas para otra

e Las técnicas matematicas de cuantificacion del riesgo pueden llegar a

crear una falsa sensacion de certidumbre

Las técnicas para cuantificar el riesgo de una decisiéon pueden ser:

Valor real de la decisién, el cual debe representar de manera clara las
pérdidas tangibles e intangibles que podria ocasionar a la organizacion, se debe

recordar que las pérdidas pueden ser no solo monetarias.

Simulacién, a través de un modelo que analice el comportamiento de
implantar cierta decisién en la organizacion. El resultado de una simulacién de
riesgos puede ser utilizado para cuantificar el riesgo de varias fuentes de amenaza
y probar varias alternativas
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Arboles de decisién, herramienta de calidad para apoyar el proceso de
simulacién, mostrando al tomador de decisiones las posibles altemativas que

puede seguir.

Juicio de expertos, el cual frecuentemente puede ser aplicado como
complemento de las técnicas anteriores. El tomar opiniones de otras personas se

analizara detalladamente en la fase de Comunicar y Escuchar. -

10.4.3 Desarrollo de respuestas ante amenazas

El desarrollo de respuestas ante el riesgo involucra la definicion de pasos a
seguir para actuar frente a una amenaza, generalmente, se puede responder de
tres maneras:

1. Evitar. Eliminar la amenaza, generalmente atacando la causa raiz.

2. Mitigar. Reducir las consecuencias esperadas de la amenaza y su probabilidad
de que ocurra.

3. Aceptar las consecuencias. Esto puede ser de manera activa, desarrollando
planes de contingencia en caso de que se presente o de manera pasiva

aceptando cierta cantidad de pérdidas.

Las técnica que se sugieren para responder al riesgo de una decision son:

» Planes de contingencia. Acciones a seguir cuando una amenaza ocurre.
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e Estrategias Alternas. Los riesgos pueden ser evitados si se cambia un poco el
enfoque de la decision, por ejemplo, se deben tener otras opciones que varien
un poco respecto a la decisién original para ser aplicadas si se necesitan.
Estas alternativas pueden surgir con la metodologia de la lluvia de ideas y

agruparlas a través de diagramas de afinidad.

10.5 Comunicar

Algunas decisiones dentro de una organizacién fracasan debido a la
comunicacion deficiente de la misma. Algunos gerentes suponen que las virtudes
de su decisiéon son tan evidentes que no es necesario mas que decir a las

personas lo que deben hacer.

Las personas no desearan hacer cualquier cosa por al cual no vean razén
de ser. Al comprometerse con la decision es preciso generar el compromiso de los

demas.
El tomador de decisiones debe explicar la decision de modo que las
personas puedan hacer preguntas, comprenderla en sus propios términos vy

encontrar una razén para aceptaria, incluso si no estan de acuerdo.

Las personas obvias a las cuales se les debe comunicar la decision, son

aquellas a quienes afectara de manera directa:
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e Las personas quienes realizaran las acciones que se planearon

e Agquellos cuyo trabajo se modificara por la decisién

Existen dos tipos de comunicacion dentro de una empresa:

Vertical, sube o baja a lo largo de la cadena de mando de la organizacién.
La comunicacion descendente comienza con los mandos altos y fluye hacia abajo,
pasando por los niveles administrativos hasta llegar a los trabajadores de la linea
o al personal que no tiene actividades de supervision. La comunicacion
ascendente comienza en la linea y termina en los mandos altos. Es probable que
la comunicacién descendente sea modificada o detenida en cada uno de los
niveles mientras los gerentes deciden qué parte debe pasar a los empleados . Es
probable que la comunicacién ascendente sea filtrada, condensada o alterada por

los mandos medios.

Lateral, suele seguir el patron del flujo del trabajo de la organizacién; ocurre
entre miembros de grupos de trabajo, entre un grupo de trabajo y otro, o entre
personal de linea y administrativo. Este tipo de comunicacion se debe presentar
con el conocimiento, autorizacién y apoyo de los administradores y hace posible
gue los miembros de una organizacién establezcan relaciones con sus

compaferos, las cuales generan satisfaccion entre los empleados.

