ANALISIS ECONOMICO DE DECISIONES - ;

EN L4 INDUSTAIA DE LA CONSTRUCCION

TEMA I.- CONCEPTO_Y NATURALEZA DE_LAS DECISIONYES ECONOMICAS:

LAS FUNCION!IS DE UN EJECUTIVO:

Todo ejecutivo tiene fundamentalmente dos funciones, y muchos desa

rrollan solamente una de ellas.

Su primer funcién es la de "mantener los standards", lo que se Te-
fleja en vigilar que las actividades se desarrollen conforme a lo pla-
neado, que los costos no excedan al costo standard preestabledico, que
la oora de mano lleve a cabo el trabajo de acuerdo con el método stan-
dard predeterminado, que el material y la obra de mano que se requie—
ran, se encuentren disponibles, que los suministros se lleven a cabo de
acuerdo con el programa y en las cantidades correctas, que no disminuya
la calidad planeada del producto y asf{ sucesivamente. El "mantener los
standards'" es en muchas ocasiones la m4s importante tarea que llevan a
cabo algunos ejecutivos, y por otro lado, nadie n%ega que esa funcifn -

absorve mucho tiempo y exige un gran esfuerzo.

Sin embargo, existe otra funcién del ejecutivo y que consiste en -
me jorar los "standards" fijados de tal manera que la compaiifa pueda sos

tener o aumentar sus utilidades.

En esta segunda funcién, el ejecutivo debe generar alternativas, =
lo cual logra sometiendo a prueba todas las normas, prooedimientos y mé
todos implantados dentro de su esfera de responsabilidades y buscando -
otras posibles alternativas de accién y adoptdndolas o no, de acuerdo -

con criterios econémicos,.

Este segundo papel, es vital, ya que cualquier empresa que se con-
tente solo con mantener sus standards existentes, se .encontrari en deca

dencia‘a causa de la presién de la competenocia.

La empresa que se limita a mantener con exito su statu quo, mien—
tras que otras companfas mejoran sus métodos y aumentan sus utilidades,

descubrird eventualmente que no puede igualar los precios establecidos



por sus competidores progresistas.

Desgraciadamente, muchos ejecutivos no est4n preparados para desa~
rrollar esta funcién tan importante ya que con demasiada frecuencia, ca
recen totalmente de préparacién para la toma de decisiones econémicas y
lo que es ain peor, en muchas ocasiones subestiman y desprecian esta -
érea de actuaoién, lo ocusl origina que no obstante lo intensamente que
un ejecutivo trabaje en su papel de "mantener los standards', su empre-=

sa y €1 individualmente como administrador, pueden fracasar.

En este curso, trataremos de investigar las funciones del ejecuti-
vo y de presentar los prinoipios y los procedimientos de la toma de de-
cisiones econémicas. Trataremos de analizar el proceso de dos fases =

consistentes en:
1) e— Generar las alternativas

2) .- Evaluarlas y adoptarlas o no, despuds de analizarlas amplis—

mente con el punto de vista de los criterios eoonémioos.

Solo 8i el ejecutivo tiene conciencia clara de estos oriterios; po
drf llevar a cabo una bisqueda inteligente de alternativas y despuss9 =

tomar decisiones economicamente correctas.

LA BUSQULDA DE ALTERNATIVAS:

La segunda funcién del ejecutivo se desprende de la primera. Tan-
to si se tienen dificultades para mantener un standard establecido, oo=
mo 81 no se les tiene el standard mismo puede ser la base de investiga-
cién, para encontrar un medio més econémico para efectuar una accién de
terminada. Asf por ejemplo, en el caso de una obra en construccién, el
director de la misma puede hacerse breguntas como las siguientes: ;s8 =
seleccion$ el equipo m&s adecuado y en nimero adecuado-de unidades? =
;puede acelerarse el proceso de construccién mediante otra secuela de -
ataque de los diferentes frentes? ;el nimero de persgnal obrero y téoni
co ubicado en cada frente es el adecuado? ;debe incrementarse? ;debe dig
minuirse? Luego de un analisis profundo y sistematizado, el direotor =
de la obra, podr4 determinar, con plena conciencia en los criterios eco
némicos, si los juicioe presupuestos originalmente eran los adecuados =

o oconviene seguir nuevas alternativas.

