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CAPITULO IV. Los Gerentes y la
toma de decisiones.

4.1 El Gerente.

Persona, con plena capacidad
juridica, que dirige una empresa
por cuenta y encargo del
empresario. En esa persona se le
encomienda la labor de -cuidar,
supervisar, controlar, planificar.

4.1.1 Tipos de Gerentes.

Se ha usado el término gerente
para referirse a quien sea
responsable de cumplir las cuatro
actividades basicas de |la
administracion en el desarrollo de

crice ralacinnac

%% . Bethsy. Sotelo

¢ : Lngemen’a n?ormétlcay de Oistemas
<

\




Una manera de captar la

complejidad de la
administracion es
entender gue los

gerentes pueden trabajar
en diferentes niveles de
una organizacion y de
diferentes rangos de
actividades dentro de
ellas. Despues de
analizar el nivel y el
alcance de diversos tipos
de gerentes, sé vera
también que diferentes
tipos de administracion
refuerzan diferentes
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4.1.2 Niveles de la Administracion. 7 59“'%20%53 Aorales
a. Gerentes de Primera Linea -

Las personas responsables del trabajo de las demas,
gue ocupan el nivel mas bajo de una organizacion, se
llaman gerentes de primera linea o primer nivel. Los
gerentes de primera linea dirigen a empleados que no
son gerentes; no supervisan a otros gerentes. Algunos
ejemplos de gerente de primera linea serian el jefe o el
supervisor de produccidon de una planta fabril, el
supervisor técnico de un departamento de investigacion y
el supervisor de una oficina grande. Con frecuencia; los
gerentes de primera linea reciben el nombre de
“supervisores”. El director de una escuela también es un
gerente de primer nivel, al igual que un manager de un

equipo de béisbol de ligas mayores.
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b. Gerentes Medios. .

El término gerencia media incluye varios niveles de una
organizacion. Los gerentes de niveles medios dirigen las
actividades de gerentes de niveles mas bajos y, en
ocasiones, las de empleados de operaciones. La
responsabilidad general de la gerencia media es dirigir
las actividades que sirven para poner en practica las
politicas de su organizacion y equilibrar las demandas de

sus gerentes y las —= N
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c. La Alta gerencia.

La alta gerencia esta
compuesta por una
cantidad de personas

comparativamente

pequena Yy es la
responsable de
administrar toda la
organizacion. Estas

personas reciben el
nombre de ejecutivos.
Establecen las politicas de
las operaciones y dirigen
la interaccion de la
organizacion con Su
entorno. Algunos cargos
tipicos de la alta gerencia
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Con frecuencia, la toma de decisiones es uno de los roles
de mayor reto para los gerentes.

Los sistemas de informacion han ayudado a los gerentes
a comunicar y distribuir la informacion; sin embargo, han
proporcionado poca asistencia para la toma de
decisiones adr“"‘*“‘*' W | -
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4.2 El proceso de toma de decisiones.
La Toma de Decisiones se puede
clasificar de acuerdo con el nivel
organizacional en que ocurre:

a. La toma de decisiones estrategicas:
determina las metas, los recursos y las
politicas a largo plazo de la organizacion.
b. La toma de decisiones para el
control administrativo: se refiere
principalmente a la manera eficiente y
eficaz de utilizar los recursos y de que
tan bien se desempenan las unidades
operativas.

c. La toma de decisiones del control
operativo: determina como realizar las
tareas especificas establecidas por los
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d. La toma de decisiones a nivel del conocimiento.
Tiene que ver con la evaluacion de las nuevas ideas
sobre productos y servicios, de las formas de comunicar
el nuevo conocimiento y de las maneras de distribuir la
iInformacion por todzelasmaanizacion.
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Los investigadores clasifican las decisiones en cada uno
de estos niveles como:

a. Las decisiones no estructuradas.

Son aquellas en las que el encargado de tomarlas debe
aportar criterio, evaluacion y entendimiento a la definicion
del problema. Cada una de estas decisiones es
novedosa, importante y sale de la rutina, ademas de que
no hay un procedlmlento bien comrendldo ni convenido

para tomarlas.
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b. decisiones estructuradas. "'L*\
Son repetitivas y rutinarias e implican un procedimiento
definido para manejarlas, de tal manera que no es
necesario tratarlas cada vez como si fueran nuevas.

c. decisiones semiestructuradas.

