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RESUMEN

La Estadistica juega un papel fundamental casi en todas las areas
del saber y del conocimiento. Cada vez son mas los profesionales
que hacen uso de estas herramientas, para la interpretacion y el
andlisis de sus datos, y luego, posteriormente tomar las decisiones
adecuadas. La estadistica constituye para el investigador un
instrumento que le permitird o le indicara probar datos numeéricos
a través del Analisis de la Varianza (ANOVA) la comparacién de los
conjuntos de datos numéricos diferentes, significativos, distintos a
otros valores o mas conjuntos de datos. Lo mas importante, es
saber la certeza de los datos que se estudian, qué tengan la
condicién necesaria para tomar la decisién mas idonea. Es por ello,
que la importancia del Anadlisis de la Varianza aplicado a la Toma
de Decision radica en la informacion veraz y precisa que le brinda
al gerente, para la tomar las decisiones, sobre cualquier proceso
dentro de la organizacién. El presente trabajo es a nivel descriptivo
y de tipo documental y estudia el andlisis de la varianza aplicado a
la toma de decisiones.

Palabras claves: Toma de decisiones, Decisiones Estratégicas,
Decisiones Individuales.
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INTRODUCCION

La toma de decision es la eleccion de un curso de accion

entre varias alternativas.

Desde que el hombre existe, se ha visto en la necesidad de
tomar decisiones para emprender y poner en ejecucién cualquier
curso de accién trazado que lo conlleve a alcanzar el objetivo
propuesto. Igualmente en la actividad empresarial el gerente
constantemente estara tomando decisiones de gran envergadura y
otras de menor importancia pero que son necesarias hacerlas para

darle continuidad a los planes.

Es un hecho, que la toma de decisién siempre esta presente en
la dinamica administrativa de cualquier organizacion, y a su vez, es
una responsabilidad de los directivos a cualquier nivel de la
empresa, y que de acuerdo a la posicion que ocupe adquirira mas
importancia, es decir; entre mayor sea la posicion de un gerente en

esa misma manera se vera medida dicha decision.

Por otra parte, el andlisis de la varianza tiene como objetivo
primordial, sefialar cuales son las variables independientes dentro
del conjunto de esas variables y al mismo tiempo senalar como

actuan ellas y en que forma son afectadas las respuestas.



Debido a esto, es importante estudiar la varianza en la toma
de decisidon ya que ofrece una mejor manera de solucionar uno o
varios problemas, que se puedan presentar en un momento dado,
debido a que es un método de andlisis y diseilo experimental para
determinar el efecto de las variable, es decir; se puede utilizar
para probar la significacion de las diferencias entre las distintas
propuestas, permitiendo tener una clara idea de la importancia que
tiene el gerente a la hora de tomar una decisién con éxito teniendo
un alto grado de probabilidad, o en cierta forma, en su totalidad

con el fin de lograr los objetivos propuestos.

Ademas, el uso de las herramientas estadisticas ofrece una
gran contribucién al logro de los objetivos, ya que ayuda a
asegurar una aplicacién continua y exitosa en la gerencia de una

empresa.

La realizacion de esta investigacion le permitirda a la
organizacion conocer que tipos de modelos estadisticos se pueden
utilizar para la recolecciéon y andlisis de datos sobre muestras
representativas que le permitan dar resultados y asi tomar la

decision correcta.



CAPITULO 1
NATURALEZA DEL PROBLEMA

1.1. Planteamiento del Problema

En todo momento se presenta una interminable secuencia de
decisiones, muchas de ellas tomadas de manera inadvertida y ni
siquiera consciente. La decision vendria siendo la eleccion frente a
varias alternativas de accién en la cual se encuentra inmersa la

opcidén y la eleccion.

Esto con lleva al individuo a crear un andlisis de la situacion
o0 del problema de manera que el mismo esta en capacidad de
tomar decisién al respecto. En el nivel organizacional, las
situaciones se complican pues, todos los administradores tienen
como funcién principal tomar decisiones en las diversas
estructuras organizacionales e incentivar a las personas a tomarlas
frente a las tareas que deben realizar y asi alcanzar las metas

trazadas.

Por consiguiente se puede definir la toma de decision como el
proceso de seleccionar un curso de accion entre dos o mas
alternativas que han sido propuestas para resolver y determinar

problemas, debido al crecimiento o desarrollo tecnolégico Ila



gerencia se ve en la necesidad de crear y mejorar nuevas formas
de manejar la informacion las cuales le permiten ser preactivos, ya
que estas pueden adaptarse rapidamente al cambio y aplicar los

conocimientos necesarios producto de la informacion requerida.

Es por ello que para tomar una decision se debe estudiar tres
situaciones como son: La situacién de certeza en donde el gerente
esta seguro sobre lo que ocurrirda permitiéndole esto
razonablemente cuando tomar una decision, es decir: que cuenta
con la informacién que se consideren confiable y se conoce las
posibles causas y efectos., una segunda situacién de incertidumbre
en donde los gerentes solo tienen una base de datos muy
deficiente, no saben si son o no son confiables y tienen mucha
inseguridad sobre los posibles cambios que puedan evaluar las

interrupciones de las diferentes variables.

Por ultimo, se puede nombrar la situacion de riesgo la cual
cuenta con informacion basada en hechos pero la misma puede
resultar incompleta, es por esto que una mejor forma de tomar
decisiones es estimando las probabilidades objetivas de un
resultado, al utilizar, por ejemplo modelos matematicos que
permitan determinar el efecto de una o mas variables que
desarrollen el andlisis o estudio de varias posibilidades de accién y

diversos factores a la hora de tomar una decision.

Ahora bien es importante destacar la relacién que existe
entre la varianza y la toma de decisiéon debido a que permite

comparar entre distintas muestras, si la informacién requerida es



la mas idonea que conlleve al gerente a tomar una decisién la cual
genere eventualmente ganancias o perdidas para la empresa,
originando un sistema de control que sea capas de detectar e
identificar los problemas, generados tanto interna como
externamente, y evaluar las distintas estrategias asociadas con
cada una de las circunstancias que se puedan presentar, basandose
en una serie de criterios y medidas que demarcan el camino a
seguir en un problema de decision que requiera de una solucion

Optima.

De acuerdo a lo planteado anteriormente surgen las

siguientes interrogantes:

« ¢Describir las caracteristicas de la toma de decision?

e ¢Analizar el modelo matematico lineal para el andlisis de la

varianza?

« (¢Estudiar las aplicaciones del analisis de la varianza en la toma

de decisiones?

« {Describir los aspectos teodricos del analisis de la varianza?



1.2. Objetivos de la Investigacion

1.2.1. Objetivo General

Analizar la varianza aplicada a la toma de decision

1.2.2. Objetivos Especificos

« Describir los aspectos teodricos del analisis de varianza

» Describir las caracteristicas de la toma de decision

e Analizar el modelo matematico lineal para andlisis de la

varianza

« Estudiar las aplicaciones del andlisis de varianza en la toma de
decisién

1.3. Justificacion

La toma de decisidon es importante, porque mediante el empleo
de un buen juicio, nos indica que un problema o situacién es
valorado y considerado profundamente por elegir el mejor camino
a seguir segun las diferentes alternativas y operaciones. También
es de vital importancia para la administraciéon, ya que contribuye a
mantener la armonia y coherencia del grupo, y por ende su

eficiencia.



En la toma de decisién, considerar un problema y llegar a una
conclusién valida, significa que se han examinado todas las
alternativas y que la elecciéon ha sido correcta, dicho pensamiento
légico aumentara la confianza en la capacidad para juzgar y

controlar situaciones

Se considera como parte importante del proceso de planeacion
cuando ya se conoce una oportunidad y una meta, el nicleo de la
planeacién es realmente el proceso de decision, por lo tanto dentro
de este contexto el proceso que conduce a tomar una decision se

podria visualizar de la siguiente manera:

Elaboracion de premisas

Identificacion de alternativa

« FEvaluacion de alternativa en términos de la meta deseada

 Eleccion de una alternativa, es decir, tomar una decision

Por lo tanto, la toma de decisién es una herramienta que la
ciudadania tiene para expresar sus diferentes puntos de vistas
sobre un tema especifico; la cual varia de un individuo a otro
dependiendo de su capacidad para analizar cualitativa vy
cuantitativamente la solucién de un problema en un determinado

momento.



En este sentido algunos especialista wutilizan modelos
estadisticos que permiten una mejor manera al momento de tomar
una decision, dentro de estas herramientas podemos nombrar la
varianza, como método de andlisis y diseno experimental para
determinar el efecto de las variables dependiente, es decir, que se
puede utilizar para probar la significacién de las diferencias entre
la media de una cantidad de muestras, llegando a conclusiones
validas partiendo de un conjunto de supuestos, que aun cuando en
la practica no es facil a firmar que esos supuestos se cumplen a
cabalidad, es posible que permitan tener una clara idea de la
importancia que ellos tienen y asi el administrador o gerente pueda
tomar con éxito decisiones acertadas con un alto grado de
probabilidad, o en cierta forma, en su totalidad con el fin de lograr

los objetivos, manteniendo una produccion de trabajo satisfactoria

Ademds el uso de las herramientas estadisticas ofrece una
gran contribucion al logro de los objetivos, dado que para la
mayoria de las organizaciones, estas técnicas son esenciales, pues
ayudan a asegurar una aplicacidon continua y exitosa en el campo

de la administracion.

