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INTRODUCCION

El presente trabajo surge como resultado del proyecto de investigacién “Toma
de Decisiones con Objetivos Multiples. Problemas de la aplicacién de! método de
utilizacion de escalas sustitutas”,llevado a cabo en el dmbito def Centro de Estudios
Organizacionales perteneciente al Instituto de Administracién, Contabilidad y
Matemdtica de fa Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad de Buenos
Aires.

Ei objetivo del proyecto era corroborar cdmo los niveles gerenciales de las
organizaciones publicas y privadas aplican los métodos de resolucién de problemas
decisorios con objetivos multiples que ha formalizado la Teoria de Ia
Decision.Asimismo, se propuso relevar en casos empiricos otras metodologias
artodoxas o heterodoxas que el ejercicio profesional utiliza para este tipo de
probleméatica y las ventajas e inconvenientes que les reportan.

El primer método de resolucién para la toma de decisién con objetivos
miltiples a analizar es el metodo lineal, el cual consiste en el célculo de la
'sumatoria de los resultados que cada alfernativa produce en todos los objetivos
definidos, ponderados por la importancia relativa de cada uno de dichos objetivos
y cuya fénmula general de aplicacion es Vi = Z Rij x Pj. Es sabido que la
utilizacién del métedo lineal requiere resultados medidos en escalas homogéneas
que no siempre se encuentran para todos los objetivos y esta situacion plantea el
requerimiento de acceder a escalas sustitutas con rangos de resultados o valores
comunes para todos los objetivos. Al hacerlo, ta definicidn de los limites inferior y
superlor de la escala cuando no estdn nitidamente establecidos puede convertirse
en un problema que altera la eleccién de |3 alternativa 6ptima, adn cuando esto no
sea siempre percibido por el usuario.

Como parte de los métodos mas sofisticados que permiten trabajar con
escalas distintas para cada objetivo, se encuentra el denominado método
exponencial, el cual consiste en utilizar el producto o la divisidn (para casos de
maximizacién y minimizacion respectivamente) de las potencias para calcular el
resuitado ponderade de cada alternativa, y asi seleccionar luego la que resulte
mejor para el dedsor, y cuya férmula genérica de aplicacion es:
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Dicho método tiene también sus inconvenientes al alterar la tasa marginal de
sustitucion de un objetivo por otro en funcién del rango de resultados en que se
encuentra el intercambio.

Partiendo entonces del analisis y exploracion tedrica, el trabajo realizado
permite observar y analizar usos, limitaciones, aplicaciones, distorsiones,
autocriticas y medicion de eficiencia y efectividad de los métodos utilizados por los
usuarios del ambito organizacional gue resuelven situaciones de decisidon en que
intervienen varios objetivos en forma simultanea.

1. METODOLOGIA DEL TRABAJO PRESENTADO

El trabajo de campo del mencionado proyecto consistid en la recoleccion de
informacién mediante una encuesta que versa sobre la aplicacién de métodos para
la resolucion de situaciones de decisibn con Objetivos Miltiples en Ias
organizaciones, El instrumento utilizado se acompaiia como anexo.

La primer parte de! trabajo consistié en el armado de la encuesta, la cual debia
ser efectiva para reflejar en los puntos a refevar y a su vez también permitir ura
clara y rapida comprension por parte de los encuestados. Se relevaron un total de
371 organizaciones, el relevamiento fue realizado por personas conocedoras de los
métodos de resolucion de situaciones de decision bajo objetivos multiples, para
poder realizar el relevamiento de forma pertinente. La parte final del trabajo
realizado consistio en la recopilacién y anadlisis de los datos obtenidos y en la
confeccidén de un documento para dar a conocer los resultados.