Muchas de las veces, el informe de las decisiones aparece en papel: en
propuestas, memorandums o cartas, pero algunas veces no es la mejor opcion, a
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medida que las organizaciones se comunican mas y mas por escrito, por ejemplo
por medio del correo electrénico, los directores enfrentan crecientes cantidades de
documentacion. Hacer que la propuesta sobresalga sobre el resto a veces sera
muy dificil. La mejor opcién siempre sera el informar cara a cara la decisién, lo

cual permitira escuchar a la otra parte y tomar su retroalimentacion.

Los obstaculos para la comunicacion incluyen factores como:

- Diferencias de percepcién, uno de los obstaculos mas comunes para la
comunicacion. Las personas que tienen diferentes antecedentes, en
cuanto a conocimientos y experiencias suelen percibir el mismo
fendmeno desde diferentes perspectivas.

- Diferencias de lenguaje, ya que en ocasiones, las palabras no tienen el
mismo significado para quien habla y para quien escucha.

- Elementos emocionales, como ira, amor, defensiva, odio, celos, miedo y
verguenza influyen en la forma en la que se entienden los mensajes y en
la que se influye en otros. Por ejemplo, si se esta en un ambiente donde
se siente la amenaza de perder poder o prestigio, se puede distorsionar
lo que se percibe y reaccionar de manera defensiva o agresiva.

- Incongruencias entre la comunicacion verbal y la no verbal. Muchas
veces se piensa que el lenguaje oral y el escrito son el medio bésico de
comunicacion, pero los mensajes que enviamos y recibimos estan

sujetos a la influencia de factores no verbales como los movimientos
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corporales, la ropa, la postura, los gestos, las expresiones faciales, entre
otros.

- Desconfianza. El hecho de que la persona quien escucha confie o
desconfie de un mensaje, estd en funcion, en gran medida de la
credibilidad que quien escucha tenga en mente de quien habla. Aqui es
justo donde el historial de una relacién laboral tiene peso para la

comunicacion.

Estos obstaculos se superan usando un lenguaje sencillo y directo, tratando
de establecer empatia con quien escucha, evitando las distracciones, teniendo
conciencia de las emociones y la conducta no verbal de uno y siendo honrado y

confiable. Se debe también propiciar la retroalimentacion.

10.6 Seleccionar y ejecutar la decision

Una vez que se tienen varias alternativas, que se analizé el riesgo de cada

una de ellas, se comunicé y consulté a los expertos, se tendra que seleccionar una

de ellas e implantarla.

Se puede afirmar que ejecutar una decision es el paso mas facil de la

metodologia, si todos los anteriores se han realizado de manera correcta, aun asi,

existen algunos puntos que resaltar.
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Una vez seleccionada la mejor de las alternativas existentes, se deben
conseguir los recursos y asignarse de acuerdo a las necesidades. El tomador de

decisiones debe establecer los presupuestos y calendarios para las acciones que

han decidido poner en practica.

Los riesgos potenciales y las incertidumbres que se hayan identificado en
las etapas anteriores no se deben olvidar. Las personas tienden a olvidar los

riesgos y la incertidumbre después de haber tomado una decisién.

Una decisién no puede ser mejor que las medidas que se toman para
convertirla en una realidad. Un error de los tomadores de decisiones es suponer
que cuando han tomado una decision, la accidon al respecto se dara de manera

automatica. Incluso aunque una decision sea satisfactoria, si los demas no estan

dispuestos o no pueden ponerla en practica, entonces la decisién de nada servira.

Las acciones tomadas para implantar la decisiéon deben estar sujetas a monitoreo:

¢ Estan saliendo las cosas conforme al plan?

¢ Qué esta pasando con los procesos involucrados en consecuencia de

la decisién?

¢ Se ajustan a las expectativas los resultados parciales?

¢ Como esta respondiendo el personal involucrado?

Estrictamente hablando, el éxito de una decision se mide por sus

resultados.
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10.7 Evaluar resultados y actuar sobre las diferencias

Una vez ejecutada la decisién, se debe verificar si se obtuvo el resultado
que se buscaba al implantarla, ademas, se debe actuar sobre las posibles

diferencias que existieran respecto al objetivo inicial.