Solo parte del problema tiene una respuesta bien
definida proporcionada por un procedimiento aceptado.
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TIPO DE
DECISION

Estructurada

Semi-
estructurada

No estructurada
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NIVEL ORGANIZACIONAL
Operativo Del conocimiento ~ Administrativo Estratégico
Cuentas por cobrar »
Programacion Excedentes de costos
Electrénica de produccion
Office
Systems LS

Preparacion de
presupuestos

DSS
Programacion de proyectos

Ubicacion de las
instalacionesde| EgS

produccion
KWS Nuevos
productos
Nuevos
Disefio de productos mercados

Clave: TPS= Sistema de procesamiento de transacciones MIS= Sistema de informacion gerencial.
KW S= Sistema de trabajo del conocimiento DSS= Sistema de apoyo a la toma de decisiones

ESS= Sistema de apoyo a ejecutivos
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4.2.1 Etapas de latoma de decisiones. .

a. La inteligencia.

Consiste en identificar y entender los problemas que se
presentan en la organizacion —el porquée ocurre un
problema, donde y cuales son sus efectos. Los sistemas
MIS tradicionales que suministran una gran variedad de
iInformacion detallada pueden ayudar a identificar
problemas, AS reportan
excepciones.
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b. El disefno.

El individuo genera
posibles soluciones para
los problemas.

Los DSS mas pequenos
son Iideales en esta
etapa de la toma de
decisiones porque
trabajan sobre modelos
sencillos, es posible
desarrollarlos
rapidamente y pueden
operar con datos
limitados.
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Spreadsheets
Database programs
OLAP databases a1
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c. La seleccion. -

Consiste en elegir entre alternativas de solucion. Aqui el
encargado de la toma de decisiones podria necesitar un
sistema DSS mas grande para obtener datos mas
extensos a partir de varias alternativas y modelos
complejos, o bien, herramlentas de analisis de datos para
recabar  todc ncias vy
oportunidades.
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d. La implementacion de la
solucion, cuando la decision
se pone en practica, los
gerentes pueden utilizar un
sistema gue elabore
Informes de rutina sobre el
progreso de una solucion
especifica. Los sistemas de
apoyo pueden abarcar
desde sistemas MIS con
caracteristicas avanzadas
hasta sistemas mucho mas
pequenos, asi como
software de planeacion de
proyectos gue se ejecute en
computadoras personales.
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Por lo general, las etapas de la toma de decisiones no
necesariamente siguen una ruta lineal.

Aplicar la efinir el
Decision FProblema

ﬁ Toma de %

Decisiones
Elegir las Analizar el

Alternativas Problema

%Eﬁmluar la@
Alternativas
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Hay un problema?

Cuales son las alternativas?

Cual se debe elegir?

Esta funcionando la alternativa
elegida?
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4.2.2 Modelos de Toma de
Decisiones mas representativos.

a. Modelo racional.

Modelo de Conducta Humana
basado en la creencia de que la
gente, las organizaciones Yy las
naciones se comprometen en
calculos basicamente congruentes,
de maximizacion de valor.

b. Estilo cognitivo.

Disposiciones fundamentales de la

personalidad hacia el tratamiento de

la informacion, la seleccion de

alternativas y la evaluacion de las o
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c. Tomadores de decisiones sistemat.. ... ~

Estilo cognitivo que descubre a las personas gue evaluan

un problema estructurandolo en términos de algun
metodo formal.

d. Tomadores de decisiones
Intuitivos.

Estilo cognitivo que describe a
las personas que abordan un
problema con multiples
metodos, utilizando la prueba vy
el error para encontrar una
solucion.
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Caja de Herramientas de la Gerencia Social

Tipo de Descripcion
Herramienta

Analisis *=! Guia la caracterizaciéon del contexto donde se
S desarrollaran las politicas, programas Yy
proyectos sociales, y facilita la evaluacion de la
Incertidumbre frente a los cambios que se
Introducen mediante acciones innovadores. El
gran desafio de los gerentes sociales consiste
en evaluar la incertidumbre del entorno y
proponer estrategias seguras en medio de
tales condiciones.
AUEUSERRLERCES Permite  analizar el comportamiento de los
Ll UEEE O actores que tengan interés o papel o que sean
afectados por las politicas y programas
sociales para explorar la viabilidad socio-
politica de las mismas. Sirve de apoyo al
disefno de estrategias factibles.