Como criterio metodolégico para [a clasificacidn de las organizaciones en
sectores de la economia se recurrid al Sistema de Cuentas Nacionales 4ta Revision
{5CN4) con algunas adecuaciones a la Cienda de la Administracion y se efectuaron
mayores aperturas.El Sistema de Cuentas Nacionales 4ta revision (SCN4), fue
aprobado por la Comisidn de Estadisticas de las Naciones Unidas en diciembre de
1993 y el Manual de Balanza de Pagos del Fondo Monetario Internacional Sta
edicién de 1993 (MBPS). )

Dentro del sector pablico se efectué fa apertura en: Sector pdblice generacion
de bienes y Sector piblico generacién de servidios.El sector piblico comprende el
agrupamiento de los subsectores del gobierno general, de las sociedades no
financieras y financieras publicas. El gobiemno general estda constituido por los
niveles de gobiemo nacional, provincial y municipal y las instituciones sin fines de
lucre dedicadas a la produccion de no mercado controladas y financiadas por
unidades gubernamentales o por los fondos de seguridad social.
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El sector privado se lo abrid en: Sector privado produccidn de bienes y Sector
privado produccion de servicios. En el sector privade estdn los sectores
institucionales correspandientes al SCN 4ta revisidn de sociedades no financieras
no Incluidas en el sector plblico y hogares productores,

Para colocar a una organizacidn como productora de bienes o serviclos se
utilizé el criterio de la naturaleza de las actividades que generan mayores ingresos
por ventas de la organizacion que las sitian en el sector privado, ya sea sector
privado produccion de bienes o sector privado produccion de servicios.

Las Instituciones sin fines de lucro comprenden aquellas instituciones juridicas
cuyo objetivo es la prestacion de servicios a fos hogares como: los ¢lubes,
entidades benéficas, asociaciones civiles, fundaciones, ONGs, etc., considerando el
destino de los bienes y servicios y $i la produccién es de mercado 0 deno mercado,
es decir af valor de costo o 2 un valor superior.A las instituciones sin fines de lucro
se les efectud una mayor apertura en: ONGs. y Otras.

En_cuanto a la adecuacién a la Ciencia de la Administracion se tomo en cuenta
para establecer las agrupaciones:

e Que aplican leyes diferentes.

s  Que aplican resofuciones técnicas contables profesionales diferentes.
« El estito de marketing que utilizan es diferente.

»  Elorigen de los ingresos es diferente.

e Las formas de financiamiento que utllizan son diferentes.

+  Los recursos humanos son diferentes,

« |Las relaciones interpersonales son diferentes.

« La combinacién de factores de la produccidon: capital, trabajo son
diferentes. .

A continuacidn se detallardn los resultados obtenidos en cada una de las
preguntas reafizadas, y luego se mostraran algunas interrelaciones obtenidas entre
algunas preguntas, El trabajo despertd en el equipo de investigacion algunos
Interrogantes, que se dejan como posibles puntos de partida para nuevos trabajos
de investigacicn '
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2. RESULTADOS OBTENIDOS

Pegunta A- Actividad econdmica de la organizacién

Tabla 1
Organizacién no gubernamentat 5
Sector privado produccion de bienes 110
Sector privade produccion de servicios 201
Sector publico generacién de bienes 1
Sector plblico generacion de servicios 46
Otros 8
Total 371

La clasificacion de [as organizaciones se realizd como se detalld con
anterioridad. Del total de las organizaciones donde se realizo la encuesta el 85%
corresponde al sector privado, de las cuales un 35% se dedica a la produccidn de
bienes y un 65% a la produccion de servicios, El 12 % corresponde a empresas del

sector piblico y el 1% a organizaciones no gubernamentales.

Grafico 1
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Pregunta B- Cantidad de empleados

Tabla 2 Grafico 2
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En la pregunta de referencia se evalla la cantidad de empleados por empresa
relevada, en la misma se observa que 24% de las organizaciones posee mas
del000 empleados, el 22% tiene mas de cien y hasta quinientos empleados, y
aproximadamente el 20% son empresas pequedias de hasta veinte empleados.