Cabe mencionar que las personas generaran excelentes resultados si se

les motiva a alcanzarlos, si se les involucra en el objetivo buscado. B

Un principio basico de la Calidad Total afirma que lo que no se mide no se

mejora, el resultado de una decision debe ser cuantificable.

Solo al tener mediciones objetivas es posible determinar si se hacen bien
las cosas. Estas mediciones deben relacionarse de manera directa con los

objetivos en la toma de decisiones

Se debe poder observar, medir o cuantificar, apoyandose en los puntos
encontrados en las fases anteriores que el problema se resolvidé y debe de existir

una aceptacion de conformidad de quien reportd la existencia del mismo.

Cerrando el ciclo, se deben corregir, si se presentan, las desviaciones

respecto al objetivo original, comenzando nuevamente la metodologia.
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11. OPINIONES DE CONSULTORES SOBRE LA METODOLOGIA PROPUESTA

En este capitulo se muestran los resultados de entrevistar a 15 profesores -
consultores del Instituto Tecnoldégico y de Estudios Superiores de Monterrey
Campus Estado de México para conocer su juicio experto tanto en el area

académica como en la empresarial sobre la Metodologia de Toma de Decisiones

Propuesta

11.1 Diseno de la encuesta

La encuesta se disené con el objeto de conocer y cuantificar la percepcion
que tienen los consultores sobre la nueva metodologia propuesta y su grado de
aplicabilidad en su proceso diario de Toma de Decisiones, en la parte académica y

principaimente en la parte empresarial, al tratar con clientes y proveedores del

ITESM-CEM.

Se necesitaba saber la opinién experta sobre los puntos:
e Descripcion de las fases
e Grado de aplicabilidad de la metodologia propuesta
* Nivel de aportacién de la nueva metodologia

¢ Innovacion de cada una de las fases
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La encuesta se disené con cinco preguntas cerradas, es decir donde la
respuesta es estrictamente numérica y tres preguntas abiertas para conocer su

opinién en general sobre las fases de la metodologia.

La escala de evaluacion seleccionada fue del uno al siete, de excelente a
pésimo respectivamente, ésta escala ha probado su efectividad en el Sistema
Tecnolégico de Monterrey en las Encuestas de Opinién de Alumnos y de
Profesores, ademas de ser la conocida y-manejada por todos los consultores

encuestados.

Para conocer la innovacion de cada una de las fases de la nueva
metodologia, se solicité calificar con la misma escala cada una de dichas fases y

finalmente calificar la metodologia en general.

Las preguntas abiertas tienen como objeto dar la oportunidad al
encuestado, en este caso los consultores expertos, respecto a las fases en
particular de la nueva metodologia. Las preguntas fueron disehadas para validar

cada una de las fases y averiguar si eventualmente faltaria alguna al proceso.

Finalmente, complementando la pregunta cerrada sobre la innovacion de

cada una de las fases, se solicité a los consultores expertos que indicaran el paso

o fase que aportara mas al proceso tradicional de toma de decisiones.
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En el diseno de la encuesta se consideré que la carga de trabajo de los
consultores expertos es muy alta, por atender labores académicas y empresariales

dentro y fuera del instituto.

11.2 Seleccion de expertos

Para cumplir con el objetivo de la encuesta, conocer la opinién de quince
expertos respecto a la nueva metodologia, se buscaron profesores quienes
tuvieran una estrecha relacién con el sector empresarial y un excelente
desempeio académico, estos puntos fueron validados al seleccionar a profesores
certificados en extensiéon académica y consultoria y con grado de maestria o

doctorado.

Ademas, se seleccionaron a dos Directores de Sistemas de Estados Unidos
de Norteamérica, un consulado y la Embajada, para tener una vision

completamente empresarial.

