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DIRECCION DE EMPRESAS
Principios del siglo XX

v

Administracion del trabajo

ENFOQUE CLASICO
> Administracion de las organizaciones
— Planificacion
— QOrganizacion
—» Control
v

OBJETIVO: Beneficio

Universidad Departamento de Economia
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DIRECCION DE EMPRESAS
Mediados del siglo XX
» Comportamientos inesperados subordinados
ENFOQUE CONDUCTISTA o o
» Motivaciones no econémicas
» Importancia de los grupos
v

OBJETIVO: Beneficio,
teniendo en cuenta a la persona

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna y Direccion de Empresas
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DIRECCION DE EMPRESAS
Segunda mitad del Siglo XX

COMPETITIVIDAD

Mercados: demanda estable y predecible
Mercados homogéneos y con gran capacidad de absorcidn
Produccidén en masa o en serie
Productos estandar a bajo coste
Busqueda de la maxima productividad
Busqueda de economias de escala
Ciclos de vida de los productos largos

ESTRUCTURAS

Servicios centrales amplios
Jerarquias pronunciadas

Toma de decisiones programadas + certidumbre + individual

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna y Direccion de Empresas
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DIRECCION DE EMPRESAS
Segunda mitad del Siglo XX

GESTION

Orientacién al producto y a las actividades
Centralizacion
Vanguardia: control de calidad
Divisién: pensantes ejecutantes

PERSONAL

Trabajadores manuales con baja cualificacion
Retribucion salarial fija+incentivos produccion-ventas

Universidad Departamento de Economia
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DIRECCION DE EMPRESAS
Siglo XXI

COMPETITIVIDAD

Mercados: globalizacidon de los intercambios
Liberalizacién sectorial
Mercados heterogéneos: segmentacion
Produccion flexible, a medida, “just in time”
Nuevas tecnologias productivas y de informacion
Ciclos de vida de los productos cortos

ESTRUCTURAS

Servicios centrales reducidos
Estructuras mas planas y sencillas
Concentracion — reduccion de tamano

Toma de decisiones no programadas + incertidumbre + en grupo

Universidad Departamento de Economia
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DIRECCION DE EMPRESAS
Siglo XXI

GESTION

Orientacién al cliente y a los procesos
Descentralizacion
Mayor y mejor informacion y conocimiento
Equipos de trabajo liderados y autodirigidos
Vanguardia: calidad total

PERSONAL

Trabajadores orientados a los servicios y alta cualificacidon
Retribucidn salarial mixta fija+incentivos resultados

Universidad Departamento de Economia
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Toma de decisiones y Responsabilidad Social Corporativa (RSC)

Responsabilidad Economica (Friedman, 1970): “The Social Responsibility of Business
is to increase its Profits”

Responsabilidad Legal: leyes y normas que regulan el funcionamiento del mercado y
la sociedad

Responsabilidad Etica: normas y valores sociales implicitos que trascienden los marcos
legales

Responsabilidad Filantropica: las empresas comprometen recursos en mejorar la situacion
de bienestar comun

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna y Direccion de Empresas
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TOMA DE DECISIONES — EFICACIA DE LA GERENCIA

— PROGRAMADAS: *Soluciones repetitivas
*Problemas frecuentes
*Poco esfuerzo y tiempo
TIPOS DE DECISIONES *Reglas _cle_lras y prgdetermlnadas
Gerencia intermedia o baja

L » NO PROGRAMADAS: *Soluciones no repetitivas
*Problemas nuevos/complejos/
importantes.

*Mucho esfuerzo y tiempo
*Carencia de reglas
*Alta gerencia.

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna

y Direccién de Empresas
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— NIVEL: Esfrategicas, tacticasy operativas

> OBJETIVO: Normales o de rutina, solucion de problemas
e /nnovacion o mejora

TIPOS DE DECISIONES
™ MOMENTO: Proactiva o reactiva.

