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RESUMEN

La necesidad de hacer organizaciones eficientes y utilizar racionalmente los recursos, y la
responsabilidad de ahorrar recursos energéticos para dar satisfaccion a un cliente cada vez mas
exigente, consciente y preparado; ha provocado que haya que cambiar el paradigma decisional en
cuanto a que las decisiones se tomen empiricamente, considerando la experiencia del personal
involucrado, hacia un enfoque cuantitativo donde se obtienen soluciones que modelan
racionalmente la forma de actuar del decisor. En este trabajo se muestra la concepcién de un
procedimiento para la utilizacion de herramientas cuantitativas de apoyo a la toma de decisiones
empresariales, exponiéndose las premisas y requerimientos para su aplicacién, asi como las
diferentes fases y pasos que lo componen. El procedimiento fue validado al ser aplicado en la
solucion de problemas en un restaurante de comida criolla y en una empresa de servicios de
seguridad y proteccion, obteniéndose una mejoria en todos los indicadores analizados.

Palabras clave: decision, herramientas cuantitativas, mejora.

ABSTRACT

There is necessity to make efficient organizations and to use the resources rationally, as well as a
responsibility of saving energetic resources in order to satisfy a more and more demanding,
conscious and prepared client. This has caused the need to a change in the paradigm related to
empirical decisions, considering the experience of the involved personnel, toward a quantitative
focus, where the solutions that model rationally the way of acting of the person who takes the
decisions, are obtained. In this work is showed the conception of a procedure for the using of
quantitative tools that support the decision-making process in business, and also are exposed the
premises and requirements for its application, as well as the different phases and steps that
compose it. This procedure was validated when it was applied in order to solve problems at a
creole food restaurant and at a safety and protection services company, obtaining an
improvement on all the indicators that were analyzed.
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I. INTRODUCCION

Las decisiones se presentan en todos los niveles de la sociedad, y aunque sean de mayor o menor
incidencia, implican una accion que conlleva a un determinado fin u objetivo propuesto. Tomar
decisiones es identificar y seleccionar un curso de accién para enfrentar un problema especifico u
obtener ventajas cuando se presenta una oportunidad. Para ello se selecciona entre 2 o mas
alternativas, se evalla en cada una de ellas sus ventajas y limitaciones, adoptando la que se
considere mas apropiada. Es un proceso que consiste, basicamente, en elegir una alternativa
entre las disponibles, a los efectos de resolver un problema actual o potencial.

Para tomar una decisién, no importa su naturaleza, es necesario conocer, comprender y analizar
un problema, para asi poder darle solucién; en algunos casos, por ser tan simples y cotidianos,
este proceso se realiza de forma implicita y se soluciona muy rapidamente, pero existen otros
casos en los que las consecuencias de una mala eleccién pueden tener efectos negativos.

En la actualidad, las condiciones a las que se encuentran sometidas las empresas, hacen que la
toma de decisiones sea una habilidad necesaria en la actividad de direcciéon, por ser éstas
sistemas cambiantes que, para lograr su subsistencia, necesitan adecuarse a las nuevas y
variables condiciones. Se enfrentan retos tales como: adaptarse a las exigencias del mercado,
asimilar constantes avances tecnoldgicos, entre otros.

Los antiguos paradigmas en los que el conocimiento empirico y la experiencia del decisor eran
suficientes para adoptar una nueva postura, son obsoletos en un mundo en el que los cambios son
operados cada vez en menor tiempo y la cantidad de factores a incluir en las decisiones son cada
vez mayores. Para ello se han desarrollado un conjunto de herramientas cuantitativas que sirven
de apoyo para que este proceso se realice de forma mas rapida y eficiente.

Estas herramientas son métodos sencillos de trabajo, de diferente caracter y objetivo, practicables
por todas las personas de una organizacién y cuya aplicacién generalizada estd enfocada a
mejorar la efectividad y la gestion empresarial.

Son innumerables las propuestas de procedimientos y modelos que integran el uso de
herramientas cuantitativas en el proceso de toma de decisiones, los cuales estan enfocados a la
soluciéon de un determinado problema o situacién. Sin embargo, no existe ninguno que abarque
todo el proceso, desde la caracterizacion de la organizacién, el diagndstico de la situacion actual,
la identificacion y descripcion de los problemas detectados, la jerarquizacidon de los mismos y, en
ultimo lugar, la seleccion de la o las herramientas aplicables para darle solucion, su
implementacién y la medicion de la mejora.