21



|74 Bethsy Sotelo Mogales
¢ lngemeﬁa nformatica y de Distemas
> N

S~
SO ERRGIEE ES una herramienta de apoyo gerencial que permite
escenarios elaborar imagenes del futuro de una situacion o

problema. Mediante este instrumento se analizan los
principales problemas del entorno relevante y se
construyen escenarios, posibles y deseables, que
sirven de telones de fondo para el desarrollo de
estrategias y planes. Los escenarios son conjuntos
coherentes de hipotesis sobre la evolucion previsible
de las fuerzas del cambio, las variables del entorno y
las estrategias de los actores.

Planificacion Es una herramienta gerencial que permite desarrollar
estrategica una vision futura de la organizacién, para responder
eficazmente a las necesidades de cambio ylegrarsu
desarrollo y consolidacion. Su aplicacion es
mediante un ejercicio dinAmico y participativo, a
traves del cual los equipos de trabajo clarifican la
direccion futura de la organizacion, en términos del
analisis de la mision, vision, oportunidades, riesgos y
capacidades de la misma.



Analisis
problemas

Instrumentos
preparacion

programas
proyectos
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Es una técnica para examinar una problematica
determinada y establecer las relaciones de causa y
efecto que la definen. Sobre la base del diagnostico
anterior, se facilita la identificacion de una solucion
a implementar, para lograr el transito a una
situacion deseable, donde el problema sobre el cual
se interviene queda resuelto a satisfaccion.

Aungue existen diversas metodologias y guias de
ulacion de programas vy
proyectos sociales, muchos de los aspectos mas
relevantes para los gerentes sociales se sintetizan
en la metodologia del marco Idgico, herramienta de
conceptualizacion y gestion de programas Yy

preparacion o form

proyectos, que per
problemas al diseno
bases para la implems
Mismos.

e AY

| analisis de
. creando las
luacion de los

énstemas
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Seguimiento J|[Estas herramientas se aplican para establecer el
Evaluacion cumplimiento cabal y oportuno de las actividades

planeadas y detectar las fallas internas y las
condiciones externas que podrian estar afectando el
desarrollo de los mismos, con el fin de poder corregirlas
oportunamente. Tambien abarcan los instrumentos y
mecanismos necesarios para examinar los resultados,
procesos, efectos e Iimpactos de las politicas,
programas Yy proyectos sociales, alcanzados en el
corto, mediano y largo plazo.

El proceso de seguimiento y evaluacion educa o
Informa la gerencia social guiando los procesos
necesarios para entender y priorizar problemas sociales
y proponen Yy gestionan procesos conducentes a
solucionar dichos problemas.

iR R ENE ] Estas técnicas permiten un manejo efectivo de procesos
de conflictos que facilitan la creacion de acuerdos negociados entre
los grupos de actores que tengan objetivos e intereses
interdependientes y conflictivos entre si.
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VS lellelslEERREIEN ENgloban las metodologias y técnicas de trabajo
dea S AEEIEE participativo, tanto a lo interno de las organizaciones
la Participacion (equipos, diferentes unidades) como a lo externo de
ellas (grupos de actores e instituciones que participan
en procesos de toma de decisiones, gestion,
evaluacion de las politicas).
La planificacion estratégica, el marco ldgico, la
construccion de escenarios son instrumentos basicos
de la gerencia social participativa. En el trabajo con
las comunidades en situacion de pobreza y exclusion,
la investigacion-accion participativa es un instrumento
de partlcular |mportanC|a para lograr la movilizacion,
| i de las comunidades
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Disefio V| El diseno de redes (que forma parte del diseno
coordinacion *Slorganizacional) constituye un instrumento de la
redes gerencia social que apunta a crear patrones definidos

interorganizacional

oe de relacionamiento entre las distintas organizaciones

que las conforman, con el fin de optimizar los
resultados de las politicas.

Muchas de las herramientas de la caja, antes
descritas, se aplican para reforzar las funciones de
coordinacion y disefio de redes de politicas sociales.
En general, estos instrumentos apoyan la
implementacion efectiva de las politicas sociales a
traves de la accion interconectada de las diferentes
Instituci~n~enivalas da ashiavaay grganizaciones de
la socie ellas.
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BIERA i ReEl | 0s  instrumentos de disefio, implementacion vy
ERelSgiEliFE Wl evaluacion de programas sociales descentralizados
son los instrumentos basicos ya descritos en este
cuadro, con inclusion de las metodologias para la
participacion ciudadana en los programas y proyectos.
Adicionalmente estan los instrumentos de disefo
organizacional y de elaboracion de matrices de
funciones. Se trata con ellos de apuntalar un proceso
de fortalecimiento de los gobiernos locales mediante el
desarrollo de las capacidades locales para gobernar y
la T e "‘;Vg’mgciudadana en las

.“
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