Los profesores consultores seleccionados fueron:

1. MC Oscar Lacayo

2. MC Filiberto Gonzalez
3. MC Gabriela Cabral
4. MC Adriana Roman

5. MC Nora Luz Flores
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6. MC Ralf Eder

7. Dr Eduardo Garcia

8. MC Alfonso Esparza

9. MC Alma Corral

10.Dr Roberto Gémez

11.Dr Jesus Vazquez

12.Dr Alejandro Vega

13.MC Sergio Perea (Embajada de México en Washington)
14.Dr Gerardo Gutiérrez

15.1ng Jaime Flores (Consulado de México en Nueva York)

16.Lic Mercedes Mejia
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11.3 Encuesta

Instrucciones:
Por favor marque con una X el valor que mejor represente su opinién

Excelente 1 2 3 4 5 6 7 Pésimo

1. La descripcién de las fases de la metodologia es:
1 2 3 45 6 17
2. El grado de aplicacién de la metodologia es: _
1 2 3 45 6 17
3. La aportacion de la nueva metodologia de toma de decisiones respecto a la tradicional es:
| 1 23 45 6 7
4. Por favor asigne una calificacién del 1 (excelente) al 7 (pésimo) segiin lo novedoso de
cada paso de la metodologia:
_____ Definir el problema
__ Conocer las aptitudes y actitudes que se poseen
_____Generar las alternativas de solucion
___ Controlar el riesgo
__ Comunicar
___Seleccionar y ejecutar la decision
_____Evaluar resultados y actuar sobre las diferencias

5. {Agregaria alguna fase a la metodologia? ;Cual? ;Por qué?

6. ;Eliminaria alguna fase de la metodologia? ;Cual? ;Por qué?

7. Por favor indique el paso que aporta mds al proceso tradicional de toma de decisiones:

8. En general, la metodologia de toma de decisiones propuesta es:

1 2 3 4 5 6 7
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11.4 Aplicacion de la encuesta

Una vez seleccionados los quince profesores consultores se realizaron
quince juegos sobre el capitulo donde se propone la nueva metodologia de toma
de decisiones, se anexaron cartas de presentacién e instrucciones y la hoja de

encuestas y se armaron quince juegos en sobres de papel.

Se distribuyeron los juegos en persona a cada consultor experto para
explicarle el objetivo de la encuesta y solicitarle por favor la contestara antes de la

fecha limite.

A la mitad del tiempo planeado para que los consultores expertos
entregaran sus resultados, se les contacté de manera telefénica para confirmar
que no existieran dudas en el proceso de evaluacién de la metodologia, en los

casos necesarios se acudidé personalmente para aclarar detalles.

Una vez llegado el dia limite, nuevamente de manera personal se acudio
con cada consultor experto para recoger las encuestas y sobre todo las opiniones

sobre el capitulo.

11.5 Interpretacion de resultados

1. La descripcion de las fases de la metodologia es: 213

2. El grado de aplicacién de la metodologia es: 2.13
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3. La aportacion de la nueva metodologia de toma de decisiones respecto a la
tradicional es: 2.06

4. Por favor asigne una calificacién del 1 (excelente) al 7 (pésimo) segin lo
novedoso de cada paso de la metodologia:

_3.66____ Definir el problema

_2.40___ Conocer las aptitudes y actitudes que se poseen
_2.20___Generar las alternativas de solucion

_2.06___ Controlar el riesgo -
_1.80___ Comunicar

_2.46____ Seleccionar y ejecutar la decision

_2.40___Evaluar resultados y actuar sobre las diferencias

5. ¢ Agregaria alguna fase a la metodologia? ;Cual? ;Por qué?

e "Documentar: muchas de las decisiones a tomar serian mas efectivas si se
tuviera documentacion de otras situaciones similares”
o "Historico de resultados”

e "No, ya que esta cubre bien el proceso de toma de decisiones”

6. ¢ Eliminaria alguna fase de la metodologia? ;Cual? ;Por qué?

- Ninguna

7. Por favor indique el paso que aporta mas al proceso tradicional de toma de

decisiones:

¢ Cuantificacién del riesgo
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e '"La teoria de De Bono de emplear métodos heterodoxos para la solucion de
problemas. Creo conveniente, de vez en cuando, el empleo de métodos poco
tradicionales que permitan solucionar problemas existentes en cualquier
medio”

¢ "Comunicar: a veces el no informar sobre quién se beneficia/perjudica con una
decision hace que buenas opciones fracasen"

o Generar alternativas de solucion

e Comunicar

(0]

. En general, la metodologia de toma de decisiones propuesta es: 2.06

Se puede interpretar de los numeros anteriores que:

1. Definir el problema es el paso que los expertos consideran que menos aporta
al proceso de toma de decisiones tradicional, lo cual puede ser légico ya que
todo proceso de decision comienza al darse cuenta de que existe una situacién
problematica, de ahi que se inicien las acciones para solucionario.