L, METODO: /ntuitivas o sistematicas

— ENTORNO: Certidumbre, riesgo, incertidumbre

Universidad Departamento de Economia
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MODELO RACIONAL PARA LA TOMA DE DECISIONES

l

Secuencia de pensamiento y deliberacion

PROCESO —

del que resulta una decision

1. Identificacion y definicion del problema \

2. Desarrollo de soluciones alternativas

3. Evaluacion (certeza, riesgo e incertidumbre)
DECISIONES

- _ NO PROGRAMADAS
4. Seleccion de alternativas >

5. Aplicacion de la decision

6. Evaluacion y control

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna y Direccion de Empresas
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1. IDENTIFICACION Y DEFINICION DEL PROBLEMA

Si el problema identificado es el equivocado las decisiones no resolveran el problema

Bajan las ventas:
-¢ Por problemas de imagen del producto?
-¢ Por problemas de rendimiento del equipo de ventas?

Posibles senhales

Desviacidon del desempefo anterior

Desviacién de la planificacion prefijada

Criticas externas

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna y Direccion de Empresas
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1. IDENTIFICACION Y DEFINICION DEL PROBLEMA
Posibles dificultades en identificacion de problemas

Problemas perceptivos: percepcion selectiva o ignorancia informacién negativa

Definir problemas mediante soluciones o adelantar conclusiones

Confundir sintomas con problemas

Tipos de problemas
Rutina
Crisis

Oportunidad

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna y Direccion de Empresas
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2. DESARROLLO DE ALTERNATIVAS

Desarrollo de soluciones viables
Investigacion de los ambientes internos y externos de la organizacién. Informacién relevante

Limitaciones de tiempo y coste

Para mejorar rendimiento vendedores
-Mejora retributiva
-Formacion
-Condiciones laborales
-Reestructuracion plantilla

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna y Direccion de Empresas
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3. EVALUACION DE ALTERNATIVAS

Soluciones viables: comparadas y evaluadas

Relacion alternativas - resultado

Certidumbre
Riesgo

Incertidumbre

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna y Direccion de Empresas
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3. EVALUACION DE ALTERNATIVAS

Al . P(A1)
A/ . Ao . P(A2)
\ A3 . P(A3)
B1
/'
. — B - B2

B3

Departamento de Economia

Universidad
de La Laguna y Direccion de Empresas
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3. EVALUACION DE ALTERNATIVAS

¢ Como evaluamos las alternativas en cada situacion?

Certidumbre: directa

Riesgo: Probabilidad objetiva o subjetiva (experiencia, inteligencia o intuicion)

Incertidumbre: Influencia de las caracteristicas de la personalidad del decisor:
-Optimista
-Pesimista
-Minimizacion del sentimiento negativo
-No razonar porque no existe informacion

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna y Direccion de Empresas
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4. SELECCION DE ALTERNATIVAS

Propésito: lograr un objetivo predeterminado — solucionar un problema

Proceso dinamico. No accidn aislada: control y evaluacion

Impactos sobre otros objetivos (reestructuracion plantilla,
aumenta ventas, aunque genera conflictividad)

“La multiplicidad de objetivos en una organizacion complica
el ambito real de la toma de decisiones”

Importancia de los valores del decisor sobre la seleccion

Soluciones Optimas, practicamente imposibles: desconocimiento de alternativas,
consecuencias o probabilidad. “Racionalidad limitada”

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna y Direccion de Empresas



DIRECCION DE EMPRESAS 2005 - 06

5. EJECUCION DE LAS DECISIONES

Para que una buena decision produzca resultados: eficacia en su implantacion

Fundamental: apoyo de las personas encargadas de su implantacion

“La gerencia consiste no sélo en tomar buenas decisiones, sino en transformarlas
en comportamientos dentro de la organizacion”

Otras causas de Implantacion deficiente o no implantacién

Cambios que alteran circunstancias iniciales

No tener en cuenta variables importantes

(...)