Por otra parte, es importante estudiar la varianza en la toma
de decision porque permite una mejor manera de solucionar unos o
varias problemas que se puedan presentar en un momento dado,
el cual es un método de andlisis y disefio experimental para

determinar el efecto de la variable, es decir, que se puedan utilizar



para probar la significacion de las diferencias entre las distintas
propuestas, permitiendo tener una clara idea de la importancia
que tiene el gerente a la hora de tomar una decisién con éxito
teniendo un alto grado de probabilidad, o en cierta forma, en su

totalidad con el fin de lograr los objetivos propuestos.

Ademads, el uso de las herramientas estadisticas ofrece una
gran contribucion al logro de los objetivos ya que ayudan a
asegurar una aplicacién continua y exitosa en la gerencia de una

empresa.

La realizacion de esta investigacién le permite a la
organizacion conocer si esta aplicando correctamente las
herramientas estadisticas en materia de tomar una decision
acertada en diferentes tipos de ambiente (incertidumbre vy
certeza), asi como también, precisar recursos y estrategias que se
requieran para preparar a su personal para la aplicacion de estas
herramientas, utilizando pasos logicos que todo gerente o director
debe seguir para lograr el objetivo propuesto y asi poder tomar la

decisién apropiada

1.4. Marco Referencial

1.4.1. Antecedentes Historicos



Realizadas la correspondiente revision bibliografica, se

hallaron trabajos que guardan relacion con el tema a investigar

Autor: Gémez Zorilla.

Titulo: Anédlisis de la varianza

Es una extensién de la aplicacién de la prueba de diferencia
entre dos medidas aritméticas, sin embargo implica su estudio
nuevos principios basicos, entre los cuales se aceptan algunos

supuestos bésicos, que son:

» El supuesto de normalidad.
+ Las muestras aleatorias independientes.
e Desviaciéon estandar igual para las dos poblaciones.

« El planteamiento en la hipdtesis nula, que las medias de las

poblaciones.

El andlisis de la varianza en su definicién mas explicativa, es
el método que ser utiliza para prueba, la significaciéon de las

diferencias entre las medias de una cantidad de muestras.

El modelo de analisis de la varianza como cualquier otro
modelo analizado a través de muestras, para llevar a conclusiones
validas es necesario partir de un conjunto de supuesto, que aun
cuando en la practica no es facil afirmar que esos supuestos se

cumplen a cabalidad, es posible que permitan. Tener una idea clara
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de la investigacion y de la importancia que ellos tienen para los

datos de las variables.

Autor: Alcald Antonio Miguel

Titulo: Toma de decision.

Cuando se quiere tener éxito dentro de una empresa, donde se
toman decisiones, es fundamental para ellos, que estas decisiones
sean acertadas con un alto grado de probabilidad, o en cierta
forma, en su totalidad aunque en muchas casos los factores que
llevaron a tomar esas decisiones se desconozcan y no sean el

resultado de una accion razonable ante una situaciéon determinada.

La toma de decision existe en toda la administracién, en todas
partes dentro de una organizacién y se hace presente en todos los

casos donde se quiere lograr un objetivo.

Autor: Diaz Oliveros Milagros

Titulo: Teoria General de la Toma de Decision

La determinaciéon de las acciones necesarias para alcanzar
los objetivos, el incorporar nuevas medias para la satisfaccién de
dichos objetivos y mantener una produccion de trabajo

satisfactoria, requieren tomar decisiones.
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La toma de decisidon penetra a todas la administracion existe
en toda las parte de una empresa y trata todo el proceso
administrativo, ningtn plan, ningan control, ningin sistema de

organizacion tiene efecto, mientras no se dé una decisién.

Autor: Torres B. Morelia

Titulo: Andalisis de resultados econdmicos como herramientas

béasicas

El método de andlisis de varianza fue estudiado y desarrollado
por R.A Fisher en el afilo 1920. Esta técnica es usada con mucha
frecuencia en estudios que requieren de andlisis estadisticos. Y

muy especialmente en el disefio experimental.

Cuando se realizan experimentos, estas tienen un propdsito
definido, el cual es determinar el efecto de una o mdés variable
sobre una respuesta. Cuando se hacen un estudio de relacion, se

trata de determinar el efecto de la variable independiente.

El propdsito de la técnica del analisis de varianza es estudiar
la variacién de las respuestas y asignar valores de esa variacion a

cada uno de los conjuntos de variables independientes

Tiene como objetivo primordial, senalar cuales son las

variables independiente de importancia dentro del conjunto de
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esas variables y al mismo tiempo sefialar como actian ellos y en

forman son afectadas las respuestas

1.4.2. Bases Teoricas

1.4.2.1. Varianza

A continuacién se mencionan algunos términos del andlisis de

la varianzas y como se definen algunos de ellos.

Richard I. Levin; utiliza el andlisis de la varianza para suponer
que cada muestra es tomada de una poblaciéon normal y que cada
una de las poblaciones tiene la misma varianza (9%). Sin embargo,
si los tamanos de muestra son lo suficientemente grande, no se

necesita la suposicién de normalidad

Segun Richard i Levin (1996 pagina: 599- 600), aplica el
siguiente concepto del Andlisis de varianza, basandose en la
comparacion de las estimaciones diferente de la varianza. (92), de
nuestra poblacion total. Esto es posible aplicando los siguientes

pasos a seguir para el andlisis de varianza

+ Determinar una estimacion de varianza de la poblacion a partir

de la varianza entre las medias de las muestras
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+ Determinar una segunda estimacién de la varianza de la

poblacién desde la varianza dentro de las muestras

« Comparaciéon de dos estimaciones. Si su valor es
aproximadamente igual, surgiere que se acepte la hipdtesis

nula

Estos pasos a seguir de Levin y David S. Rubin, tiene su
fundamento estadisticos, dado a la comparacién de hipétesis e
interpretacion de los resultados y los cdlculos que se realizan para
dos estimaciones de la varianza de la poblacion, estan basados en

tres pasos anteriores.

1.4.2.2. Calculos de la Varianza entre las Medias de las Muestras

Para Richard I Levin y David S Rubin (1996 pagina: 602-
604), existen tres pasos que se deben seguir para el calculo de la

varianza entre las medias de las muestras

Paso 1: En el andlisis de varianza indica que debemos
obtener una estimacién de la varianza de la poblacién a partir de la
varianza entre las tres medias de las muestras, también conocido

como varianza entre columna.
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Paso 2: Céalculo de la varianza dentro de las muestras. Se
requiere de una segunda estimacion de la varianza de la

poblacién, basado en la varianza dentro de las muestras.

Paso 3: La prueba de hipétesis F: calculo e interpretacion de
la estadistica F. En este paso se compara las dos estimaciones de
varianza de la poblaciéon mediante el calculo de su cociente en la

siguiente forma:

Distribucion F: La distribucion F es denominada asi en honor
a Sr Ronald Fisher, fundador de la ciencia estadistica moderna.
Este expresa, que la distribucién se utiliza como la entidad
estadistica de prueba en varios casos. Estos a su vez también
sirven para probar si las muestras proceden de poblaciones con
variaciones iguales, por tal razén, la comparacion simultanea de

varias medias se denomina analisis de varianza (ANOVA).

Varianza: Es una medida de la dispersiéon de una variable
aleatoria respecto a su esperanza. Esta a su vez se define como la

esperanza de la transformacion.

1.4.2.3. Coeficiente de Variacion (cv):
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Equivale como la razén entre la media aritmética y la

desviacién tipica o estdndar.

1.4.2.4. Desviacion Estandar o Desviacion Tipica:

Es una medida de dispersion para variables de razon (ratio o
cociente), y de intervalo de gran utilidad en la estadistica
descriptiva. Es una medida de (cuadratica), que informa de la
media de distancias que tienen los datos respecto de su media

aritmética, expresado en las mismas unidades que la variable.

1.4.2.5. Variable Aleatoria:

Es aquella que toma sélo un numero limitado de valores,

entonces es una variable aleatoria discreta.

1.4.2.6. La Toma de Decisiones:

Consiste en la eleccién racional que hace una persona o grupo
de personas de un curso de accion, entre varias alternativas, por
considerar que aquel satisface en mayor grado el objetivo

propuesto.

La toma de decisiones es, por asi decirlo, la llave final de

todo el proceso administrativo: ningtn plan, ningtn control, ningtn
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sistema de organizaciéon tienen efecto mientras no se toma una
decisién. La dificultad de tomar decisiones radica en que en cada
una hay que combinar elementos tangibles, con intangibles,
conocidos con desconocidos emociones lo mismo que razones,

realidades con posibilidades, es decir, cada decision es irrepetible

Ademas la técnica para llegar a una decision varia con el tipo
de problema, con la persona que la toma, y con las circunstancias
que las prevalezcan. Probablemente no existe una técnica

universalmente valida para lograr decisiones buenas y eficientes.

De lo cual, puede decirse que la toma de decisiones esta
vinculada a la determinacién del objetivo, a la investigacion de los

caminos que nos conducen a él, y a la fijacién de alternativas.