2. Comunicar es la fase que mas aporta al proceso decisiones, los comentarios
gue brindaron los expertos, afirman que una buena decision mal comunicada o,
peor aln, no comunicada, puede llegar al fracaso de la misma, debemos
recordar en todo momento que la calidad de los resultados que se puedan
obtener con una decision comienza desde la actitud de las personas quienes
se sientan parte de la misma.

3. Controlar el riesgo es la segunda fase que, segun los expertos, aporta mas al
proceso de toma de decisiones, los expertos reconocen que en ocasiones se
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toma una decisién sin considerar las consecuencias que pueda originar. El
tomador de decisiones debe controlar el riesgo y acciones que desencadene
su decision.

La descripcion de las fases de la metodologia es lo suficientemente clara y
aplicable para que un empresario la use como herramienta de trabajo.

La aportacion de la nueva metodologia es buena respecto al proceso
tradicional de toma de decisiones. Este punto lo confirman las preguntas tres y

ocho con una calificacion de 2.06. -

.6 Conclusiones

La encuesta aplicada a quince consultores expertos fue un excelente ejercicio

para validar la nueva metodologia de toma de decisiones.

Se corrigieron en redaccion y detallaron algunas fases de la metodologia para

hacerla mas entendible para el lector.
Se comprobé a escala la efectividad de la nueva metodologia.

Se aproximé mediante la consulta de los expertos, el posible resultado de

aplicar la metodologia de manera real.

La investigacion de campo en un grupo selecto de asesores demostré que al
generalizar su aplicacion, los resultados deben ser similares a los obtenidos.
Se puede asumir, entonces, que la metodologia propuesta mejora el proceso

tradicional de toma de decisiones.
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12. TRABAJOS FUTUROS

El objeto de este capitulo es realizar las recomendaciones para continuar
con el proceso de Toma de Decisiones Empresariales, recordando que siempre

existe un punto por mejorar en el camino hacia la excelencia.

Después de validar la metodologia con los expertos en el area, se tuvo una
buena aproximacion a lo que en verdad sucederia al aplicarla en un ambiente de
trabajo real, por lo que el paso obligado, que debe seguir al presente trabajo de
tesis es aplicar las fases en el sector empresarial mexicano, documentando cada

una de las experiencias que surjan y generar una memoria de dicha aplicacion.

Siguiendo el enfoque que motivé el desarrolio del presente trabajo, se
recomienda que las empresas mexicanas seleccionadas sean de tamafno pequeno
o medianas, para asi entregarles una herramienta mas que las ayude en su

crecimiento y en el desarrollo de la comunidad.

Se debe recordar que en un mundo tan cambiante como el presente, los
procesos no flexibles son muy factibles de fracasar con el paso de los dias, por lo
que la aplicacion real de la metodologia permitira su mejora continua, para
siempre estar actualizada a los factores internos y externos de una organizacion y
que siempre sea una herramienta en la cual se puedan apoyar los directivos de

empresas.
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Se recomienda que la aplicacion de la presente metodologia se realice al
menos en quince situaciones diferentes (giros, sectores, zonas geograficas) para
poderla enriquecer desde varias perspectivas, asi mismo, todos los pasos se
deben documentar a detalle, incluyendo principalmente las reacciones de los

empresarios a la metodologia.

Finalmente, se deben analizar los resultados obtenidos, asi como los
cambios antes y después de la aplicacién de la nueva metodologia, con el objeto

de trabajar sobre posibles discrepancias entre el deber ser y el ser.
La presente metodologia es una herramienta mas al proceso de toma de

decisiones, futuros trabajos deberan mejorar su aplicacién y mantener ios registros

de dicho proceso.
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