Pregunta C- Area organizacional

Tabla 3

Administracién, Finanzas, Planeamiento, Controf de

Gestidn 90

Compras 29

Marketing y Comercial ( Venta y Posventa) 50

Operaciones y Produccion 42

RRHH . 64
* | Sistemas v Tecnologia 32

Otra 63

N/A 1

Total 371

Dentro de las encuestas analizadas encontramos un 24% correspondiente a
las areas de administracion, finanzas, planeamiento v control de gestion, un 17 %
y un 16% a los sectores de RRHH y otros respectivamente y un 13%
correspondiente al sector de marketing y comercial,
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Grafico 3
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Pregunta 1- £En qué procese aplica alguna metodologia de evaluacion de
alternativas con objetivos maltiples?

Tabla 4
Andlisis de la competencia 1
Andlisis de la demanda 16
Cambio cultural 3
Capacitacién 1
Comunicaciones internas . 3
Decisiones de medios Y pauta ' 7
Decisiones de hardware y software 14
Descripcion de puestos 2
Evaluacion de desempefio 37
Evaluacion de proveedores 58
Evaluacion de clima laboral 43‘
Evaluacidn de proyectos T 10|
Financiacidn 13
Gestion por competencia 1
Mantez;imiento 3
Qutscurcing 3
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i Plan de desarrollo de carrera 3
Portafolio de inversiones 13
Portafolio de productos 12
Procesos 17
Programacién de produccidn 13
Seguridad Informatica 1
Seleccidn de personal 70
Otros 65
N/A 2
Total 371

En el analisis de esta pregunta podemos observar la preeminencia de los
procesos de seieccidn de Personal, de evaluacién de proveedores y “otros”, que se
refiere a procesos que no fueron especificados en el instrumento de recoleccién
disehado.
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Pregunta 3. éComo se establece la importancia relativa que tiene cada

objetivo?
Tabla 5

Lo desconozco, es un dato predefinida por otros actores 28
Se toma el orden de los objetivos y luego se aproxima una ponderacién en una 118
decisic’m grupal
Se toma el orden de los objetivos y luego se apronma una ponderacion en 81
una decisian individual
Se toma el orden de los objetivos y Iuego se establece la misma distancia entre 28
cada objetivo
Todas los chjetivos valen igual 60
Otros 64
Totai 371

De las contestaciones obtenidas a esta pregunta podemos observar una

importante preeminencia de las respuestas: se toma el orden de los objetivos v se
aproxima una ponderacién en una decisidén grupal, 30% de los cases, y en una

decisidn individual, 22% de los casos.
Grafico 5
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Pregunta 4- {Qué metodologia utiliza para evaluar las alternativas
cansiderando los objetivos mencionados?

Tabla 6
Método Exponencial 13
Método lineal con escalas naturales 62
. Método (ineal con escalas sustitutas 116
Otros , ) 180
Totzl KYH

Del total de las encuestas realizadas se observa que tan solo en un 4% se
‘utiliza el método exponencial, en cambio el método lineal se utiliza en ef 48% de
los casos analizados, dentro del mismo en el 31% de los casos se utilizan escalas
naturales y en un 69% escalas sustitutas. Se observa también que existe un 48 %
de los casos donde la respuesta fue “otros métodos”. Sobre este particular las
respuestas fueron variadas, algunas referidas a los métodos anteriores, pero sin
- llamarlos por su nombre exacto, otras se refieren a la falta de metodologia
aplicada, y algunas otras, las menos, mostraron -alglin_nuevo método particular.

Grafico 6
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Pregunta 5- En caso de aplicacién de una escala sustituta de medicién
comin para todos los resultados de todos los objetivos éComo esta
determinado el maximo y el minimo de esa escala?