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna y Direccion de Empresas
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5. EJECUCION DE LAS DECISIONES
Elementos clave

Fomentar la participacion en la toma de decisiones

Proporcionar recursos necesarios
Persuasién y liderazgo

Sistemas adecuados de comunicacion e informacién

Formulas de retribucién — compensacion a individuos y/o equipos

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna y Direccion de Empresas
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6. CONTROL-EVALUACION
Toda decision ha de incorporar un mecanismo de control-comprobacion-seguimiento

Comparacion de resultados reales - planificados

Fundamental: objetivos medibles (cuantificados)

Si no existe concordancia
Cambio en la seleccion

Cambio en la aplicacidén de la seleccion

Cambio en el objetivo

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna y Direccion de Empresas
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LIMITES A LA TOMA RACIONAL DE DECISIONES

Factores politicos: coaliciones, alianzas, rivalidades

Compromiso con elecciones inadecuadas previas, a pesar de las evidencias

llusién de control

—

SIMON: Racionalidad limitada

Decisores no manejan toda la informacién

Universidad
de La Laguna

I

Sistemas no procesan toda la informacién

Departamento de Economia
y Direccién de Empresas
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CREATIVIDAD Y TOMA DE DECISIONES

CREATIVIDAD: Estado de conciencia que establece una red de relaciones para la identificacion,
planteamiento y solucién relevante y divergente de un problema

PROBLEMA: Situacién en la que se intenta alcanzar un objetivo y se hace necesario encontrar
un medio para conseguirlo

—> Pasteur: “La suerte sélo favorece a la mente preparada”

CREATIVIAD'Y
PREPARACION > Picasso: “Cuando llegue la inspiraciéon, que me encuentre
TECNICA Trabajando”

— Dominar las reglas convencionales es imprescindible
antes de empezar a transgredirlas

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna y Direccion de Empresas
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, Relacionar de forma innovadora los conceptos e
ideas que todo el mundo posee
CREATIVIDAD =
= CAPACIDAD DE RELACIONAR

- Manuel Jalén Corominas (1956): bayeta atada al
extremo de un palo = fregona

, Pensamiento vertical o l6gico: “buscar el tesoro ahondando
en el mismo agujero”

EDWARD BONO ——

——» Pensamiento lateral: “hacer un nuevo agujero para
encontrar el tesoro”

— EINSTEIN: mas que buscar soluciones, se trata de plantearse nuevas
preguntas

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna y Direccion de Empresas
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v

v

v

v

FASES DEL PROCESO CREATIVO

PRIMERA FASE: PREPARACION. Recopilar toda la informacién posible sobre la que
debe basarse la solucion.

SEGUNDA FASE: INCUBACION. Correccién, ordenacion, estructuracién de todas las
maneras posibles, reflexién, andlisis de la informacion.

TERCERA FASE: ILUMINACION. “Darse cuenta”. Ocurre después de un proceso de
desequilibrio, confusion, duda. Que el “saberlo todo” no impida la entrada de nuevos
estimulos y conceptos”. “Newton y la caida de la manzana”

CUARTA FASE: VERIFICACION. Traslado de la idea a la realidad, someterla a la
opinién de terceros...

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna y Direccion de Empresas
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v

v

v

v

v

CONDICIONES DEL PROCESO CREATIVO

CREACION DE PROBLEMAS. Si nos centramos en las respuestas y no en las
preguntas, nos quedamos en la fase final y no vamos al origen. Lo original tiene
preguntas originales. De ;cdmo mejorar un ordenador? a ;cémo hacer mas facil
el uso del ordenador?

INTEGRAL. No un hecho aislado: habitos creencias, destrezas y entorno social....

CREATIVIDAD MULTIPLE. No es lo mismo la creatividad aplicada a la sicologia que
La aplicada al teatro: problemas diferentes y enfoques también.