—-T

. L. L. Ve
A partir de cada acto que se, efectue de acuerdo con norias esta—
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blecidas, un ejecutivo entrenado a pensar bajo esta linea de accién, po

dré generar alternativas economicas.

La toma de decisiones econémicas invade cualquier 4rea de activi——
dad de un ejecutivo desde el aspecto ventas, hasta el de produccibn y =

desde las finanzas hasta el aspecto técnico ingenieril.

Una funcién muy importante del ejecutivo es el estar propiociando -
mejoras y cambios, aunque el puro cambio, por si mismo no implique nece

sariamente una decisién econdmica.

Otro claro ejemplo en el medio de la construccién lo constituye el
problema de un proyectista y caloulista quien debe decidir entre hacer
una estructura de acero o de concreto o mixta, atendiendo a factores oo
mo pueden ser: distintos tipos de oimentaciones dependiendo del peso de
la superestructura en cada una de las alternativas, costos de conserva-
cién y mantenimiento dentro de un cierto horizonte econémico valor de -
reouperacién de la estruotura, disponibilidad de personal especializado

en la localidad, etc.oo

Cada peso que se gasta, se propone gastar o se propone no gastar,
constituye la base de una decisién econémica. Si un ejecutivo deocide -
no hacer ningin cambio a una situacifn existente, estd tomando una deoci
8ién econémica, ya que la decisién de no hacer nada implica la decisqu
de continuar haciendo las cosas de la misma manera, y de féchazar,todas
las posibles alternativas, tanto las generadas por él mismo despuéds de

un anilisis crftico, como de las que desconoce por no haberlas buscado.

Una decisién no puede decirse que constituye una autentica deci—-=

8ién econémica a menos que:
(1) Todas las alternativas hayan sido examinadas.

(2) Todos los elementos de costo y de ingreso hayan sido considera

dos.

(3) Se hayan seguido técniocas y procedimientos correctos para su -
Ve

.
b

evaluacién.,

Asf{ por ejemplo, en el caso particular de la posibilidad de cambiar
una m8quina existente, la decisién econémica puede ser: aprobar el gas—
tc de & 80,000.00 para la compra de una migquina nueva, o rechazar este
gasto y oonservar la existente, o gastar & 45, 000,00 en una diferente o

autorlzar ¢ 130 000,00 por una nueva de mayor capacidad o invertir

3 25 000 00 en la reparaciém y mejora de la miquina actual,
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Puede arguirse que en ocasiones el anilisis econémico de una situa
cién para efectos de una toma de decisiones es inditil, pues la alterna-
tiva a seguir es evidente. Aparentemente este serfa el caso de un em—
presario que expresara: "Tengo una méquina que tiene mis de 15 airios de
estar en operacién a la que ya no es fisicamente posible seguir reparan
do y manteniendo en operacién, por lo que sin necesidad de ningin angli
sis ni de la aplicacién de técnicas y férmulas sofisticadas oconcluyo -~
que debo cambiarla por otrac.." Sin embargo, podriamos hacer notar a
este empresario que de hecho si tomo una decisién y que esta se inicié
hace varios anos, pues pudiera suceder que un andlisis revele que debe-
ria haber cambiado esa miquina hace mis de 8 afios por ejemplo, y que su
decisién (adn sin haber sido el fruto de un razonamiento conciente), -~
fué equivodado, al haber optado de hecho, por la alternativa de absor-
ver los sobrecostos de un mantenimiento y reparaciones antieconémicas -
durante los dltimos 8 afios y de haber rechazado los ahorros que la ocom-

pra de una nueva miquina le hubieran originado.

De lo anterior, conocluimos que la toma de decisiones eoconémicas en
un sentido integral, incluye tanto la generaocién como la evaluacién de
las alternativas y que dado que la seleccifén de una alternativa es siem
pre el objeto de una decisién, el proceso de la toma de una decisién eco
némica, prosigue solo si las diversas alternativas a eeguif, han sido -

establecidase.

La seleccidén de la alternativa final nunca debe ser objeto de adi-

vinanza ni dejada a la voluntad de los dioses.