En la actualidad no existe un procedimiento que cumpla con todos los requerimientos de las
empresas y ayude en esta ardua tarea, por lo que se plantea el problema que se intenta resolver
con el desarrollo del presente trabajo: el disefio de un procedimiento que respalde
cuantitativamente el proceso de toma de decisiones en la gestidon de las organizaciones y de esta
forma, contribuya a elevar su eficiencia, eficacia y productividad.

En este trabajo se expone la importancia y necesidad de la utilizacion de herramientas
cuantitativas que guien por el camino mas adecuado en el proceso de toma de decisiones, se
realiza un estudio comparativo entre diferentes procedimientos existentes para llevar a cabo esta
actividad, asi como se presenta la concepcion del procedimiento propuesto para la utilizacion de
herramientas cuantitativas de apoyo a la toma de decisiones empresariales en su version 2.

II. METODOS

Existe un gran nimero de técnicas y de procedimientos para la toma de decisiones, sin embargo,
éstos han sido aplicados para resolver problemas especificos, no existiendo un Unico
procedimiento que permita a las organizaciones determinar facilmente las técnicas a aplicar para
la solucion de cualquier problema que se presente. Esta situacidon ha motivado el interés de los
autores por agrupar varias técnicas en una que apoye el proceso de toma de decisiones de forma
rapida y eficiente.

La palabra "decision” proviene de la raiz latina decido, que significa cortar; es decir, corte entre el
pasado y el futuro. Por lo que “decisién”, es la respuesta adecuada de un ser inteligente ante una
situacidon que requiere accion.
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French (1986) define “decisién” como el proceso mediante el cual las numerosas alternativas o
acciones existentes son reducidas a una que es la finalmente elegida [1]; definicion adoptada por
los autores.

La toma de decisiones resulta ser, asi, una tarea dificil, en la que puede constatarse con mas
claridad la inseguridad y debilidad de la persona o de los directivos en una empresa.

Es por ello que la toma de decisiones se convierte en una necesidad para el funcionamiento y
desarrollo de la organizacién, por lo que tomar la decisién correcta en cada situacién es un
objetivo que bien merece la pena esforzarse por alcanzar.

A pesar de la creciente aplicacion de las técnicas matematicas en el ambito empresarial
internacional, aun existen limitaciones en la introduccion de dichas técnicas. Esto estd motivado
inicialmente por la imposibilidad de contar con medios de computos potentes y software
especializados, que por su alto costo no siempre es posible adquirir, ademas de la poca cultura vy
formacion de los decisores, realizandose el proceso de toma de decisiones empiricamente, basado
en la experiencia del factor humano que participa en la tarea.

Actualmente existe la necesidad de cambiar el paradigma decisional de un enfoque empirico a un
enfoque cientificamente argumentado, donde se obtengan soluciones que modelen racionalmente
la forma de actuar del decisor; en que lo fundamental no sea abordar técnicas y/o herramientas
que permitan obtener un ahorro en cualquier direccion de una empresa, sino buscar una solucién
en la que se reduzcan los costos totales y se mejore el servicio.

Con el desarrollo de la matematica, la estadistica, la investigacion de operaciones y la
computacién, han surgido una amplia gama de herramientas cuantitativas, las que en su actuar
conjunto consisten en métodos cuantitativos, que permiten con su aplicaciéon, comprobar la
veracidad de la informacion analizada para tomar una decisidn, reducir el papel del azar, la
reduccion relativa del riesgo y evitar los sesgos que pueden ocurrir con el método intuitivo.

Segun Campos (1999), los métodos cuantitativos usan medidas estandarizadas que fijan diversas
opiniones y experiencias dentro de respuestas predeterminadas. La ventaja de los enfoques
cuantitativos es que sus medidas involucran a una gran cantidad de entes a un limitado conjunto
de cuestiones tales que facilitan la comparacidon y el analisis estadistico de los datos con
resultados generalizables [2].

Cook y Reichart (1986) plantean que cuando se aplican métodos cuantitativos, se miden
caracteristicas o variables que pueden tomar valores numéricos y deben describirse para facilitar
la busqueda de posibles relaciones mediante el analisis estadistico [3].

Para llevar a cabo el disefio del procedimiento, se consultaron un conjunto de procedimientos
existentes para la solucion de problemas. Disimiles son los procedimientos para guiar el proceso
de toma de decisiones que conlleve a la seleccion de la mejor alternativa. Cada autor define los
mismos de acuerdo a como los concibe; sin embargo, hay mucha coincidencia entre los diferentes
autores. En la tabla 1 se muestran los pasos que plantean algunos de los procedimientos
consultados [4; 5; 6; 7], que son similares aunque cada uno tiene algunas especificidades que los
hace diferentes. En la figura 1 se representan los pasos comunes entre dichos procedimientos
referenciados.