1.4.2.6.1. Caracteristicas

Las Cincos Caracteristicas mas Importantes de la Toma de

Decisiones

 Efectos Futuros:

Tiene que ver con la medida en que los compromisos
relacionados con la decisién afectaran el futuro. Una decision
que tiene una influencia a largo plazo, puede ser considerada
una decision de alto nivel, mientras que una decisién con efectos

a corto plazo puede ser tomada a un nivel muy inferior.
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Reversibilidad:

Se refiere a la velocidad con que una decisiéon puede
revertirse y la dificultad que implica hacer este cambio. Si
revertir es dificil, se recomienda tomar la decision a un nivel
alto; pero si revertir es facil, se requiere tomar la decisiéon a un

nivel bajo.

Impacto:

Esta caracteristica se refiere a la medida en que otras
areas se ven afectadas. Si el impacto es
extensivo, es indicando tomar la decision a un nivel alto; un

impacto Unico se asocia con una decision tomada a un nivel bajo.

Calidad:

Este factor se refiere a las relaciones laborales, valores
éticos, consideraciones legales, principios basicos de conducta,
imagen de la compafia, etc. Si muchos de estos factores estan
involucrados, se requiere tomar la decisiéon a un nivel alto; si
solo algunos factores son relevantes, se recomienda tomar la

decision a un nivel bajo.

Periodicidad:
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Este elemento responde a la pregunta si una decision se
toma frecuente o excepcionalmente. Una decisién excepcional
es una decision de alto nivel, mientras que una decisidon que se

toma frecuentemente es una decisién de nivel bajo.

1.4.2.6.2. Paso en el Proceso de la Toma de Decisiones:

e Determinar la Necesidad de una Decision:

El proceso de toma de decisiones comienza con el
reconocimiento de la necesidad de tomar una decisién, el mismo
lo genera un problema o una disparidad entre cierto estado

deseado y la condicién real del momento.

» Identificar los Criterios de Decision:

Una vez determinada la necesidad de tomar una decision,
se debe identificar los criterios que sean importantes para la

misma. Vamos a considerar un ejemplo.

e Asignar Peso a los Criterios:

Los criterios enumerados en el paso previo no tienen
mayor importancia. Es necesario ponderar cada uno de ellos y

priorizar su importancia en la decision.
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Desarrollar todas las Alternativas:

Es la base de la toma de decisiones y no es mas que
desplegar las alternativas. El tomador de la decisién tiene que
confeccionar una lista de todas las alternativas posible y que

podria utilizarse para resolver el problema.

Evaluar la Alternativa:

Una vez identificadas las alternativas, el andlisis de las
decisiones tiene que evaluar de manera critica cada una de ellas.
Las ventajas y desventajas de cada alternativa resultan evidentes

cuando son comparadas.

Seleccionar la mejor Alternativa (Toma de Decisiones):

Una vez seleccionada la mejor alternativa se llega al final
del proceso de la toma de decisiones, en el proceso racional.
Esta seleccion es bastante simple. El tomador de decisiones
tiene que escoger la alternativa que tuvo la calificacion mas alta
en el paso numero cinco. La toma de decisiones debe ser
totalmente objetiva y 16gica a la hora de tomarlas, tiene que ser

una meta clara y todas las acciones en el proceso de toma de
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decisiones llevan de manera consiente a la selecciéon de aquellas

alternativas que maximizaran la meta

1.4.2.6.3. Tipos de Decisiones

Decision Programada:

Son programadas en la medida que son repetitivas y
rutinarias, asi mismo en la medida que se ha desarrollado un
método definitivo para poder manejarlas. Al estar el problema bien
estructurado, el mando no tiene necesidad de pasar por el trabajo

y gasto de realizar un proceso completo de decision.

Estas decisiones programada cuentan con una guias o
procedimientos (pasos secuenciales para resolver un problema),
una regla que garantice consistencias en las disciplinas y con un
alto nivel de justicia, aparte de una politica, que son las directrices
para canalizar el pensamiento del mando en una direccion

concreta.

Decision no Programada:

“La reestructuracién de una organizaciéon” o “cerrar una

4

divisién no rentable,” son ejemplo de decisiones no programadas,
también “la creacion de una estrategia de mercado de un nuevo

producto”
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Las necesidades nacen cuando el ser humano tiene la
oportunidad de decidir y de cuestionarse ante lo que debe hacer en
cada momento de su vida y este proceso de toma de decisiones es
muy importante en la juventud ya que es la época en la que se

inician muchos de los proyectos que afectaran el futuro.

1.4.3. Definicion de Términos

Analisis: Distincion y separacion de las partes de un todos

hasta llegar a conocer sus principios, elementos etc.

Anadlisis de Varianza: Es una coleccion de modelos
estadisticos y sus procedimientos sirve para comparar si los
valores de un conjunto de datos numéricos son significativamente

distintos a los valores de otro o mdas conjunto de datos.

Decision: Conjunto de valores numéricos asignados a las

variables de decisidn.

Decision Satisfactorias: Selecciéon de la alternativa que
maximice la utilidad de quien tomara la decisién (satisfacciéon) y

minimice las consecuencias.
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Decision Optima: Seleccién de mejor alternativa que
permite alcanzar los objetivos deseados y minimice las

consecuencias negativas.

Desviacion Estandar: Raiz cuadrada de la varianza.

Distribucion: Se emplea como valor estadistico de prueba

para problemas anova.

Evento: Conjunto de unos o mas resultados de un

experimento.

Herramientas Estadisticas: Son métodos aplicados que
generan objetividad y precision en las observaciones y dan mayor

importancia a los hechos.

Poblacion: Conjunto o coleccion de todos los objetos,
mediciones o personas cuyas propiedades estan siendo

consideradas o estudiadas.

Probabilidad: Posibilidad de que ocurra un evento

especifico.
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Racionalidad: Capacidad de seleccionar en medios

necesarios parta alcanzar los objetivos.

Tratamiento: Causa o fuente especifica de variacién en los

datos.

Toma de Decisiones: Proceso de seleccionar un curso de
accion entre dos o mas que han sido propuesta para resolver una

determinada situacion problemaética.

Varianza: Diferencia que surge cuando los resultados no son

iguales a los estandares, debido a factores externos o internos.

1.5. Marco Metodologico

La investigacion que se plantea se desarrollara llevando a
cabo un estudio secuencial y ldgico de los aspectos antes
senalados, con apoyo fundamental en documento bibliograficos,
revision de textos, asi como consultas a profesores que estan

relacionado con la tematica estudiada.

1.5.1. Disefio de Investigacion

La investigacion que se pretende abordar se constituye como

una investigacion documental dado que parte de la informacion
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requerida para lograr los objetivos planteados se encontraran en

materiales impresos, Internet y textos especializados.

1.5.2. Nivel de Investigacion

El nivel de la investigacion sera de caracter descriptivo dado
lo que se busca es examinar el objeto de estudio, es decir, tener
una visién general del mismo utilizando variables de tal manera

que se pueda lograr el objetivo.

1.5.3. Fuentes de Informacién

Las fuentes de informacién que seran utilizadas en esta

investigacion seran basicamente de de tipo:

Secundarias: textos Internet, enciclopedia y otros.
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CAPITULO 11
ASPECTOS GENERALES DE LA TOMA DE DECISION

2.1. Definiciones de la Toma de Decision

En todos los aspectos de la vida nos tenemos que afrontar a

tomar decisiones ya sea de grandes o pequenos problemas.

Desde la existencia del hombre, se ha visto la necesidad de
tomar decisiones para emprender y poner en ejecucién, cualquier

curso de accion; que lo conlleve al logro de los objetivos trazados.

En la actividad empresarial, el gerente constantemente
estara tomando decisiones de gran importancia y otras de poco
interés pero que son necesarias para darle continuidad a los
planes. Es por ello que la toma de decisiones es usada con mucha
frecuencia en las organizaciones para poner en marcha los planes

con el fin de lograr los objetivos de manera eficiente.

La toma de decisiones consiste, basicamente, en elegir una
alternativa entre las disponibles, a los efectos de resolver un
problema actual o potencial, (ain cuando no se evidencie un
conflicto latente). A nivel individual es caracterizada por que una
persona haga uso de su razonamiento y pensamiento para elegir

una decision a un problema que se le presente en la vida; es decir;

26



ésta deberd ser capaz de resolverlo individualmente a través de la
decisién mas acertada. En la toma de decisiones importa la
eleccion de un camino a seguir, por lo que en un estadio anterior
deben evaluarse alternativas de accién. Si estas ultimas no estan

presentes, no existira decision.

Para tomar una decisién, no importa su naturaleza, es
necesario conocer, comprender, analizar un problema, para asi
poder darle solucidon; 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 cuales las
consecuencias de una mala o buena eleccion puede tener
repercusiones en la vida y si es en un contexto laboral en el éxito o
fracaso de la organizacion, para los cuales es necesario realizar un
proceso mas constituido que puede dar mas seguridad e

informacion para resolver el problema.

Segun, Morris (1977), la toma de decisién es una
clase de accién que se escoge concientemente para
alcanzar un resultado concreto. Se puede deducir que
la toma de decisién implica una accién determinada
que resulta de la seleccion de una alternativa la cual
necesariamente resolvera cualquier problema que se
presente en la empresa.

2.2. Importancia de la Toma de Decision
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Los gerentes, por definicion, son tomadores de decisiones.
Uno de los roles es precisamente tomar una serie de decisiones
grandes y pequeinas. Tomar la decision correcta cada vez es la
ambicién de quienes practican la gerencia. Hacerlo requiere contar
con un profundo conocimiento, y una amplia experiencia en el

tema.