Ni la intuicién ni las corazonadas son del todo realistas ni con—
fiables. Sin embargo, se puede arguir y debe aceptarse el hecho de que
mucha de la informacién de que se dispone para la toma de una decisién ’
est4 basada en meras estimaciones. A esto, puede responderse afirmando
que esas estimaciones logradas por medio de un cuidadoso estudio de la
informacién disponible, son de cualquier manera mis confiables que me—-
rgs adivinanzas o elucubracioneq intuitivas. Lo antgrior no quiere de= '
cir que la intuicién, que se orienta al futuro pero que de hecho involu
ora oiertos recuerdos y experiencias del pasado, no tenga en ocaciones

clerto grado de validez,

RESPONSABILIDAD POR LA TOMA DE DECISIONES

El que un ejecutivo no este ejerciendo la segunda funcién a que se
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.= aludido, se manifiesta principalmente en cuanto que se observa
una decidida tendencia a no hacer cambios, es decir, a seguir ha--
ciendo lo mismo y de la misma manera y en el hecho de que rara vez,
una inversidén o una erogacién se justifiquen mediante un criterio

econdmico adecuado.

lluchos ejescutivos no sienten verdadera responsabilidad por -
los costos que generaﬁ o por los costos que de hecho "protegen" al
mantener el status quo. Conciente o inconcientemente consideran -
el llevar a cabo erogaoiones monetarias como una consecuencia inhe
rente e inevitable de su trabajo; como un privilegio obvio de la =
funcién ejecutiva; y cuando un ejecutivo se acostumbra a esta acti
tud, llega a considerar que estos costos son responsabilidad de la
companfa. Si reflexionara en esto se daria cuenta que estos cog—-
tos son de su responsabilidad ya que se ubican dentro de su esfera
administrativa, y es 61, y no la compafifa quien selecciona la al—-

ternativa a seguir de entre todas las demés posibles,

Ahora bien, las necesidades de capital en muchos proyectos al
canza cifras oonsiderables. Obviamente, ese capital requerido se
obtiene de diversas fuentes, internas o externas a la empresa, y -
es natural que tanto a los que aportan ese capital como a los en——
cargados de ocontrolar su gasto, les preocupe el que sea utilizado
de la manera méds efectiva ya que el éxito de un proyecto ingenie——
ril o de un negooio en general, se mida en términos de su eficien-

cia financiera,

Por lo anterior, el ingeniero debe combinar en cada proyeocto
técnico con los requerimientos y limitaciones financieras y sin ol
vidar ademds otros valores involuorados como pueden ser los de ca-—

racter social, estético, polftico, eto...

Con los recientes adelantos de las matemiticas, estadfstioca,
técnicas de computacién, etc... que permiten el manejo de proble--
mas econémicos més complejos, el ingeniero tiene la oportunidad de
Jugar un papel ain mids importante en el proceso de la toma de deci
siones, ya que no solo cuenta con las bases matemiticas y cientffi
cas para comprender el uso de tales técnicas, sino que ademés tie-
ne el criterio ingenieril que permite reconocer las limitaciones -
ordotivas de estas técnicas y el efeocto de la falta de informacién

que comunmente existe en las situaciones reales, todo lo cual 1o -
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capacita para seleccionar la alternativa m4&s adecuada y realista,

El privilegio u obligacién de un ejecufivo de serialar y elegir una
alternativa no va d%sligada a la responsabilidad de demostirar que su su
gestién es la m&s adecuada de entre otras. Desde el inicio debe estar
conciente de todos los costos resultantes de su decisién. En muchas o-
caciones existe la deformacién de considerar solo el valor inicial de -
una inversién, siendo que frecuentementie los costos futuros que se gene
ran pueden ser con mucho, m&s importantes que el inicial, As{ por ejem-
plo, la deoisién de invertir & 100,000.00 en una méquina, debe haber es
tado ligada a la consideracién de costos futuros como pueden ser: obra
de mano de operacién, consumo de energfa, desperdicio de material, nece
sidad de supervisién exira, mantenimiento y conservacién necesnrias, se
guros, impuestos, etc... También debe considerarse ingresos especiales
como ei valor de rescate. Todo lo cual implica que el anilisis comple-
to de la alternativa, debe hacerse dentro de un oierto perfodo que cons

tituye el horizonte econémico.