De acuerdo a la bibliografia consultada [8; 9; 10; 11] se concluye que, a pesar de la existencia de
diferentes procedimientos para la solucion de un problema especifico o para establecer una
metodologia de trabajo, no existe ninguno que abarque todo el proceso, desde la caracterizacion
de la organizacion, el diagndstico de la situacion actual, la identificacion y descripcion de los
problemas detectados, la jerarquizacion de los mismos y en ultimo lugar, la seleccion de la o las
herramientas aplicables para darle solucién, su implementacién y la mediciéon de la mejora.

Concepcion del procedimiento propuesto

El procedimiento disefiado constituye una propuesta inicial, que podra ser perfeccionada a medida
gue su uso se extienda en organizaciones con diferentes caracteristicas, en las que por sus
particularidades, pudieran surgir limitantes para la aplicacién de alguno de los pasos.
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Tabla 1. Pasos que conforman algunos de los procedimientos consultados.

Método Cientifico
en las Ciencias

Definicion del
problema

Recopilacidn de
datos

Formulacion de

hipétesis

Prueba de la hipdtesis

Evaluacion de los
resultados
Obtencion de las

conclusiones

Proceso de Toma de

Decisiones

Definicion o]
identificacion del
problema

Blusqueda vy analisis
de la informacion

Desarrollo de
soluciones

alternativas

Seleccion de la mejor
alternativa =>
(Toma de decisiones)

Implementacion de la
alternativa
seleccionada

Proceso de
Solucion de
Problemas
Identificacion del
problema

BUsqueda de la
informacion e
identificacion de
alternativas
Determinacidn de

criterios de seleccidn

Evaluacion de las
alternativas de
solucion

Seleccion de la mejor
alternativa =>
(Toma de decisiones)

Implementacion de la
alternativa
seleccionada

Evaluacion de los
resultados
Planteamiento . 1 le
del problema as€l €

Construccion del
modelo

Comprobacion
del modelo

~

.

Obtencidn de la
solucion

Fase 2
D —
No

Fase3 >

h 4

~__ satisfactorio

l satisfactorio
Fase 4

Metodologia de la
Investigacion de
Operaciones
Planteamiento del
problema

Construccion del
modelo matematico
Derivacion de la

solucion a partir del
modelo

Prueba del modelo y
de la solucion

Establecimiento de
controles sobre la
solucion
Aplicacién de la
soluciéon

Figura 1. Pasos comunes en los procedimientos consultados.
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Premisas, objetivos, principios, entradas y salidas del procedimiento

El procedimiento esta concebido sobre la base de la teoria de los sistemas [12; 13; 14] vy el
enfoque de proceso [15], e integra a la gestion empresarial y herramientas matematicas de toma
de decisiones que permiten evaluar y mejorar el desempefio de las mismas. La base teorica para
disefiar procedimientos [16] se sustenta en especificar:

* Premisas

= Objetivos

= Principios

» Estimulos (Entradas)

= Salidas (Respuestas)

1. Premisas para la aplicacion del procedimiento

= Compromiso de la alta direccion y trabajadores de involucrarse en el proceso de toma de
decisiones, haciendo uso de herramientas cuantitativas para contribuir a solucionar los
problemas que se presenten.

= Aseguramiento de la asignacion de los recursos necesarios para la utilizacion del
procedimiento. La alta direccion debera designar a una persona con autoridad para ello.

2. Objetivos del procedimiento

Dotar a las organizaciones de un procedimiento basado en herramientas cuantitativas, que les
permita utilizar racionalmente sus recursos y con ello elevar la eficiencia, ademas de la eficacia
de su gestion.

3. Principios en los que se sustenta el procedimiento

Proactividad: Gestionar la organizaciéon de forma tal que se satisfagan las exigencias de los

clientes.

* Mejoramiento continuo: Mejorar la eficiencia de la organizacién y del propio procedimiento con
la introduccion de nuevos enfoques.

»= Creatividad: Crear un ambiente participativo que propicie el desarrollo de la iniciativa.

» Adaptabilidad: Lograr su aplicacion segun el desarrollo tecnoldgico alcanzado por la empresa.

» Aprendizaje: Modificar el comportamiento por medio de la realizacion de actividades que
generen conocimiento. Este principio es valido en todas las fases del procedimiento.

= Optimizacion: Considerar como base de las soluciones la optimizacién de los recursos que
intervienen en el proceso a mejorar.

4. Entradas

* Metas, misién y planes estratégicos.
» Disponibilidad de informacién valida.
= Regulaciones.