La importancia de la toma de decisidon radica, en que por
medio de esta podemos estudiar un problema o situacién que es
valorado y considerado profundamente para elegir el mejor camino
a seguir segun las diferentes alternativas y operaciones. Asi mismo
es de vital importancia para la administraciéon, por lo general es
exclusiva del lider del grupo o de un alto funcionario. Este
personaje debe de tener caracteristicas y conocimientos basicos
que le permitan tomar decisiones que sustenten el seguimiento de

objetivos, la sustentabilidad del grupo o su supervivencia.

La accion de decidir engloba toda una accién en la toma de
decisiones y en las empresas la oportunidad de estar ala
vanguardia tecnoldgica, no se debe de pasar por alto y deben de
existir ejecutivos y personas cada vez mas facultadas para tomar
decisiones de vital importancia, conociendo el proceso de la toma
de decisiones en su elaboraciéon de premisas, su identificacién, el
lider bebe tener los suficientes elementos y conocimientos para
evaluarlas para que al final tomen una decision sobre estas

alternativas la cual debe de ser la mas viable.
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2.3. Caracteristicas de la Toma de Decision

La toma de decisiéon posee ciertas caracteristicas que se

deben considerar a la hora de la escogencia de una alternativa

posible que de solucién al problema presentado.

Efectos futuros:

Tiene que ver con la medida en que los compromisos
relacionados con la decisién afectaran el futuro. Una decision
que tiene una influencia a largo plazo, puede ser considerada
una decision de alto nivel, mientras que una decisién con efectos

a corto plazo puede ser tomada a un nivel muy inferior.

Reversibilidad:
Se refiere a la velocidad con que una decisién puede revertirse y
la dificultad que implica hacer este cambio Si revertir es dificil,

se recomienda tomar la decisién a un nivel alto; pero si revertir

es facil, se requiere tomar la decision a un nivel bajo.

Impacto:

Esta caracteristica se refiere a la medida en que otras areas o

actividades se ven afectadas. Si el impacto es extensivo, es
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indicado tomar la decision a un nivel alto; un impacto tnico se

asocia con una decisién tomada a un nivel bajo.

« Calidad:

Este factor se refiere a las relaciones laborales valores éticos,
consideraciones legales, principios basicos de conducta, imagen
de la compania, etc. Si muchos de estos factores estan
involucrados, se requiere tomar la decisién a un nivel alto; si
solo algunos factores son relevantes, se recomienda tomar la

decision a un nivel bajo.

« Periodicidad:

Este elemento responde a la pregunta de si una decisién se toma
frecuente o excepcionalmente. Una decisién excepcional es una
decisién de alto nivel, mientras que una decisiéon que se toma

frecuentemente es una decision de nivel bajo.

2.4. Componentes de la Decision

Una tarea importante para los gerentes del futuro es obtener
la informacion requerida en forma adecuada y oportuna, donde el
ajuste de la informacién requiere de un diseino inteligente en base

a los datos con los cuales deben operar, si esta informacién se
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clasifica, se utiliza y se resume, se dispondra de una informacion

efectiva.

Por supuesto, las decisiones de menor importancia no
requieren de investigaciones ni de analisis demasiados complejos y
pueden con seguridad delegarse sin pone en peligro la
responsabilidad de los empresarios. La técnica de tomar decisiones
en un problema que estd basado en cinco componentes

primordiales.

 Informacion

Estas se recogen tanto para los aspectos que estan a favor
como en contra del problema, con el fin de definir sus

limitaciones.

« Conocimientos

Si quien toma la decisién tiene conocimientos, ya sea de
las circunstancias que rodean el problema o de una situacion
similar, entonces estos pueden utilizarse para seleccionar un

curso de accion favorable.

« Experiencia
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Cuando un individuo soluciona un problema en forma
particular, ya sea con resultados buenos o malos, esta
experiencia le proporciona informacién para la solucién del

préximo problema similar.

« Analisis

No puede hablarse de un método en particular para
analizar un problema, debe existir un complemento, pero no un
reemplazo de los otros ingredientes. En ausencia de un método
para analizar matematicamente un problema es posible
estudiarlo con otros métodos diferentes. Si estos otros métodos

también fallan, entonces debe confiarse en la intuicion.

e Juicio

El juicio es necesario para combinar la informacidn, los
conocimientos, la experiencia y el analisis, con el fin de
seleccionar el curso de accidén apropiado. No existen sucesores

para el buen juicio.

2.5. Proceso de la Toma de Decision

Consiste en encontrar una conducta adecuada para una
situacion en la que hay una serie de sucesos inciertos. La eleccion

de la situacion ya es un elemento que puede entrar en el proceso.
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Hay que elegir los elementos que son relevantes y obviar los que
no lo son y analizar las relaciones entre ellos. Una vez determinada
cual es la situacién, para tomar decisiones es necesario elaborar
acciones alternativas, implantarlas para imaginar la situacion final
y evaluar los resultados teniendo en cuenta la incertidumbre de
cada resultado y su valor. Asi se obtiene una imagen de las
consecuencias que tendria cada una de las acciones alternativas

que se han definido.

2.5.1. Pasos en el Proceso de la Toma de Decisiones

Cuando se va a tomar una decisién se debe considerar una
serie de factores que pueden repercutir en los planes y en el
alcance de los objetivos, en algunas ocasiones se han visto caso
que las decisiones tomadas por la gerencia no han alcanzado sus
objetivos tal y como lo planearon, precisamente porque no se hizo
un estudio profundo de las series de factores que pudieran afectar
directa o indirectamente el objetivo trazado por la gerencia. Para

ello se debe cumplir con ciertos pasos tales como:

« Determinar la Necesidad de una Decision

El proceso de toma de decisiones comienza con el
reconocimiento de la necesidad de tomar una decision, el mismo
genera un problema o una diferencia entre cierto estado

deseado y la condicién real del momento.
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Identificar los Criterios de Decision

Una vez determinada la necesidad de tomar una decision,
se deben identificar los criterios que sean importantes para la

misma.
Asignar peso a los Criterios

Los criterios enumerados en el paso previo no tienen
mayor importancia. Es necesario ponderar cada uno de ellos y
priorizar su importancia en la decision.
Desarrollar todas las Alternativas

Es la base de la toma de decisiones y no es mas que
desplegar las alternativas. El tomador de la decision tiene que

confeccionar una lista de todas las alternativas posibles y que

podrian utilizarse para resolver el problema.

Evaluar las Alternativas

Una vez identificadas las alternativas, el analista de las
decisiones tiene que evaluar de manera critica cada una de ellas.
Las ventajas y desventajas de cada alternativa resultan evidentes

cuando son comparadas.

Seleccionar la mejor Alternativa (Toma de decisiones)
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Una vez seleccionada la mejor alternativa se llega al final
del proceso de la toma de decisiones, en el proceso racional.
Esta seleccion es bastante simple. El tomador de decisiones
tiene que escoger la alternativa que tuvo la calificacion mas alta
en el paso numero cinco. La toma de decisiones debe ser
totalmente objetiva y logica a la hora de tomarlas, tiene que
tener una meta clara y todas las acciones en el proceso de toma
de decisiones llevan de manera consistente a la seleccién de

aquellas alternativas que maximizaran la meta

2.6. Tipos de Decision

Los problemas de decisidon surgen en cualquier aspecto de la
actividad comercial, en finanzas, en la de produccién y en la de
comercializacidon, pero independientemente de la naturaleza del
problema, quien tome la decisién se enfrentara a varios cursos de
accion posible y por ende el gerente tomara la decisién mas
idonea; existen diferentes tipos de decisiones a las que se pueda

enfrentar. A continuacion las mas nombradas:

2.6.1. Decision Programada

Se toman de acuerdo con las politicas, normas o
procedimientos escritos o no escrito de la institucién facilitando asi

la toma de decisiones en situaciones que limitan o excluyen
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alternativas. Ejemplo los gerente rara vez tienen que preocuparse
por el rango salarial de un empleado recién contratado, porque por
regla general las organizaciones cuentan con una escala de sueldo
0 salarios para todos los puestos, existen procedimientos rutinario

para problemas rutinarios.

En cierta medida las decisiones programadas limitan nuestra
libertad, ya que, la persona tiene meno espacio para decidir que
hacer. No obstante el propodsito general de las decisiones
programadas, es liberarnos. Las politicas reglas o procedimientos
que usamos en la toma de decisiones programadas nos ahorran
tiempo permitiéndonos con ello dedicar atencién a otras

actividades.

En estas, la persona que toma la decisiébn no tiene la
necesidad de disefiar ninguna solucion si no que simplemente se
rige por la que se ha seguido anteriormente. Sin embargo, cuentan
con unas guias y procedimientos (pasos secuenciales para resolver
un problema), unas reglas que garanticen consistencias en las
disciplinas y con un alto nivel de justicia, aparte de una politica,
que son las directrices para canalizar el pensamiento del mando de

una direccién concreta.

2.6.2. Decision no Programada
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Este tipo de decisibn se usa para situaciones no
programadas, nuevas y mal definidas, de naturaleza no repetitivas.
Por lo tanto son de caracter Gnico y no recurrente; se requiere de
una solucién a su medida. No tiene procedentes, no existe una

solucién clara y concisa para el mismo.

Las decisiones no programadas abordan problemas pocos
frecuentes o excepcidnales. Si un problema no se ha presentado
con la frecuencia suficiente como para que lo cubra una politica o
si resulta tan importante que necesita trato especial, deberd ser
manejado como una decision no programada. Problemas como
asignar los recursos de una organizacién, que hacer con una linea
de producto que fracaso; como mejorar las relaciones con la

comunidad son ejemplos claros de decisiones no programadas.