MEDIDA DE LA EFICIENCIA ECONOMICA:

La actividad ingenieril se desarrolla dentro de dos entornos, el -
fisico y el econémico. El éxito que se alcance manejado o alterando el
entorno fisico para producir bienes y servicios depende del conocimien-
to que se tenga de las leyes fisicas. Sin embargo, el beneficio que re
porten esos bienes y servicios, depende de la utilidad que reporten, me
dida en términos econémicos. Se podria enumerar de estructuras, m4qui-
nas, procesos, eto..., que presentan un exelente dizerio fisico y mecéni
co. Por esta razén, es esencial que los proyectos ingenieriles se eva-
luen en términos de beneficio y de costo antes de ser atacados. El pre
requisito esencial para el éxito de un proyecto inpenieril, es su facti

bilidad econémioa. ’

La funcién normal del ingeniero consiste en manejar los elementos
de un entorno, el fisico, para crear utilidad en un segindo entorno, el

econémico.

El objetivo de todo proyeoto ingenieril es el de obtener el mayor
resultado posible, por unidad de recurso empleado, lo ocual se logra me=-
diante la m4s efectiva utilizacién de materiales, energia y en general,
de cualquier tipo de recurso. El grado de eficiencia en la utilizaoién
de los recursos se mide mediante la expresién: \

out put

eficiencia =
in put
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lo cual no es mds que el cociente entre los resultados obtenidos y los
recursos empleados. Esta expresién mide el éxito de la actividad inge
nieril dentro del entorno fisico, y en un primer nivel de eficiencia =
que se conoce como eficiencia fisica o eficiencia mecdnica o eficien—
cia ingenieril, tanto el Input como el Output se expresan en unidades

como: Kilowgts, Btu, horas, etc... Cuando este tipo de unidades fisi
cas estdn involucradas, la eficiencia siempre serd menor que la unidad

o menor que el 100%.

Sin embargo a un ingeniero también le interesa un segundo nivel =
de eficiencia, la eficiencia econémica o eficiencia financiera, la -
cual se determina con la misma férmula general de la eficiencia, solo
que convirtiendo las unidades fisicas tanto del input como del output

a valores monetarios, por lo que puede expresarse:

. . . beneficio
eficiencia econémica:®™ =i

costo
Es bien sabido que la eficiencia fisioca o ingenieril no puede ale
canzar valores mayores de 100%. En cambic, la eficiencia econémica =
8i puede exceder de dicho valor, y de hecho, solo serid aceptable cuan-
dg eso suceda. Una alta eficiencia fisica no es—garantfa de una alta
eficiencia econémica. Una baja eficiencia fisica no es razén suficien
te para dejar de considerar una alternativa, ya que pueden existir —

otras circunstancias econémicas que compensen esa baja eficiencia fisi
ca.

Consideremos por ejemplo una planta de generacién de energfia cuya
eficiencia fisica sea tan solo de un 14%. Supongamos que el output en
forma de energia eléctrica y expresado en Btu, tenga un valor econémi-
co de 8 unidades monetarias por millén de unidades de output y que el
input en la forma de gas natural y expresado en Btu, tiene un valor eco
némico de 0.70 unidades monetarias por millén de unidades de gas consu
mido. En estas condiciones:

eficiencia econémica = Btu .output x valor de la.energfa electrica
Btu input x valor del gas natural.

= 0.14 x 8 unidades monetarias

0.70 unidades monetarias

= 106

o sea, un 160% de eficiencia econdmica.
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Si un inversionista decide expander su negocio y adquirir un cier
to nimero de camiones, podr4 selccionar el tipo de camién mediante su
eficiencia mecdnica, pero la factivilidad y conveniencia de la inver-—
B8ién general, deberi contemplarla a traves de la eficiencia econémica,
en donde el output o beneficio serd la retribucién econémica que se ob
tenga por el servicio de los camiones, y el input o<costo, debe incluir
los costos de operacién, la depreciacién, los intereses del capital in-

vertido, los impuestos y todos los deméds gastos asociados.

La forma mi&s comunmente empleada—para estimar la eficiencia finan
ciera, es mediante la llamada "tasa de recuperacién", sobre un capital
invertido, expresado en porciento:

utilidad neta anual

tasa de reocuperacién =
capital invertido

Un ejemplo de determinacién de la eficiencia mecdnica instantanea,

la constituyen los medidores eléctricos para determinar em un instante

dado, el output y el input de un motor.