5. Salidas

* Evaluacion cuantitativa de las alternativas de solucidon generadas.
» Seleccidén de la mejor alternativa y resultados de su aplicacién.

» Indicadores para evaluar el impacto de las propuestas

* Plan de capacitacion.

Fases componentes del procedimiento

El procedimiento estd formado por 4 fases, las cuales se muestran en la tabla 2, con los pasos
que la componen y el objetivo de cada una. En la figura 2 se muestran en colores diferentes cada
una de las fases, atendiendo al orden secuencial en que son ejecutadas en el tiempo, asi como las
interrelaciones entre las mismas.

A lo largo de todo el procedimiento estd presente la capacitacidon del personal involucrado en el
proceso decisorio, con el uso y aplicacion de las herramientas y tecnologias que se apliquen. Esta
actividad aparece como actividad fundamental para la implementacion exitosa de los cambios que
se propongan en la organizacion.
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Fase
Inicio

Fase I
Diagnéstico

Fase I1
Disefo

Fase III
Validacion

Fase v
Medicion de la
efectividad vy
mejora
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Tabla 2. Fases y pasos del procedimiento propuesto.

Pasos

1.
2.

ouhwne

PN

. Representacién

. Valoracién vy seleccién de

Comprobacion del cumplimiento de las premisas.
Creacion del grupo de diagnostico.

Caracterizacion de la organizacion.

Seleccién del grupo de expertos

Analisis de la situacién actual.

Identificacion y representacion de los problemas.
Jerarquizacion de los problemas.

Descripcidon detallada del problema seleccionado
para su solucién.

Analisis de correspondencia entre caracteristicas
del problema y posibles herramientas
cuantitativas a emplear.

. Concepcidn de estrategias a considerar para la

solucién del problema.
matematica del problema a

resolver.

. Diseno y/o empleo de la tecnologia de apoyo a la

toma de decisiones.
las variantes de
solucion.

. Validacion del Modelo y su solucién.
. Implementacién

Determinacion de los diferentes indicadores
Comparacién de los resultados

Evaluacion del impacto de las propuestas
Toma de medidas correctivas

Objetivos

Validar la factibilidad de
aplicar el procedimiento y
crear el grupo de
diagnéstico.

Caracterizar la
organizacion, identificar y
jerarquizar los problemas

existentes.
Seleccionar y/o disefar
la(s) tecnologia(s)

cuantitativa(s) que mas se
adecuen al problema objeto
de estudio y obtener Ila

solucion a partir de las
estrategias valoradas.
Validar las soluciones

obtenidas e implementarlas
para elevar la eficiencia de
la organizacion.

Evaluar la efectividad de la
decision tomada en el
desempefio de la
organizacién.

Fase de Disero de:

| + Modelo de Solucion '
*Tecnologia de apoyo a la toma de decisiones.
| |

Fase 2 F

Capacitacion

— Fase de Validacian de las
T propuestas Fase3 |
./ —

Fase de Medicidn de la efectividad y
mejora.

Figura 2. Fases del procedimiento propuesto.
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A continuacién se exponen algunos de los elementos que resultan de interés.

Fase Diagndstico

En la figura 3 se muestra el modelo de diagndstico propuesto, en el que se muestran los
diferentes elementos a considerar; no obstante, cada entidad podra incluir algin otros que sean
de su interés.

r B |
Modelo de diagndstico de la organizacién

5. Jerarquizacion de los problemas .

+ Definicion y seleccion de criterios

+ Dar importancia de los criterios

+ Evaluar los problemas a partir de los criterios
seleccionados

2. Seleccidn de grupo de expertos

—

Figura 3. Modelo de diagnéstico propuesto.

Es de especial interés decidir la herramienta cuantitativa a utilizar para resolver el problema
seleccionado. En la presente version del procedimiento solamente se han incluido técnicas de la
Investigacion de Operaciones, en una version posterior se afiadiran otras técnicas que contribuyan
también a la solucion de problemas empresariales.

En la tabla 3 se muestran las posibles situaciones, asi como la herramienta cuantitativa que se
propone para darle solucion.

El conjunto de herramientas propuestas a aplicar en cada caso han sido consideradas tomando
como base las mas usadas en la toma de decisiones, por tanto, esta agrupacién no es exhaustiva,
dejando lugar a la aplicacion de otras que puedan sustentar y apoyar el proceso decisorio, siempre
y cuando se domine su funcionamiento y tribute a los objetivos deseados.

Es importante destacar que para la aplicaciéon del procedimiento disefiado en cualquier
organizacion y alcanzar los resultados deseados, es indispensable la realizacion de todas las fases
y de los pasos que componen cada una.
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Tabla 3. Problemas que se pueden presentar, ambiente, método y tecnologia propuesta.