Tabla 7
Por los méximos y minimos deseables y tedricos, que nunca han existido pero son 27
posibles
Por los maximos y minimos que alguna vez hubo en algunas alternativas, aunque 25
no necesariamente ahora
Por les maximos y minimos reales gue hay en fas alternativas que se estan 59
considerando .
Combinando [as opciones antericres segun el objetivo 39
No aplica 181
Otros 38
N/A 2
Total 371

Como se puede observar en un 49% de los casos las organizaciones no aplican
la presente metodologia. Dentro de las que aplican algin método con escalas
sustitutas, podemos ver gue duplica en cantidad la alternativa de guiarse para la
aplicacion del método por los maximos y minimos reales que hay en las
alternativas que se estan considerando.

Gréafico 7
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Pregunta 6- En el mismo supuesto que el punto anterior éComo se
realiza la transformacion de la escala natural/original a la escala
sustituta?

Tabla 8

Se establece un mecanismo de interpalacién propordional a partir de la definicién 57
de maximos y minimos, .

Se establece un orden de ids resultades y luego se fijan los nimeros da escala 91
sustituta con igual distancia entre si

Otros 217
N/A 6
Total 371

Podemos abservar en esta pregunta que en un 58% de los casos respondieron
otros, planteando el interrogante de cudl serd la forma de transformacion de
escala natural a escala sustituta, o si en realidad se refiere a que no se aplica fa

metodologia,

Pregunta 8- {Cual es de uno a diez la valoracion personal que realiza el

entrevistado de la conﬁabilidad del método utilizado?

Se observa una concentracién del 64% de las opiniones entre 7y 8 puntos,

es decir considerando al método “bueno”.
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CONCLUSIONES

De acuerdo a lo que se pude relevar en las 371 encuestas analizadas se
puede concluir que, si bien el nimerc de casos relevados es insuficiente para
realizar aseveraciones contundentes, puede inferirse que en [a mayor cantidad de
casos, las organizaciones no poseen una metodologia definida referida a la toma
de decisiones con Objetivos mdltiples, ni realizan un estudio sistematico del
mismo, desconocen los métodos existentes desarrollados en e dmbito académico,
y la utilizacidn de escalas homogéneas para la medicion de los resuftados. Las
organizaciones, de acuerdo a lo relevado, se guian mas por un método intuitivo de
resolucién para estas situaciones.
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Anexo 1

ENCUESTA - TRABAJQ DE CAMPO

Nombre de la Grganizacién : Nombre y Apellido (entrevistado):
Cargo: e-mail laboral;
teléfono faboral

A- ACTIVIDAD DE LA ORGANIZACION (CONSIGNAR CODIGO SEGUN INSTRUCTIVO/
OTROS: INDICAR)

B- CANTIDAD DE EMPLEADCS (CONSIGNAR CC?pIGO SEGUN INSTRUCTIVO )

C- AREA ORGANIZACIONAL (CONSIGNAR CODIGO SEGUN INSTRUCTIVO/ OTROCS:
INDICAR}

D- SUB-ARFA ORGANIZACIONAL

1- ¢EN QUE PROCESO APLICA ALGUNA METODOLOGIA DE EVALUACION DE
ALTERNATIVAS CON OBJETIVOS MULTIPLES? (CONSIGNAR CODIGO SEGUN
INSTRUCTIVO E INDICAR / OTROS INDICAR)

Cadigo: Descripcidn:

2- ¢CUALES SON LOS PRINCIPALES OBJETIVOS/ATRIBUTOS/CRITERIOS

CONSIDERADOS EN DICHO PROCESO?

3. ¢COMO SE ESTABLECE LA IMPORTANCIA RELATIVA QUE TIENE CADA OBIETIVO?
(CONSIGNAR CODIGO SEGUN INSTRUCTIVO E INDICAR/ OTROS INDICAR )

4- (QUE METODOLOGIA UTILIZA PARA EVALUAR LAS ALTERNATIVAS
CONSIDERANDO LOS OBJETIVOS MENCIONADOS? (CONSIGNAR CODIGO SEGUN
INSTRUCTIVO E INDICAR/ OTROS INDICAR )