Para la evaluacién final de la mayorfa de los proyectos, adn en =
aquellos en lo cuales el aspecto técnico ingenieril juegue un papel =
muy importante, la eficiencia econémica debe prevalecer sobre la efi--
ciencia fisica. Esto es debido a que la funcién de la ingenierfa es
crear utilidad dentro del entorno econémico por medio de la utiliza——
cién de los elementos del entorno fisico; y dado gque este objetivo se
traduce en méximizar el servicio, y el nivel de servicio puede expre—
sarse en términos monetarios, se concluye que el criterio econémico es

la base de una evaluacién, y la meta, la maximizacién de la utilidad.



-9 -
EFICIENCIA INGENIERIL CONTRA EFICIKNCIA ECONOMICA:

La meta de todo ingeniero y en general, de la aotividad empresarial
Yy rerencial es la de lograr una eficiencia econémica dentro de rangos -

aceptables y no la bisqueda de eficiencia ingenieril o meoénioca.

Ejemplo: Supongamos que para resolver una necesidad y después de un

estudio, se nos presentan dos alternativas:

Alternativa "A": adquirir una‘méquina por & 10,090.00 con costo =
anual de operacién (incluyendo obra de mano, combustiﬁles, mantenimiento,
etc...) de § 8,000.00 (el cual suponemos uniforme por simplificacién). Vi
da econémica de 8 aiios, con valor de recuperacién de $ 2,000.00 al térmi-

no de ese periodo.

Alternativa "B": adquirir una miquina para el mismo trabajo por

$ 20,000.00; gantos de operacién de ¢ 6,000.00 anuales, Vida econémica =
de { anos y valor de recuperacién de §{ 3,000.00,

rRepresentemos las dos alternativas de la siguiente manera:

CPrternas 4 VT 2, a0
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o / 2 3 « < e 7 =

crrternct 8

Lo oo G, o GO oo C oo S oo & Cxo Y= =14 =)

< / 32 -7 < -5 @ 7 &

El monto total del desemvolso para la alternativa "A" es de §72,000.00
'y para la alternativa "B" de J 65,000.00,

(hacemos notar que no estamos considerando en estas sumes el factor
tiempo, y como demostraremos posteriormente, la simple suma de costos es

insuficiente para comparar dos alternativas).

Observamos que "B" tiene mayor eficiendia ingenieril, dado que ambas
miquinas tienen elmiemo rendimiento en cuanto a produocién de servicio se
refiere pero, el insumo de "B", medido por su gasto de operacién anual es
de 8 6,000.00 en tnato que ¢l de "A" es de & 8,000.00. Esto es explica—
ble ya que el sobrecosto inicial de la miquina "A" con respecto a la "B",
sugiere mejoras en la construccién de "A" y por tanto una mayor eficien—

cia mecinica.

Conoclusién: "B" realiza el mismo trabajo que "A" pero con menor can-

tidad total de pesos., "B" tiene mayor eficiencia econémica.
)
En este caso "B" tiene la.mayor eficiencia econdmica y también la ma

.yor eficiencia mecAnica o ingenieril, pero esio es mera coinoidencia. La

Q
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bisqueda de alta eficiencia econémica, no necesariamente coincide con la
bisqueda de alta eficiencia ingenieril, ya que si esto fuera cierto, la
eleccién de la alternativa mds econdémica pudiera ser realizada en base -

80lo a la eficiencia mecédnica.

Supongamos que se propone el empleo de las dos mAquinas anteriores
"A" y "B", en condiciones de menor ritmo de trabajo, y con esta menor -
utilizacién los costos de operacién anuales se calculan de § 2,000.,00 pa

ra "A" xﬂde $ 1,500.00 para "B". La nueva situacién puede representarse:
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El desenvolso total para "A" es ahora de ¢ 24,000,00 y de $ 29,000.00

para "B",

Observamos ahora que la mAquina "B", con mayor eficiencia mecénica,

tiene menor eficiencia econémica que "A",

Lo anterior demuestra que no hay ninguna "receta" para la seleccién
de la alternativa mids econémica; habrd que hacer un andlisis en cada cir
cunstancia., La seleccién de la alternativa m&s econémica cambié de "B"
a "A"; de la miquina con mayor eficiencia mecdnica, a la de menor efi--
ciencia mecédnica. La distinta seleccién fué originada en este caso por
un cambio en la utilizacién del equipo; pero también pudieran afectar -
factores como cambioe en el costo horario de la obra de mano, en el cos-
40 unitario de la energfa, en el valor de renta por metro ouadrado de pi
so, o cualquier otro factor de costo. El efecto combinado de todos es—-
tos elementos de costo, debe ser evaluado, para oada situacién, por el -

ejecutivo encargado de tomar una decisién.