La mayoria de las decisiones no son ni completamente
programadas ni no programadas; son una combinaciéon de ambas.
La mayor parte de estas es responsabilidad de gerentes de niveles
mas altos, ya que es responsabilidad de estos hacer frente a los

problemas no estructurados.

2.6.3. Decisiones Individuales

La toma de decisiones de un gerente es por lo regular
consecuencia de los dias de propietario de empresa de un solo

propietario. Muchas empresas se inician como pequenas
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compaiias establecidas por un solo hombre, que es el que toma las
decisiones, o por lo menos las principales. A medida que la
empresa crece la tendencia de este individuo es seguir manejando
las decisiones, ya que intimamente cree que los demas sean menos
competentes que el, ademas pensando que las decisiones de los

demds puedan resultar costosas para la empresa.

La decision para hacer frente a una emergencia es
caracteristicamente del tipo de gerente individual, en una
emergencia no hay tiempo para hablar sobre ella, buscar consejo, o
resolver muchas ideas diferentes sobre lo que podria hacerse, debe
ser tomada sin demoras. Sin embargo antes de llevar a cabo la
decision, o por lo menos durante las primeras etapas de
implementacion, el gerente debe comunicarse con los afectados
para ayudarlos a comprenderla y conocer las circunstancias que

motivaron que se emprendiera tal accion.

2.6.4. Decisiones en Grupos

. Las decisiones en grupo ayudan a satisfacer las necesidades
individuales, tales como la sensacion de sentirse necesitado, de ser
importante. Asimismo la toma de decisiones debe implicar una
discusion significativa de las diversas alternativas, condicién que

cumple el enfoque de la decisién en grupo.
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El verdadero propésito de buscar la sugerencias de otros, es
entender mejor el punto que se va ha decidir, ademas el que toma
la decisién puede evaluar mejor la sugerencias y opiniones
ofrecidas, en termino de su verdadero significado y consecuencia

para el grupo en particular de la empresa.

Sin embargo, en la practica real, la toma de decisiones en
grupos esta sujeta a muchas limitaciones. Algunos miembros
contribuirdn mucho mas que otros, tanto el status como el poder
de algunos de los miembros excedera al de otros miembros.
Ademas en algunos casos, ciertos miembros rara vez difieren de las
opiniones expresadas por otros miembros del grupo y, en otros
casos, cuando difieren, pueden ejercer poca influencia en lo que se

decida.

2.6.5. Decisiones Estratégicas

Son aquellas en las que el resultado es incierto porque hay
otras fuerzas, sistemas, empresas o personas que interactian, que
también estén calculando el comportamiento de otros para orientar
el suyo. Son la causa de nuestra incertidumbre. Toma decisiones

basadas en la buisqueda de un fin: efecto y/o reaccion.

2.6.6. Decisiones de Rutina
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Las decisiones de rutina son elecciones estandarizadas en
respuesta a problemas y soluciones, alternativas relativamente
definidas y conocidas. Es frecuente que los empleados encuentren
una solucién en las reglas establecidas o en los procedimientos
operativos estandar o, lo que ocurre cada vez mas a menudo, en
software de cémputo, como los sistemas computarizados de
reservaciones de lineas aéreas. La limpieza de edificios, el
procesamiento de comprobantes de némina, el empacamiento y
embarque de pedidos de clientes y la realizacién de tramites de
viaje son soOlo unos cuantos ejemplos de las tareas para las que se

requiere de decisiones rutinarias.

2.6.7. Decisiones Adaptativas

Las decisiones adaptativas son disposiciones tomadas en
respuesta a una combinacién de problemas moderadamente
inusuales y soélo parcialmente conocidos y sus alternativas de
solucion. Las decisiones adaptativas implican por lo general la
modificacién y perfeccionamiento de anteriores decisiones vy

practicas rutinarias.

2.6.8. Decisiones Innovadoras

Las decisiones innovadoras son elecciones basadas en el
descubrimiento, identificacion y diagndstico de problemas

inusuales y confusos, y en el desarrollo de soluciones alternativas,
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excepcionales o creativas. Estas soluciones frecuentemente
implican una serie de pequenas decisiones relacionadas entre si,
tomadas en el curso de varios meses, e incluso afnos. Las
innovaciones mas antiguas pueden suponer varios anos de
desarrollo e involucrar a numerosos especialistas y equipos. Dado
que las decisiones innovadoras representan normalmente una
tajante ruptura con el pasado, por lo general no siguen una

secuencia légica y ordenada.

De hecho, a veces se les toma antes de comprender
plenamente un problema. Para ser eficaces, los responsables de
tomar decisiones deben tener especial cuidado, en definir el
problema indicado; a demds, deben reconocer que acciones
anteriores pueden influir en las decisiones que se tomen en un

momento dado.

2.7. Ambientes y Criterios para la Toma de Decisiones

Las situaciones, ambientes o argumentos en los cuales se
toman las decisiones, se pueden clasificar segun el conocimiento y
control que se tenga sobre las variables que intervienen o
influencian el problema, ya que la decision final o la solucion que
se tome va a estar determinada por dichas variables. Dichos
ambientes pueden ser en condicién de certidumbre, condicién de

incertidumbre y de riesgo, de los cuales se desglosan algunos
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criterios que nos permitirdn evaluar las alternativas y asi elegir la

que nos proporcione un mayor beneficio.

2.7.1. Ambientes de Decision

Existen ciertos ambientes sobre los cuales se puede tomar

una decision. A continuacion los mas resaltantes

2.7.1.1. Decision en Condicién de Certidumbre

La certidumbre es la condicién en que los individuos son
plenamente informados sobre un problema, las soluciones
alternativas son obvias, y son claros los posibles resultados de cada
decision. En condiciones de certidumbre, la gente puede al menos
prever (si no es que controlar) los hechos y sus resultados. Esta
condicidon significa el debido conocimiento y clara definicién tanto
del problema como de las soluciones alternativas. Una vez que un
individuo identifica soluciones alternativas y sus resultados
esperados, la toma de la decision es relativamente facil. El
responsable de tomar la decision sencillamente elige la solucion

con el mejor resultado potencial.

Ejemplo, de un agente de compras de una imprenta se espera

que ordene papel de calidad estdndar al proveedor que ofrezca el
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menor precio y mejor servicio. Por supuesto que generalmente el
proceso de toma de decisiones no es tan simple. Un problema
puede tener muchas posibles soluciones, y calcular los resultados
esperados de todas ellas puede ser extremadamente lento y

costoso.

2.7.1.2. Decision en Condicion de Incertidumbre

En una situacion de incertidumbre por el contrario se cuenta
con apenas una fragil base de informacion, se ignora si esta es o no
confiable y priva un alto grado de inseguridad respecto de la
probabilidad de que la situacién cambie o no, un ejemplo de esta es
una empresa que decide ampliar sus operaciones a un pais
extranjero, por ejemplo quizas sepa muy poco acerca de la cultura,

leyes, condiciones econdémicas y politicas de este pais.

Muchas decisiones gerenciales implican incertidumbre de
varios grados, pero por lo general no una ignorancia total. Los
gerentes desde hace mucho tiempo han buscado minimizar el
grado de incertidumbre en sus decisiones, para este fin utilizan
investigaciones de varias clase, incluyendo materiales, procesos y
mercado, otro método es tratar sistemdaticamente con la
incertidumbre, evaluando la posibilidad de que un evento ocurra,
segun se revela por la aplicaciéon de la teoria de la posibilidad

siempre que es posible.
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2.7.1.3. Decisiones en Condiciones de Riesgo

En la toma de decisiones bajo riesgo la preocupacion no
radica solamente en los resultados, sino que también con la
cantidad de riesgo que cada decision acarrea. Los modelos
probabilisticos se basan en aplicaciones estadisticas para la
evaluacion de eventos incontrolables (o factores), asi como también
la evaluacion del riesgo de sus decisiones. Las acciones estan

basadas en los resultados esperados.

La evaluacién de riesgo significa un estudio para determinar
los resultados de las decisiones junto a sus probabilidades. Se
considera que tomamos decisiones bajo riesgo cuando podemos
asignar probabilidades a todos los resultados de cada caso. Al
tener esta informacion, decidir es aplicar la esperanza

matematicamente, mas cercana al éxito.

2.7.2. Criterios para la Toma de Decision

A continuacion, se presentan los criterios mas utilizados por
todas aquellas personas quienes se encuentran en situaciones en
las que tienen que tomar la decision mdas acertada; para la

resolucion de problemas.
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2.7.2.1. Criterio Maximax

El criterio maximax propone que el decisor debe buscar los
mayores beneficios posibles para cada accién y elegir la accién que
tenga mayores beneficios. Esta estrategia solo contempla el mayor
beneficio posible e ignora las probabilidades y consecuencias de

los otros sucesos que pueden ocurrir

El criterio maximax no es una regla de decision prudente.
Hay algunas circunstancias en las que se desea tomar riesgos
sensatos, pero debe hacerse tomando en cuenta las posibilidades y

las consecuencias de lo que puede suceder.