Cédigo: Descripcion
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5- EN CASO DE APLICACION DE UNA ESCALA SUSTITUTA DE MEDICION COMUN
PARA TODOS LOS RESULTADOS DE TODOS LOS OBJETIVOS ¢COMO ESTA
DETERMINADO EL MAXIMO Y EL MINIMO DE ESA ESCALA? (CONSIGNAR EL CODIGO
SEGUN INSTRUCTIVO E INDICAR/ OTROS INDICAR)

Cadigo: Descripcion:

6- EN EL MISMO SUPUESTO QUE EL PUNTO ANTERIOR, ¢COMO SE REALIZA LA
TRANSFORMACION DELA ESCALA NATURAL/ORIGINAL A LA ESCALA SUSTITUTA?
{CONSIGMAR EL CODIGC SEGUN INSTRUCTIVO E INDICAR/ OTROS INDICAR)

7 CUALES SON LOS INCONVENIENTES Y/O' LIMITACIONES QUE EL ENTREVISTADO
ENCUENTRA EN EL METCDO UTILIZADG?

8- ¢CUAL ES - DE UNO A DIEZ- LA VALORACION PERSONAL QUE REALIZA EL
ENTREVISTADO DE LA CONFIABILIDAD DEL METODO UTILIZADO? (SIENDO UNG EL
PEOR Y DIEZ EL MEJOR)

Nimero:

9- EN CASO DE QUE LAS HUBIERA, ECUALES SON LAS PROPUESTAS DE MEJORA AL
METODO QUE HARIA EL ENTREVISTADO?

10. AGREGADOS O ACLARACIONES ADICIONALES DEL ENTREVISTADOR

NOMERE Y APFLLIDO DEL ENCUESTADOR:
N° DE REGISTRO:

CURSO:
EMAIL:
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INSTRUCTIVO PARA LA ENCUESTA

IMPORTANTE:

Las encuestas que realizaran ustedes forman parte de un proyecto
de investigacion aprobado por el Consejo Directivo de la Facultad y se
realizan en el marco de actividades de interaccion que debe existir entre
docencia e investigacion. Para que la investigacion llegue a resultados
valederos resulta de vital importancia que los datos sean tomados de.
fuentes reales. Los auxiliares docentes que integran el grupo de
investigacion validaran por muestreo /as encuestas realizadas, por eso la
importancia de consignar los datos organizacionales requeridos. En caso
de que el candidato a entrevistar haya realizado ya esta encuesta el --
alumno deberd buscar un nuevo candidato. La citedra considerard una
falta gravisima que las encuestas no sean auténticas.

Las respuestas se obtendran en |3 entrevista con un borrador en forma
manuscrita, y luego se pasaran en el formulario aplicative utilizando Microsoft
World manteniendo tamafios de letra, fuente, formato previstos.en el mismo. En
las respuestas que requieren descripcion se utilizarén las dimensiones de extensién
que sean necesarias. Al trabajar en Word, el mismo aplicativo permite extenderse
o reducir aquellos espacios de respuestas ahiertas como sea necesario. Como
consecuencla de ellp, fa impresidn final no tendrd por qué tener la misma
extension para cada alumno