El ejemplo también ilustra el hecho de que la miquina que se selec—

cione en determinades circunstancias, puede rechazarse en otras.

El anilisis de alternativas con baja eliciencia ingenieril, es tan

necesario como el de alternativas de alta eficiencia ingenieril,

La afirmacién de que el objetivo primordial de la ingenieria es lo-
grar una eficiencia ecénomica satisfactoria, no va en contradiceién con

otros objetivos de la ingenierf, como son: la exactitud, la contiabilji=—

dad, la seguridad, etc..., ya que, como veremos posteriormente, estas -
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cuestiones son decididas por consideraciones- econémicas, ya que nudiera
suceder que en determinadas oircunstancias, no sea economicamente facti
ble o conveniente, diseriar oon absoluta exactitud, ciente por ciento de

conliabilidad, o perfecta seguridad,

VALORES NO MONETARIOS

Pocas decisiones, de tipo personal o de negocios, son hechos sobre
la base unicamente de consideraciones financieras. Audn mds, las conside
raciones sobre 1la eficiencia econémica de un proyecto pueden verse in—

fluenciadas en gran parte por aspectos no monetarios,

Las decisiones y recomendaciones relativas a la factivilidad de pro
yectes ingenieriles deben tener en cuenta toda una serie de factores mo-
netarios y no monetarios. ZEntre estos Ultimos podemos nombrarleyes y -
principios econémicos., situvacién imperante de los negocios en un momen-
to dado, valores sociales y humanos, objetivos personales y de grupo, -
custos de consumidores, rqglamentaoiones gubernamentales, legislacién de

orden fiscal y econémico,

DEFINICION DE TNGENIERIA KCONOMICA

La ingenieria presenta dos enfoques: uno, concerniente al aprovecha
miento de los recursos materiales y fuerzas de la naturaleza, y el otro,
la satisfaccién de las necesidades humanas; (y dado que los primeros son
escasos respecto a las segundas, de aqu{ se desprende la esencial rela—

cién de la Ingenierfa con la Economia).

El término Inrenieria econémicé puede definirse como: '"el conjunto
de conocimientos, técnias y précticas de andlisis y sfntesis, inocluyen-
do consideraciones esobre factores humanos, necesarios para la evaluacién

del beneficio que renortan productos y servicios generados por la aocti-

vidad ingenieril, en relacién a su oosto",

Fl término : "eoonémica", implica "administracién con desarrollo -
econémico"; y unido al concepto de "ingenier{a", engloba la idea de méxi

mo servicio por unidad de costo, a través de la Ingenier{a.

La primera funcién de la ingenier{a econémica, es la evaluacién =
cunntitiva de los nroyectos ingenisriles, en términos de beneficio y cos
to, antes de quo estos sean ejooutados. Xn este aspecto, la ingenieria

econémica es similar a la ingenierfa de diseno cuya funcién es la de pre



decir materiales, dimensiones y combinacién de elementos estructurales’

de un proyecto, antes de que este sea realizado.

Un estudio econémico presenta dos etapas:
a)e= recopilacién de datos.,

b).- procesamiento matemitico de los datos.

Ninguno de estos dos pasos constituye un fin en si mismo, sino me-
dios de alcanzar el verdadero y dltimo objetivo: la determinacién de la

bondad y factivilidad econémica de una alternativa y su seleccién.

NATURALEZA DE LAS DECISIONILS,

Las rachas de buena suerte o las noches de fortuna, atestiguan el -
hecho de que los Jugadores y aventureros alpunas veces ganan. Sin embar
8o, podemos también hablar de infinidad de ocasiones en las que en '"vola
do"o "la inspiracién del momento", han fallado rotundamente en cuanto a

lograr un beneficio,.

Por lo anter:or, y debido a una sincera necesidad por parte de inge
nieros, cientificos y administradores en general, de contar con un siste
mético y 16gico proceso de andlisis para la toma de decisiones es, por -

lo que se crearon diversos métodos de administracién cientifica.