APROXIMACIONES SUCESIVAS. Desarrollo de la creatividad: se avanza en
pequenos pasos.

CARACTER TRANSGUESOR. Picasso: “toda creacion es un acto de destruccién”.
Einstein obtuvo malas notas en el colegio. Thomas West: “Las personas excepcionales
A veces son mejores creando conocimientos nuevos que absorviendo los viejos”.

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna y Direccion de Empresas
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— INDIVIDUAL: Un solo individuo. Responsabilidad
exclusiva

TIPOS DE DECISIONES

L, EN GRUPO: Varias personas que constituyen una unidad
Organizativa. Grupo. tendencia a que el individuo deje
de ser la unidad laboral basica.

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna y Direccion de Empresas
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TOMA DE DECISIONES INDIVIDUAL

Las caracteristicas del decisor influyen decisivamente en el resultado
Valores: Guias adquiridas en primeras etapas de la vida. No se suelen autocuestionar

Personalidad: Aspectos sicoldgicos inconscientes que generan actitudes.
Especialmente en situaciones de incertidumbre

Propensién al riesgo

Potencial de disonancia: Ansiedad por dudas respecto a la decisidon que se ha tomado

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna y Direccion de Empresas
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TOMA DE DECISIONES INDIVIDUAL

El Potencial de disonancia es mayor en la medida que:
Importancia de la decision
Existencia de alternativas no elegidas
Caracteristicas favorables en alternativas no elegidas

Para responder al potencial de disonancia: retroalimentacion del proceso (rectificacion)
Sin embargo, otras opciones daninas para la organizacion:
Busqueda activa de informacidn para apoyar la decision tomada
Recepcion selectiva de informacion
Adopcion de puntos de vista menos favorables respecto a las decisiones no tomadas
Tratar de minimizar aspectos negativos y exagerar positivos

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna y Direccion de Empresas
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TOMA DE DECISIONES EN GRUPO

Aumenta su importancia
Problemas nuevos, no programados, incertidumbre
Complejidad: necesidad de diferentes visiones y campos de conocimiento

Ventajas frente a la individual
Mayor calidad de las decisiones
Aprovechamiento de la diversidad
Fomenta la creatividad
Mejora la motivacion y la implicacion
Mayor aceptacion e implicacion con la puesta en marcha de la decision

Desventajas frente a la individual :

Mayor necesidad de recursos (tiempo)
Inhibicidn a la participacion por diferencias de estatus
Posibles dominio de minorias: baja la calidad
Conflictos

CONCLUSION: DEPENDE DEL TIPO DE DECISION

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna y Direccion de Empresas
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AUMENTAR LA CREATIVIDAD EN LA TOMA DE DECISIONES EN GRUPO

Tormenta de ideas: fomentar la produccion de ideas, evitando la inhibicion
Ninguna idea es ridicula
Toda idea presentada pertenece al grupo
Ninguna idea ha de ser criticada

Técnica Delphi (TD)
Solicitud de juicios an6nimos sobre un tema mediante cuestionarios
Recopilacion de informacién
Nueva/s ronda/s
Ventaja: diferentes puntos de vista sin perjuicios de “cara a cara”

Técnica del Grupo Nominal (TGN)
7-10 individuos redactan sus ideas individualmente en una reunién (sin interaccion previa)
Se dan a conocer dichas ideas en una pizarra
Discusidn y aclaracion de las ideas
Votacion de las ideas

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna y Direccion de Empresas
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AUMENTAR LA CREATIVIDAD EN LA TOMA DE DECISIONES EN GRUPO

Philips 66
Planteamiento del problema
Subgrupos de 6
Cada componente expone durante 1 minuto
Portavoz presenta ideas del subgrupo al gran grupo y discusion
Un representante de cada subgrupo se reunen para buscar consenso

Role playing
Caso conflictivo en el que existen distintos intereses. Presentacion del caso al gran grupo
Miembros del grupo representan esos intereses y el resto hacen de observadores
Puesta en comun: conclusiones, experiencias vividas...