Problema Ambiente | Tipo de | Tecnologia
método

Seleccionar la alternativa discreta R P Matriz de Decision
R P Arbol de decisién

Disefar sistemas de gestion de | R,C P, D Sistema de

inventarios inventarios

Asignar recursos considerando una | C D Programacion

sola medida de efectividad lineal

Asignar recursos cuando las | C D Programacion

variables toman valores enteros entera

Asignar recursos considerando mas | C D Programacion

de una medida de efectividad multiobjetivo

Leyenda: R: riesgo, C: certidumbre, P: probabilistico, D: determinista

III. RESULTADOS

El procedimiento fue validado al ser aplicado en la solucion de problemas en un restaurante de
comida criolla y en una empresa de servicios de seguridad y proteccidon. En la tabla 4 se muestran
los resultados obtenidos con su aplicacidn.

Los problemas 1, 2 y 3 se corresponden con la solucidon de problemas en el restaurante de comida
criolla. En el 1 se realiza el disefio de nuevos productos para elevar las ventas, en el problema 2
se determina el tamafio del pedido para satisfacer las demandas y disminuir los costos por
mermas en el almacén central del restaurante, y en 3 se realiza un redisefio de la organizacion del
trabajo utilizando la simulacién discreta.

El 4 se corresponde con la solucion del principal problema detectado en la empresa de servicios de
seguridad y proteccion, en la cual se realiza la planificacion a mediano y corto plazo de los
servicios de mantenimiento. Para dar solucion al mismo se utiliza la programacién lineal y
herramientas de itinerario de vehiculos, especificamente el método CDS-secuencial.

Tabla 4. Resultados obtenidos con la aplicacién del procedimiento.

! Los resultados presentados incluyen solamente la visita a 21 clientes.

246

Ingenieria Industrial/ISSN 1815-5936/Vol. XXXIII/No. 3/septiembre-diciembre/2012

Indicador Antes Después
Problema 1 [17] Ingresos (CUC/dia) 11400 12600
Problema 2 [18] Pedido (cantidad de | 9871 8121
productos/semana)
Costo (CUC/semanal) 4416,79 2569,585
Utilidad (CUC/semana) 4189,518 | 4858,96
Problema 3 [19] Clientes atendidos/dia 566 591
Ventas ( CUC/dia) 5309,08 5543,58
Problema 4* [20; 21] km recorridos 1219 713,115
Cantidad de técnicos 12 8
Consumo de combustible (litros) | 101,6 59,436
Costo (CUC) 81,3 47,5
Cantidad de vehiculos utilizados | 6 2
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IV. DISCUSION

El procedimiento que se propone se distingue de algln otro procedimiento elaborado y que le

confiere a su vez originalidad y novedad, por los siguientes aportes relevantes:

= Propone la utilizaciéon de un modelo de diagnéstico.

= Utiliza el juicio de expertos para la realizacion del diagnodstico.

* Propone la utilizacion de un enfoque multicriterio para la realizacion de la jerarquizacién de los
problemas.

= Crea un grupo de expertos que sera consultado para dar solucion a las deficiencias detectadas
mediante la aplicacion de los procedimientos.

= Explica un conjunto de herramientas matematicas que se pueden emplear en cada paso de
acuerdo a la problematica a resolver y la finalidad con qué se utiliza.

* Analiza la tecnologia a aplicar.

» Resulta de facil uso por las empresas.

Los resultados obtenidos muestran que la utilizacion de este procedimiento permite a las

organizaciones elevar su nivel de desempefio de acuerdo a los indicadores obtenidos. Debe

sefialarse que la introduccion de herramientas matematicas contribuye a tomar decisiones

cualitativamente mejores, lo que corrobora lo planteado por la bibliografia consultada, referente a

la importancia de la aplicacion de estas técnicas. No obstante, se debe continuar validando el

procedimiento descrito con vista a continuar verificando y comprobando que los resultados son los

esperados.

V. CONCLUSIONES

1. El procedimiento se desarrolla sobre la base de las limitaciones que presentan otros, debido a
gue ninguno de los consultados menciona como aplicar herramientas cuantitativas.

2. Se obtiene un procedimiento que puede ser aplicado a cualquier empresa, tanto productora
como de servicio, que cumpla con las premisas planteadas.

3. El procedimiento propuesto integra las técnicas cuantitativas de toma de decisiones con las
herramientas y técnicas de gestion.

4. El mismo consta de 5 fases, si se tiene en cuenta la fase de Inicio, en la que se incluyen 14
herramientas que pueden ser empleadas para mejorar la gestién empresarial. %
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