Sin embargo, tanto la intuicién como los "métodos analfticos'" son -
reconocidos y tienen su lugar dentro del proceso de la toma de decisio——
nes, en cuanto que la intuicién, aunque se ubica en el presente, de mane
ra inconciente e informal, involucra recuerdos y experiencias del pasado,

en los cuales se basa para hacer ciertas predicciones en el futuro.

El implantar un método analftico, cuesta dinero, y algunas decisio-
nes menores no ameritan esa crogacién por lo que podemos afirmar que los
métodos analfiticos, scrédn empleados siempre que esto sea técnicamente -
factible y justificable economicamente, Fuera de estos limites, el -
buen juicio y la intuicién, badados en la experiencia, son reoursos nece

sarios v legftimos.

Al analizar una situacidén para efectos de una toma de decisiones, -~
habr4 que ‘eterminar su "grado de sensibilidad", esto es, el que tan vul
nerable es con pequenos cambios en los factores condicionantes de esz -
gituacién., La consecuencia inmediata de la '"alta sensibilidad" de vna -
situacién dada, serd la de tener que garantizar, mediante estudio minu—

cioso la validez de los datos que intervendrén en la toma de deoisiones,
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Yy dado que los {actores que pueden influir en una decisién pueden ser -

muy numerdsos, habrd que dar rrimacia a aquellos mé&s sensibies.

Cuando en una situacién de decisién se presentan varios objetivos,
as prrobable que, haya que reconocer, que no hay un cursé de accién que
optimice simultaneamente todos los objetivos. In esta circunstancia se
r4 necesarios seleccionar la alternativa gue aquilibre de la mejor mane

ra posible los objetivos en conflicto; es deocir una alternativa que =~

"suboptimice",

Las t&cticas basadas en un horizonte econémico de 1 o 2 anos, no ne
cesariamente tendrén la misma eficiencia, que las que ocontemplen un hori

zonte mayor,

Un horizonte dd comparacién muy corto, puede distorsionar seriamen-
te los valores. Un horizonte muy largo introduce incertidumbre. A medi

da que se al-rga el horizonte de comparacién, sus predicciones sufren en
su credibilidad.

GRADOS D¥ CERTUZ

Podemos clasificar las decisiones gerenciales, dentiro de tres cate-
gorias generales que caracterizan las condiciones de la situacién desi--
sional y que sugieren un método de anAlisis. Estas son:

a).~ Decisiones suponienio certeza

b).~ Decisiones que reconocen riesgo

c).~ Necisiones adm ten incertidumbre.

En el primer caso se considera que itodas las condiciones del nroble
ma se conccen con seguridad al suponer certeza, estamos basando cl anidli

sis en un conjunto de suposiciones que suponeremos tengan una alta espe~

ranza de ocurrencia.

En el segundo caso, el analista considera poder obtener buenas esti
maciones sobre la probhabi.idad de ocurrencia de las futuras condiciones
y del ef'ecto econémico de dichas condiciones, Is frecuente que la deter
minaci6n del valor de dichas probabilidades implique erogaciones origina

das por investiraciones y experimentaciones,

il considerar decisiones bajo condicionas de incertidumbre implica
que el nnalista desea incluir los efectos de diferentes faotores, pero -

le resulta imposible hacer estinnciones sobre sus probabilidndes de ocu-

rrencia,
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PROCTSS DY A TOMA DY DNCISTONES,

La toma de decisiones se desarrolla dentro de dos 4dmbitos: el real,
en el que tienen lugar los problemas del diario, y el simbélico, en el -
que se trnia de representar a los problemas del 4mbito real para su estu

dio y resoluoién,

Lsquem&ticamente el proceso puede representarse:
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DEFINTCION DBL PROBLUIA Y KWCOPILACION DE DATOS.

71 problema se origina en el dmbito real, dentro de los diversos =

campos de 1ln actividad humana.
Los datos son los que definen y clasifican a un problema.

El conjunto de datcs permite al analista elaborar un modelo que re

rresente en el Ambito simbblico al rroblema del dmbito real.

Fl lenguaje simbdlico permite traducir la informacién del Ambito -

real, a una forma utilizable en el 4mbito simbdlico.

Se formulan hipétesis resvecto al comportamiento del modelo y se so
meten a prueba experimentdndolas para tratar de simular las reacciones del

modelo.
De esta experimentsncién surge una prediccidén de comportamiento,

fsta predicocidén se convierte al dmbito real y trata de verificarse,
Si la prediccién resulta v4lida, el problema esté resuelto., Si no, el =

oido se vuelve a repetir tratando de recopilar mids informncién que amplie
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la visién del problems.