PREGUNTA A: ACTIVIDAD DE LA QRGANIZACION

1. Sector Publico Produccién de Biehes

2. Sector Plbllco Generacién de Servicios
3. Sector Privado Produccidn de Bienes

4, Sector Privade Generacidn de Servicios
5. QOrganizacién No gubernamental

6, Qtras

PREGUNTA B: CANTIDAD DE EMPLEADOS
1.0a20

2.21a80

3. 51 100

4. 101 a 500

S. 501 a 1000

6. Mas de 1001
PREGUNTA C: AREA ORGANIZACIONAL

1. RRHH"
2. Marketing - Comercial (Venta y Posventa)
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3. Compras

4. Sistemas - Tecnologia

5. Operaciones - Produccidn

6. Administracién y Finanzas / Planeamiento y Control de Gestidn
7. 0tra .

PREGUNTA 1: PROCESOS ORGANIZACIONALES (ENUMERACION NO
TAXATIVA) RRHH: -

1.0. Seleccidn de Personal

1.1. Evaluacién de desempefio

1.2, Dascripcion de puestos

1.3. Gestién por competencias

1.4. Evaluacion de clima laboral

1.5. Cambio Cultural

1.6. Planes de desarrollo de Carrera

1.7. Capacitacion: Planificacion de Formacion

1.8. Relaciones Laborafes: Negociaciones Sindicales
- 1.9, Comunicaciones Internas

MARKETING

2.0. Andlisis de la demanda

2.1, Portafolio de productos

2.2. Analisis de la competencia
2.3. Dedision de medios v Pautas

COMPRAS
3.0. Evaluacién de proveedores
SISTEMAS

4.0, Seguridad Informética
4.1. Evaluacidn de Proyectos
4.2, Decisiones de Hardware y Software

OPERACIONES

5.0. Procesas

5.1. Locacion de la planta

5.2. Outsourcing

9.3. Mantenimiento

5.4. Programacion de Ja produccién
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FINANZAS

6.0. Portafolio de Inversiones
6.1. Financiacidn

OTROS
7.0. Otros {Especificar de cual se trata)

PREGUNTA 2

_ Se solicita enumerar los principales: abjetivos / atributos que se tienen en
cuenta para la evaluacién de alternativas. Por ejemplo, en el proceso de seleccion
de personal podrfan definirse atributos como: edad, educacion formal,
conocimlento de idloma, capacidad de liderazgo, etc.

PREGUNTA 3: FORMAS DE ESTABLECER LA IMPORTANCIA RELATIVA DE
LOS OBJETIVOS

1. Todos los abjetivas valen igual,

2. Lo desconozco, es un dato predefinido por otro/s actor/es.

3. Setoma el orden de los objetivos y luego se establece la misma distancia
entre cada objetivo.

4, Se establece un orden de los obJetwos y luego se aproxima una
ponderacidn en una decisién grupal.

5. Se establece un orden de los objetivos y luegoe se aproxima una
ponderacidn en una declsidn individual.

6. Otros. ( Especificar de cual se trata)

PREGUNfA 4: METODOS DE RESOLUCION DE ALTERNATIVAS

1. Método exponencial.

2. Método lineal con escalas naturales.

3. Método lineal con escala sustituta.

4. Otros.( Especificar de cual se trata y describir brevemente)

PREGUNTA 5: FORMAS DE ASIGNAR MINIMOS Y MAXIMOS A LA ESCALA
SUSTITUTA :

1. Por los méximos y minimos reales que hay en las alternativas que se
- estan considerando.
2. Por los maximos y minimos que alguna vez hubo en algunas alternativas,
aunque no necesariamente ahora.
3. Por maximos y minimos deseables y tedricos que nunca han existido pero
son posibles.
4. Combinando [as opciones 1, 2, 0 3 segln cada objetivo.
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5. Otras.
6. -No aplica.

PREGUNTA 6: FORMA DE REALIZAR LA TRANSFORMACION DE LA ESCALA
NATURAL A LA ESCALA SUSTITUTA

1. Se establece un orden de los resultados y iuego se fijan los nimeros de
escala sustituta con igual distancia entre sf

2. Se establece un mecanismo de interpolacion-proporcional a partir de la
definicion de méximos y minimaos

3. Otros ( Especificar y describir brevemante)

PREGUNTA 8

Se busca obtener la valoracidén subjetiva del entrevistado: Sélo se le debe
sugerir que diez es el maximo deseado (un método perfecto) y cero un métado
contundentemente inservible.

PREGUNTA 10 N :

En este punto el entrevistador consignard, "si lo cree necesario, otra
informacién u parecer que considere oportuna transmitir a fa catedra en relacién
con la propia entrevista en si o con el método de objetivos miiitiples que aplica la
organizacion

También puede aprovechar aste espacio para anclar un punto de partida para
su trabajo individual, por ejemplo: una critica 6 mejora a aspectos metodokigicos
verificados.
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