2.7.2.2. Criterio Minimax

El criterio minimax tiende a llevar a la decisién de no hacer
nada, a menos que no haya probabilidad de perdida. Es un criterio
muy conservador. La persona que use el criterio minimax se veria,
al final de cuentas, ante la amenaza de morirse de hambre (al no
hacer nada) y estaria obligado a actuar. En términos de las
actividades empresariales, la corporacion se estancaria y seria
superada por la competencia dispuesta a innovar y a tomar riesgos
razonables de sufrir pérdidas, en otras situaciones se puede llegar

a una decision totalmente irracional al usar el criterio minimax.
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Estos criterios estdn sustentados en ciertos enfoques dentro

de los cuales tenemos:

Enfoque de Arrepentimiento Minimax

El enfoque de arrepentimiento para la toma de decisiones
no es uUnicamente optimista ni Unicamente conservador. Se
ilustra el enfoque de arrepentimiento mostrando cémo puede

emplearse para seleccionar una alternativa.

Enfoque Optimista

El enfoque optimista evalta cada alternativa de decision en
funcion del mejor resultado que pueda ocurrir. La alternativa
que se recomienda es la que da el mejor resultado posible. Para
un problema en el que se desea la mayor ganancia, el enfoque
optimista conduciria al tomador de decisiones a elegir la

alternativa correspondiente a la mayor ganancia.

Para problemas que implican minimizacion, este enfoque
conduce a elegir la alternativa con el resultado mas pequeno.
Mediante el criterio Hurwiz asignariamos mayor probabilidad a
la cantidad mayor de cada uno de los cursos de accién y menor

probabilidad a la cantidad menor.
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 Enfoque Pesimista

El enfoque pesimista evalia cada alternativa de decision
desde el punto de vista del peor resultado que pueda ocurrir. La
alternativa de decision recomendada es la que proporciona el
mejor de los peores resultados posibles. Para un problema en el
que la medida de salida es la ganancia, este enfoque conduciria
al tomador de decisiones a elegir la alternativa que maximiza la
ganancia minima posible que podria obtenerse. Para problemas
que implican minimizacion, este enfoque identifica la alternativa

que minimizara el resultado maximo.

2.8. Modelos para la Toma de Decision

Existen ciertos de modelos bajo los cuales se sustenta la

Toma de Decision. A continuacién los mas resaltantes.

2.8.1. Modelo Normativo o Prescriptivo

Describe la forma como toma la decision el decisor.
Normalmente han sido desarrollados por economistas y cientificos
de la administracion, Ejemplo, la programacion lineal, la teoria de
los juegos, los presupuestos de capital y la teoria de decision
estadistica. Utiliza como criterio de seleccién de alternativas la
maximizacion u optimizacién ya sea de la utilidad o de valor

esperado.
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2.8.2. Modelo de Satisfaccion

Se asume que el decisor no estd plenamente informado
sobre las alternativas y por lo tanto debe examinarlas. No hay
una racionalidad completa en su busqueda, a quienes deciden
limitan la exploracion de alternativas y aceptan la primera que
satisfaga las condiciones del problema en lugar de buscar una

alternativa éptima.

2.8.3. Modelo de Decision de Sistema Abierto

Se soporta en la participacion humana en las distintas
etapas del proceso, aceptando la incidencia de las fuerzas del
ambiente. Elimina la racionalidad clasica y aplica conceptos tales
como aprendizaje y adaptacion. La retroalimentacion continua
durante el proceso de decision, provoca ajustes en los fines y en los

medios.

2.8.4. Modelo del Comportamiento del Decisor

Plantea que la manera como una persona exXamina un
problema y toma una decisién, ésta puede describir desde

diferentes puntos de vista la decision tomada, mostrando a la vez
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cuatro supuestos que deben ser tenidos en cuenta al tomar la
decisién: modelo econdémico, clasicos del decisor, las expectativas
humanas y toma de decisiones, modelo de comportamiento de la

toma de decisiones en la organizacién.
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CAPITULO III
ANALISIS DE LA VARIANZA APLICADA A LA TOMA
DE DECISIONES

3.1. Analisis de la Varianza

En estadistica, el analisis de varianza (ANOVA, segun
terminologia inglesa) es una coleccién de modelos estadisticos y
sus procedimientos asociados, en el cual la varianza esta
particionada en ciertos componentes debido a diferentes variables
explicativas. Las técnicas iniciales del andlisis de varianza fueron
desarrolladas por el estadistico y genetista R. A. Fisher en los anos
1920 y 1930, es por ello que algunas veces es conocido como
Anova de Fisher o andlisis de varianza de Fisher, debido al uso de
la distribucion Fde Fisher como parte del test de significancia

estadistica

Esta distribucion se utiliza para determinar simultdneamente
las diferencias entre dos o mas grupos de datos, es decir, sirven
para probar si dos muestras proceden de poblaciones con
varianzas iguales y se utilizan también cuando se desean comparar

simultdneamente varias medias poblacionales.

Se quiere comprobar dos grupos de datos o dos pruebas, la

prueba estadistica que se utiliza es un contraste de medias basado
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es la “t” de Student, y cuando se dispone comparar mas de dos
grupos, la prueba a emplear es la distribucion “F”, la que permite
probar la hipotesis planteada referente a que dos poblaciones

normales representan varianzas iguales.

Cuando se encuentran los valores de la distribucion “F” se
sabrd si existen diferencia entre los grupos, pero no se sabra

cuales son esos grupeos.

El analisis de varianza sirve para comparar si los valores de
un conjunto de datos numéricos son significativamente distintos a
los valores de otro o mas conjuntos de datos. El procedimiento
para comparar estos valores estd basado en la varianza global

observada en los grupos de datos numéricos a comparar.

El proposito del andlisis de la varianza es estudiar la
variacion de la respuesta y asignar valores de esa variacion a
cada uno de los conjuntos de variables independientes. Tiene como
objetivo primordial, sefalar cuales son las de importancia dentro
del conjunto de diferentes muestras y al mismo tiempo como

actuan ellas y en que forma afectan las respuestas.

Segun Levin Richard y Otros (1996:599)

El andlisis de la varianza se define como una técnica
estadistica utilizada para probar la equidad de tres o
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mas medias de muestras y, de este modo, hacer
inferencias sobres si las muestras provienen de
poblaciones que tienen la misma media.

El ANOVA ha jugado un papel crucial en la metodologia
moderna. Debido al uso de la distribucion f. Casi siempre se
introduce el tema del analisis de la varianza como respuesta a la
necesidad de utilizar técnicas de comparacién de méas de dos
grupos, es decir; como un método para la comparacion de dos
tratamientos, en otra palabras, lo que se busca es, examinar o
evaluar la significacion de los resultados entre dos o mas opciones
de una variabilidad minuciosa en los datos reflejados. Para obtener
un método mas simple que permita desarrollar la variabilidad entre
un factor de dos poblaciones normales se tiene que aplicar paso
continuos para lograr un resultado exacto o preciso a la hora de

tomar una decision.

3.2. Supuestos que Fundamentan la Aplicacion del Analisis

de Varianza

Cuando se utiliza las técnicas del ANOVA se debe cumplir los

siguientes supuestos:
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Las personas de los diversos subgrupos deben seleccionarse
mediante el muestreo aleatorio, a partir de poblaciones

normalmente distribuidas.

La varianza de los subgrupos debe ser homogénea.

Las muestras que constituyen los grupos deben ser
independientes. Amenos de que las muestras sean
independientes, y que por lo tanto, generen estimaciones de
varianza independientes, la razén de las varianzas inter e intra

no adoptara la distribucién F.

3.3. Modelos que Sustentan la Aplicacion del Analisis de

Varianza

Existen dos modelos que sustentan la aplicacion del analisis

de la varianza los cuales se mencionan a continuacion:

3.3.1. Modelo de Efectos Fijo

El modelo de efectos fijos de andlisis de la varianza se aplica

a situaciones en las que el experimentador ha sometido al grupo o

material analizado a varios factores, cada uno de los cuales le

afecta sélo a la media, permaneciendo la "variable respuesta" con

una distribuciéon normal. En otras palabras, asume que los datos
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provienen de poblaciones normales las cuales podrian diferir
Unicamente en sus medias y que el experimentador ha considerado

para el factor todos los posibles valores que éste puede tomar.

3.3.2. Modelo de Efectos Aleatorios

Los modelos de efectos aleatorios se usan para describir
situaciones en que ocurren diferencias incomparables en el
material o grupo experimental, asume que los datos describen una
jerarquia de diferentes poblaciones cuyas diferencias son
restringidas por la jerarquia. En un factor se ha considerado tan
s6lo una muestra de los posibles valores que éste puede tomar. El
ejemplo mas simple es el de estimar la media desconocida de una
poblaciéon compuesta de individuos diferentes y en el que esas
diferencias se mezclan con los errores del instrumento de

medicion.

3.4. Grados de Libertad del Analisis de Varianza

Por grados de libertad "degrees of freedom" entendemos el
niamero efectivo de observaciones que contribuyen a la suma de
cuadrados en un ANOVA, es decirr el numero total de
observaciones menos el nimero de datos que sean combinaciéon

lineal de otros.
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3.5. Pruebas de Significacion del Analisis de Varianza

El andlisis de varianza lleva a la realizacién de pruebas de
significacién estadistica, usando la denominada distribucién F de

Snedecor.

3.6. Analisis de la Varianza con dos Criterios de

Clasificacion

Es necesario identificar dos causas posibles para diferencial
las variables dependientes, para llevar acabo un programa de
Anova con criterio de clasificacion donde se identifican Ila
variabilidad de la variable dependiente. Se toman al azar dos
muestras de la poblacion cuyos resultados muéstrales son usados

para probar la hipétesis nula relevante.