Se dice que el procesc es sitemAtico en cuanto a que se procede paso

a paso dentro de una secucla 1lérica.

La definicién del problema se inicia con el establecimiento preciso
de los objetives y por la captacién de informacién relntiva al problema,
en 1a mayor cintidad y de la mejor calidad nosibles. Serd necesario nna-
lizar el grado de sensibilidad de las alternativas e introduoir el concep
to de suboptimizagidn. A medida que las remificaciones e implicaciones -
de un problems son mis amplias, la definicién de las metds es mAs comple-
‘ja.

Una preliminar bdsqueda de soluciones, imnlica el enlistar todos los

posibles cursos de accién.

La cantidad y calidad de los datos recapitados es fundamental, ya -
que todos los dem&s pasos del proceso, descansan en dichos datos, y nin—

guno de los pasos pruede compensar la falta de ellos.

Ya se habfa comentado el que en todoe decisién intervienen factores -
que no rueden traducirse a pesos y centavos; estos son los factores no mo
netarios o intangibles, La distincifén entre los factores tangibles y los
intangibles, radica en la mayor o menor facilidad y exactitud con que pug
den ser expresados cuantitédtivamente, Otros ejemplos de intangibles pue=-
den ser: consideraciones de seguridad, reputaciones, amistades, relaoio—

nes piblicas, eto...

FLABCRCTOIl DEL MOJELC!:

Un modelo es la representacién del &mbito real. Se inicia la férmu-
lacién de un modelo desde el momento de fijar objetivos y alternativas. -
Un modelo muestira la relacidén de causa a efecto entre objetivos y resirig
ciones, Se maneja de tal manera que muestre el resultado final de se=——

guir un determinado curso de accién,

Dado que las situaciones de decrsién varian muy ampliamente, son ne-
cesrrios varios tipos de modelos. Coneideraremos tres clases: fisicos,
esquemiticos y mntemAticos. Especialmente nos interesan los modelos ma=

temAticos para su uso en estudios econémicos.

Los modelos fimicos pueden ser menoren, mayores o de igual tamaiio =

que el objeto que representan, Ejemplos de estos modelos en el campo de

la ingenierfa los constituyen: modelos de canales, rompeolas, cortinas, =
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sistemas de tuberfas, etc...

Los modelos esquem&ticos son representaciones pgrificas de diversas
situaciones, Ejemplos de estos modelos, son: Orgagigramas, que mues=-
tran la divisién y delegacién de autoridades, grificas de proceso de -
flujo de produccién, redes econométricas, redes de camino &rftico, gré-

ficas de punto de equilibrio,

Los modelos matemAticos sstén constituidos por ecuaciones y férmu=-
las, Como ejemplos poiemos nombrar a los modelos probabilfsticos, a =

los modelos estadfsticos, a los modelos de programacién lineal, etc...
BVALUACION

El mérito de un modelo radica en que también represente al &mbito
real, La prueba uUltima y definitiva de un modelo, se presenta cuando -
las predictiones en cuanto al comportamiento del problema, se someten a

la realidad.

Cadn tino de modelo se evalua en forma diferente. Un buen modelo -
contribuye a completar el andlisis de un problema en cuanto a que hacen
mis fécil y objetivo observar los resultados originados nor diversos in-

puts.

Una vez cue los procedimientos de toma de decisiones han sido segui
dos, laautoridad final es el encargado de tomar las decisiones. El ana
lista debe evaluar la exactitud y faotivilidad de sus datos y de su mods
lo. Debe modular las predicociones ael modelo mediante consideraciones =

sobre factores intangibles,

EJEMPLO DE UN TIPO DE DECISIONDS ES: DECISIONES CONDICIONALES.

Cuando es una secuela de decisiones, cada decisién debe tomar en =
oonsideracién la decisifén tomada en una etapa previa se habla de decisio

nes condicionales,

Un arbol de decisiones es una herramienta muy dtil para la toma de
decisipnes condicionesles. Todas las alternativas consideradas se mues—
tran graficamente como ramas deé un 4rbol. In cada etapa del proceso de—
sicional se presentan varias alternativas, cuya preferencia depende de =

la decisién qﬁe ne haya tcmado en la etapa anteriox,
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