Discusidn dirigida (reuniones)

Orden del dia previo con puntos a tratar, lugar, hora de inicio y finalizacion
En cada punto: planteamiento inicial e intervenciones posteriores de asistentes
Moderador: dirige de modo democratico
Posibilidad de secretario
Importante: definicidon de plazos y responsables de las decisiones tomadas

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna y Direccion de Empresas
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APROXIMACIONES AL GRUPO

La no generacion de problemas como “problema”

Decisiones de baja calidad

Conveniencia de generar conflictos
Posibilidad: rol de “abogado del diablo” que genere “tensién creativa”

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna y Direccion de Empresas
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EL PAPEL DEL LIDER

Relevante en la calidad de las decisiones

Distintos estilos
Decide y persuade: ninguna participacion
Descubre y decide: reune informacidén de subordinados y decide
Consulta y decide: consulta a subordinados de forma individual
Consulta con el grupo de forma colectiva
Decisién de grupo

Depende del problema o decisidon

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna y Direccion de Empresas
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¢ Qué es el liderazgo en la actualidad?

LA IMPORTANCIA DE LO INTANGIBLE: REPUTACION CORPORATIVA

“Hay demasiados jefes y pocos lideres”
Jhon Kotter

PODER VS AUTORIDAD: { MAQUIAVELO HA MUERTO?

“El que sigue a otro, no sigue a nada, no encuentra nada y, mas todavia, no busca nada”
S. Zweig

LIDERAZGO CARISMATICO PATERNALISTA VS
LIDERAZGO COMPARTIDO Y REPONSBILIDAD INDIVIDUAL

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna y Direccion de Empresas
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HABILIDADES PARA LA TOMA DE DECISIONES: DELEGACION

DELEGAR* ASIGNAR

DELEGAR no s6lo consiste en trasladar tareas a un colaborador, ordenandole su realizacién

DELEGAR consiste en confiar en alguien el logro de una tarea, acotando la responsabilidad
y dando libertad, autoridad y medios suficientes

DELEGAR implica...
Conocer al personal, sus habilidades y capacidades.
Hacerles entender lo que se espera de ellos.
Comunicacion interpersonal adecuada.

Fijar estandares de rendimiento.

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna y Direccion de Empresas
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HABILIDADES PARA LA TOMA DE DECISIONES: DELEGACION

ANTES DE DELEGAR UNA TAREA....

1) ¢Qué tarea hay que delegar?
2) ¢ En quién delegaré la tarea?. Adaptacion.
3) ¢ Como delegaré la tarea?. Medios, autoridad, programacion, forma de transmision.

4) ; Como controlaré y supervisaré al delegado?. No se delega la funcion de control

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna y Direccion de Empresas



DIRECCION DE EMPRESAS 2005 - 06

HABILIDADES PARA LA TOMA DE DECISIONES: GESTION DEL TIEMPO

MUY RELACIONADA CON LA EFICACIA DE LA DECISION

Directivos “proactivos” (se adelantan a los acontecimientos) Vs “reactivos” (problemas urgentes)

Los directivos proactivos trabajan mas inteligentemente, gestionan su tiempo, lo estructuran y
planifican actuaciones semanales y diarias. Importante eliminar “perdidas de tiempo”

Los directivos reactivos pierden el control del tiempo y la vision de conjunto. Gestiona crisis de
forma permanente (problemas pequenos se acaban convirtiendo en crisis), no planifica el futuro

Universidad Departamento de Economia
de La Laguna y Direccion de Empresas
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FRANCISCO J. GARCIA RODRIGUEZ
fgarciar@ull.es
922317211
http://webpages.ull.es/users/fgarciar

HORARIO DE TURORIAS
Miércoles de 8,30 — 12,30 h.
Jueves de 11,30 — 13,30 h.

Universidad Departamento de Economia
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