3.6.1. Criterio de Interacciéon

Una razén mas importante para aplicar el procedimiento de
ANOVA con dos criterios de clasificaciéon es que permite probar
una tercera hipotesis. Como se obtendra una muestra de cada
combinacion entre las variables en filas y columnas, se puede
examinar el efecto de interaccidén de estas variables. La interaccion

ocurre cuando los niveles de un factor se interrelacionan de
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manera significativa con los niveles del segundo factor ejerciendo

asi su influencia sobre la variable dependiente.

En este procedimiento de ANOVA con dos criterios de
clasificacidon se determinan lo siguiente: que la primera hipétesis
nula para probar se refiere a la presencia de interaccion: Ho: No
hay interaccion entre los factores tanto en filas como en las
columnas para la poblacién bajo prueba. Si por casualidad se
encuentra interaccion, hay que determinar {porqué ciertos niveles
de un factor interactian con ciertos niveles del segundo factor?, es
decir, esto se hace examinando las diferentes medias en las celdas.
Esta interaccién se encuentra pocas veces, pero cuando la hay, el

analista no puede interesarse por probar otras hipotesis.

Si no se encuentra interaccion, las variables en filas y
columnas se examinan para buscar diferencias en la variable

independiente. Las hipotesis nulas bajo prueba son:

Ho: No existe diferencia en el valor promedio de la variable

dependiente para las poblaciones en las filas.

H1: No existe diferencia en el valor promedio de la variable

dependiente para las poblaciones en las columnas.

56



3.6.2. Criterios de Clasificacion

Se refiere a La disponibilidad generalizada de paquetes de
computadora que realizan ANOVA que ha eliminado practicamente
los céalculos manuales para esta técnica. Sin embargo, es
importante saber que se esta haciendo con los datos para lograr
una interpretacion y un entendimiento apropiados. Los calculos
especificos para un procedimiento de ANOVA con dos criterios de
clasificacion no se representan, pero si se describe la naturaleza

general del analisis y se interpreta una salida de computadora.

La suposicién clave que fundamenta el ANOVA con dos
criterios de clasificacion es la misma que para el ANOVA con un
criterio: Se supone que todas las poblaciones bajo estudio tienen la
misma varianza. Si se tiene tres filas en la tabla de datos y cinco
columnas, hay quince celdas y quince poblaciones que deben
muestrearse. Independientemente de si las medidas de estas
quince poblaciones son las mismas, debe suponerse que varian en
el mismo grado. Todas deben tener la misma varianza para que el

procedimiento de ANOVA funcione correctamente.

Existen cinco formas de estimar la varianza comun de las
poblaciones en el procedimiento de ANOVA con dos criterios de

clasificacion.
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Meétodo Dentro

Este meétodo produce una estimacion fiable de esta
varianza independientemente de que cualquiera de las tres
hipétesis nulas sea cierta. Igual que en el procedimiento de
ANOVA con un criterio, el método dentro mide la variabilidad de
cada valor muestral alrededor de su propia medida de la celda.
AuUn cuando varias de las celdas en la tabla de datos tengan
medias diferentes, esto no influye en los calculos de la varianza

estimada con el método dentro.

Método Entre

Al calcular la suma de cuadros usando el método entre se
compara el primer dato con la media de la celda en la que esta.
La diferencia se eleva al cuadrado y se suma a los cuadrados de
las diferencias entre todos los otros valores de la muestra y las

medias de sus propias celdas.

El valor que se obtiene se divide entre el nuamero
apropiado de grados de libertad, rc (n - 1). Como la media de la
celda se resta de cada uno de los n elementos en la celda, uno de
estos elementos no tiene libertad para variar. Cada celda tiene
entonces (n - 1) grados de libertad, y si hay r (el nimero de filas)
multiplicado por c¢ (el numero de columnas) celdas. Esta
estimacién dentro de la varianza es el denominador de cada

cociente F.
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Método para Estimar la Varianza

El segundo método, se refiere para estimar la varianza, es
valido solo si no hay interaccién entre las poblaciones. Si la hay,
este método produce una estimaciéon inflada. El valor de grado
de libertad (gl) se calcula de la misma manera que para la

prueba de la tabla de contingencia: (r-1) (c - 1).

Método para Estimar la Varianza Produciendo una

Estimacion Valida

El tercer método es para estimar la varianza produciendo
una estimacion valida, soélo si la hipoétesis nula sobre la igualdad
de la media de columnas es cierta. Si esta hipdtesis es falsa, se
obtendra una estimacion inflada. Esto quiere decir que es lo
mismo, usar el método entre para estimar la varianza en un
procedimiento de ANOVA con un criterio. Los grados de libertad

son el numero de columnas menos uno, (c - 1).

Método para Estimar la Varianza si es Valido

El ultimo método es para estimar la varianza si es valido,
solo si la hipétesis sobre medias iguales en las filas es cierta. Si
no lo es, se obtiene una estimacion inflada. De nuevo, el

procedimiento es similar al método entre para estimar la
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varianza en un ANOVA con un criterio. Los grados de libertad
son el numero de filas menos uno, (r - 1). La siguiente tabla
contiene las formulas para el procedimiento de ANOVA con dos

criterios de clasificacion.

3.7. Pasos A Seguir Enel Analisis De Varianza

Determinar una estimacién de la varianza de la poblacion a

partir de la varianza entre las medias de las muestras.

Determinar una segunda estimacion de la varianza de la

poblacién desde la varianza dentro de las muestras.

Compara estas dos estimaciones. Si su valor es

aproximadamente igual, se acepta la hipétesis nula.

3.8. Distribucion F

Esta técnica también forma parte de la familia de

distribuciones diferenciadas por dos parametros (grado de libertad

del numerador, grados de libertad del denominador), la se refiere a

la cantidad de numero de grado de libertad del numerador del

cociente F; la segunda, a los grados de libertad del denominador.

Esta técnica por lo general es utilizada principalmente para
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probar hipétesis con respectos a la varianza para una toma de

decisiones eficaz.

En términos generales, las poblaciones deben ser normales y

los datos, por lo menos deben estar en un nivel de intervalos.

3.8.1. Caracteristicas de la Distribucion F

La distribuciéon de la variable estd determinada por dos
parametros, es asimétrica es decir que la forma de la curva varia a
medida que cambia los grados de libertad (gl) asociados al
numerador y denominador presentando una inclinaciéon hacia la

derecha.

e La distribuciéon “F” es una distribucion continua y no puede ser

negativa

« La distribucién “F” tiene un sesgo positivo dado que la cola

larga de la distribucion se encuentra a la derecha.

e Sus valores varian desde (0) hasta mas infinito (0,+®), esto
significa que puede tomar una cantidad infinita de valores entre
0 y mas infinito.

+ A medida que aumentan los valores de “F”, la curva se aproxima

al eje x, pero nunca lo toca.
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3.9. Comparacion de dos Varianzas Poblacionales

Para determinar si dos poblaciones independientes tienen
mas variacién que otra, para ello se tienen un procedimiento
estadistico que se establece en el conocimiento de dos varianzas

muéstrales.

La distribucion “F”, se utilizard para probar la hipétesis de
que la varianza de la poblaciéon normal es igual a la varianza de
otra poblacion normal. Si dos poblaciones se distribuyen
normalmente, entonces el coeficiente de sus varianzas muéstrales
seguira una distribucién “F” la cual dependera de dos grado de
libertad.

Para comparar el estadistico de prueba “F” se realiza

aplicando la siguiente férmula:

51

s

Donde:

Si= Varianza de la muestra 1.

S,= Varianza de la muestra 2
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En la distribucién “F” se podra encontrar tres casos para
ubicar la regiéon de rechazo, dependera si las varianzas de las dos
poblaciones son diferentes, o si una es mayor o igual que la otra;
entonces dependiendo de cada uno de ello tenemos los siguientes

Casos:

Pasos que se deben seguir al aplicar la Distribucién “F”

Pasol: Plantear la Hipétesis nula y la Hipotesis alternativa.
Ho: ul=u2=u3=u4 hipoétesis Nula

H1: ul=u2=#u3=u4 hipotesis alternativa

Si no se rechaza la hipotesis Nula (Ho), se concluye que no
hay diferencia en los promedios. Si se rechaza Ho, se concluye que

hay diferencia al menos un par de promedios.

Paso 2: Seleccionar el nivel de significancia, puede elegirse
0.01, 0.05, etc.

Paso 3: Determinar el estadistico de prueba, adecuado que

sigue la distribucién F. cuando la hipotesis es verdadera

Paso 4: Para establecer esta regla se necesita el valor
critico. Este se obtiene en base a los grados de libertad. Donde el
numero de grados de libertad del numerador es igual al nimero de
tratamientos designado por (n;- 1) El numero de grados de libertad
en denominador es igual al nimero de observaciones n menos el

numero de tratamientos. (n,-1)
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Paso 5: Seleccionar la muestra, realizar los calculos y tomar
una decision. Es decir es conveniente reunir los calculos del
estadistico F en una tabla ANOVA.

Tabla N2 01: Muestra los valores de tabla ANOVA

Fuente Grados
Suma de Media de
de de F
_ | Cuadros cuadrados
Variacion Libertad
Tratamien SST/(k- MST/MS
SST K-1
tos 1)=MST E
SSE/(n-
Error SSE n-k
k)=MSE
Total SS Total n-1

Hay tres valores llamados Suma de cuadrados, usados para
hallar el F Calculado y compararlo con el F tedrico segun el Grado
de Libertad hallados en las tablas de Valores criticos de

Distribucion F para valores de significancia al 5% o al 1%.

Ejemplo practico para el calculo del analisis de la varianza.

Planeamiento o Formulacion

Se realiza un estudio para comparar la respuesta de las
del Nokia 2112 en el

MEGAPLAZA de la Panamericana en un recorrido aleatorio .Se

senales Celular Centro Comercial

emplean tres recorridos de la siguiente forma en el lugar y tiempo:
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I.- La Primera ruta se realizdo en las cercania del centro
comercial Mega Plaza en una zona de bajo trafico de personas se
realizaron llamadas de duracion a media hora , dichas muestras

fueron tomadas en la manana de un dia Lunes.

II.- La Segunda ruta se realizé en las Laderas del centro
comercial Mega Plaza con una zona de moderado trafico de
personas se realizaron llamadas de duraciéon a media hora, dichas
muestras fueron tomadas en la manana y medio dia de un dia

Jueves.

ITI1.- La Tercera ruta se realizdo en los interiores del centro
comercial Mega Plaza con una zona de alto trafico se realizaron
llamadas de duracién a media hora , dichas muestras fueron

tomadas en la mafiana de un dia Domingo .

Se comparan estos tres Lecturas en cuanto a sus respuestas
en la recepcién de la sefial a un nuimero de medidas tomadas en los
tres instantes lugares donde la concurrencia de personas es
numerosa. En el estudio participaban ciento cincuenta muestras.
Se les separd aleatoriamente en tres subgrupos de tamano 50. A
uno de los subgrupos se le asignd las muestras dia Lunes, a otro
las muestras dia Jueves y al tercero, las muestras en el dia

Domingo el tratamiento. Después de 1 semanas se anotd para cada
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dia indicado las muestras de las mediciones del celular Nokia 2112

en modo Ingenieria.

Objetivos
Generales

Observar los indices de traficos de sefales referenciales el
las comunicaciones celulares y el comportamiento segun el uso

masivo de llamadas y el efecto que tiene en las llamadas ya sean en

hora punta como hora de bajo trafico.

Especificos

Observar los indices del trafico de sefnal receptiva en el
equipo celular Nokia 2112 de la compania Telefénica Movil
( Movistar ) en modo ingenieria en los cuales se hicieron las
lecturas , escaneando las senales en los momentos indicados en un

dia lunes, jueves y Domingo .

Hipétesis

Generales

Se desea comprobar que las sefiales de recepcion en el

celular NOKIA 2112 mantiene una constante de ganancia
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automadtica en la recepcién de llamadas ya sea en bajo o alto

trafico.

Especificas
Se desea comprobar en tres dias efectivos en tiempos

posibles Mafana, medio dia, los indices de recepcion en las

llamadas a tiempos promedios de media hora por llamadas.

Diseno de la Muestra

Marco Poblacional:

291 muestras poblacionales (Rx) y 291 muestras

poblacionales (TX)

Marco Muestral

Se toman 30 muestras aleatorias por cada dia, las muestras

corresponden solo a los valores de recepcion.

Tamano: 90 muestras para el analisis de varianza. (ver tabla
N2 02)
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Pasol:

Se Plantea la Hipotesis nula y la Hipotesis alternativa.

Ho: ul=u2=u3 hipétesis Nula .Donde se afirma que las tres

medias de las lecturas son iguales.

H1: ul=u2=u3 hipétesis alternativa. Donde se niega que las

tres medias de las lecturas sean iguales.

Paso 2:

Seleccionamos el nivel de significancia, para un valor de
0.05.

Paso 3:

Determinar el estadistico de prueba, que sigue la distribucién
F al 5%.

Paso 4:

Se establece la regla de decision. Para establecer esta regla

se necesita el valor critico. Este se base en los grados de libertad.

Grado de Libertad del numerador: k-1 = 3-1= 2
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Grado de Libertad del denominador: n-k = 90-3= 87

Donde se obtiene de la tabla de Valores Criticos de la

Distribucion F para un Nivel de Significancia 5%.

F (3, 87) = 3.101295757

Seguidamente se hallan los demas calculos indicados segun

las formulas siguientes:

58T

g o k-1 _MST

hrd o SoR MNE
n—k

2
s de Cuadrados Total | SStotal = Z}f 4 - (Z}ﬂ

#

b

2
T2 X
sma de Cuadrados Debido af Tratartenio 55T = Z[ d ] - (Z )
My

s del Cuadrados del Brror - ool = SStotal —oos'T

Paso 5:
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Seleccionar la muestra , realizar los calculos y tomar una
decision. Es decir es conveniente reunir los calculos del estadistico
F en una tabla ANOVA.

Andlisis Interpretacion de Resultados

Tabla N2 02: Presentan las muestras tomadas para los calculos de

Andlisis de Varianza.

LUNES JUEVES |DOMINGO

Recepcion Recepcion | Recepcion
) ) )
66 69 52
66 70 51
69 68 52
69 71 60
70 69 59
55 70 60
55 70 62
53 69 61
55 69 58
57 70 57
65 71 65
66 71 69
65 68 63
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64 71 59
60 64 49
59 70 47
55 71 61
56 69 62
50 67 62
57 64 71
57 65 57
57 66 55
47 65 55
53 65 56
62 64 62
66 65 53
64 60 55
53 71 56
60 65 55
64 65 60
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CONCLUSION

En la vida es necesario tomar decisiones que lleven a
solucionar los problemas que estdn presente en la actividad
empresarial, por lo tanto, se buscan determinar un estudio
detallado y minucioso para tener claro la mejor alternativa que le
permita a la gerencia tomar la decision mas adecuada, veraz y

precisa..

El producto de esta investigacion, referida a las aplicaciones
del andlisis de la varianza a la toma de decisiones, nos permitio

elaborar las siguientes conclusiones.

« En las empresas se aplican las herramientas estadisticas desde

el nivel mas bajo hasta el nivel mas alto 6 viceversa.

« Se puede decir, que en la Estadisticas; en el Analisis de la
varianza sus procedimientos y seleccion, se aplican en todas las
areas y negocios, es decir; en la Geografia, Matematica,
Economia, Politica, Administracion, Contaduria, Educacion,

Industrias, Medicinas, Agriculturas, Gobiernos, etc.
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Para tomar una decisién, no importa su naturaleza, es necesario
conocer, comprender, analizar un problema, para asi poder

darle solucion al mismo.

Para tomar una decision es necesario tener conocimiento
relacionado al tema entre las alternativas de accidon

presentadas.

Las caracteristicas de la toma de decision comunmente
aceptadas. Nos permite considerar la escogencia de una

alternativa posible que le de solucién al problema presentado.

La vida esta llena de circunstancias casi siempre inesperadas
que debemos, afrontar a la hora de tomar una decision con
certeza y precisién, por ello es necesario el uso de las
herramientas estadisticas a través de los datos historicos que

nos permite tomar la decision correcta.

La toma de decisiones nos permite desarrollar una serie de
pasos a seguir, tales como; determinar, identificar, asignar,
desarrollar, evaluar, y seleccionar la mejor alternativa posible

para el objetivo planteado.
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RECONMENDACIONES

De acuerdo a las conclusiones obtenidas en la elaboracion de

este trabajo, se presentan a continuacion una serie de

recomendaciones para solventar las contingencias.

Que las herramientas Estadisticas son de gran importancia

para las organizaciones y por ende los integrantes de la misma.

Sugerimos que en cualquier estudio o proyecto de investigacién
cientifica, se deben aplicar el ANOVA, por la comparacién de los
datos numeéricos significativos a los diferentes valores que

puedan presentarse en un futuro.

Se recomienda un sistema administrativo y contable, que nos
permita observar sistematicamente toda la informacién de la
vida de la empresa, para que esta sea procesada y analizada,
permitiendo asi una toma de decisiones veraz, precisa y

oportuna.
Determinar los datos numeéricos aleatorios que se presentan

durante su estudio, ajustado a los parametros tedricos vy

practicos que estipulan la estadistica y la metodologia de ellos.
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Que los resultados que se obtuvieron de una muestra
representativa, de los valores de los datos numéricos de la
poblacién de los estudiantes en su perfil, sea de satisfactorio

para la realizacion de cualquier estudio.

Encuetas, disenos o bases de datos para estudios estadisticos.

Tanto los criterios maximax y minimax deben presentar las
alternativas posibles independientemente de los problemas para

darle soluciones mas rapida y oportuna.
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ANEXOS

Anexo 1

Grafico: Prueba de hipodtesis de dos extremos

Rechazo Ho

Rechazo Ho

¢ 7/ Acepto Ho ¢

H,:S*1=072
H,:S*1#0°2

Fuente: Propia
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Anexo 2

Grafico: Prueba de hipodtesis de extremo inferior

Rechazo Ho

: Acepto Ho

H,:5°1>0%2
H,:S*1L0%2

Fuente: Propia
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Anexo 3

Grafico: Muestra la Prueba de hipdtesis de extremo superior

Rechazo Ho

Acepto ¢

Ho

I8
. 252
H,:5"1<0"2 5,
H,:5°1

Fuente: Propia
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