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ANALISIS DEL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES,
VISION DESDE LA PYME Y LA GRAN EMPRESA
DE BARRANQUILLA

ANALYSIS OF DECISION-MAKING PROCESS
VIEW FROM THE SMEs AND THE GREAT COMPANY
OF BARRANQUILLA

RESUMEN

El presente documento analiza cémo se desa-
rrolla el proceso de toma de decisiones en las
empresas barranquilleras desde un punto de
vista netamente descriptivo. Inicialmente, se
define la toma de decisiones, presentando a
su vez una breve explicacién de cada uno de
los modelos utilizados dentro de las organiza-
ciones. Mas adelante, se exponen los resulta-
dos obtenidos en encuestas realizadas a una
muestra de 77 empresas PYMES de la ciudad
de Barranquilla, en las cuales se percibe una
alta tendencia a utilizar la intuicion y la expe-
riencia del tomador de decisiones como herra-
mientas fundamentales para resolver proble-
mas. Palpandose, por las respuestas obteni-
das, la necesidad de contar con modelos de
simulacién que contribuyan o aporten informa-
cién que les permita tener mas certeza a la
hora de tomar un curso de accion ante una si-
tuacion problematica. Por ultimo se plantean
dos modelos de toma de decisiones para la gran
empresa, utilizando el andlisis por conglome-
rado y el analisis factorial, basados en los re-
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ABSTRACT

This paper analyzes and develops decision-
making process in companies Barranquilla
from a purely descriptive point of view. Ini-
tially defined decision-making, in turn pre-
senting a brief explanation of each of the
models used within organizations. Later re-
ports the results obtained in surveys of a
sample of 77 SME companies from the city of
Barranquilla, which is perceived a high ten-
dency to use intuition and experience of the
decision maker as essential tools to solve
problems. Groping for answers from the need
for simulation models that contribute to or
provide information to enable them to have
more certainty to take a course of action be-
fore a problem situation. Finally we use two
models of decision making for the enterprise,
using cluster analysis and factor analysis,
based on the results of a second survey of
51 companies located in the same city, which
allowed two models to identify major busi-
nesses in the City.
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sultados de una segunda encuesta aplicada a
51 empresas ubicadas en la misma ciudad, lo
cual permitié identificar dos modelos para las
grandes empresas de la ciudad.

Palabras claves: Toma de decisiones, modelos
organizacionales, pyme, gran empresa, anali-
sis por conglomerado, analisis factorial, Barran-
quilla.

INTRODUCCION

La toma de decisiones es fundamental para
cualquier actividad humana; en este sentido,
todos somos tomadores de decisiones, sin
embargo, tomar una buena decision comienza
con un proceso de razonamiento, constante y
focalizado, que incluye muchas disciplinas.

En esa direccidon, la toma de decisiones es
indispensable para las empresas pues una
decisiéon mal tomada, puede conllevar a una
situacion comprometedora. Por tal razén, las
personas encargadas de la toma de decisio-
nes deben estar capacitadas y conocer to-
das las caracteristicas y pasos que consti-
tuyen este proceso con miras a eliminar en
lo posible valoraciones subjetivas al momen-
to de elegir un curso de accién.

Adicionalmente, como resultado de la com-
plejidad de las operaciones en los negocios
actuales, la competencia agresiva y los con-
troles del gobierno, el trabajo del gerente es
cada vez mas dificil. Ya no es posible que
una sola persona conozca todos los detalles
de todas las areas del negocio, ni que tome
todas las decisiones sobre su operacion. In-
cluso, dentro del limitado control que tiene
un gerente, los factores que afectan sus
decisiones son con frecuencia numerosos y
sus efectos son trascendentales, por lo que
muchas veces se requiere informacion opor-
tunamente analizada y resumida.

Se parte de la premisa de que la diversidad
de informacidon que recibe un gerente y el
poco tiempo que tiene para tomar decisio-
nes hace que en muchas ocasiones se elija
la primera opcién que satisfaga sus aspira-
ciones, sin seguir un proceso racional para
la resolucién de sus problemas. Esto se pue-
de simplificar si un gerente cuenta con al-
gun sistema que lo ayude a procesar infor-
macién y a expresarlo de tal manera que el
proceso decisorio sea mas simple.

Keywords: Decision making, organizational
models, SME, large enterprise, cluster analy-
sis, factorial analysis, Barranquilla

Este documento muestra los resultados ob-
tenidos en una investigacion que se realizd
en la ciudad de Barranquilla (Colombia), a un
grupo de 71 pequeias y medianas empresas
(PYMES) y 51 grandes empresas, para inda-
gar y evaluar el proceso de toma de decisio-
nes desarrollado al interior de las mismas.

El proyecto se dividi6 en dos buscando po-
der hacer comparaciones entre los dos tipos
de empresas en relacidon con la estructura-
cién de sus procesos decisorios, intentando
mostrar cdmo se desarrolla el proceso de
toma de decisiones en las empresas barran-
quilleras, con el objetivo de poder definir un
modelo decisorio para la Pyme y otro para la
gran empresa, utilizando para esto el anali-
sis estadistico por medio del método de con-
glomerados para generar grupos con com-
portamiento semejante dentro de los fun-
cionarios entrevistados.

Entre los resultados mdas sobresalientes de
la investigacion se observa que la intuicién
sigue siendo el método mas utilizado por las
PYMES y la gran empresa, sin distingo de
tamafio, lo que sin duda se corrobora al en-
contrar la gran experiencia que muestran
quienes toman la decisiones en dichas orga-
nizaciones.

Otros aspectos a resaltar es la gran partici-
pacion que ha adquirido la mujer en cargos
de nivel superior y, por lo tanto, en los pro-
cesos de toma de decisiones

REVISION LITERARIA

Herbert Simon, el tedrico mas reconocido en
el tema, define el proceso de toma de deci-
siones empresariales como un proceso gru-
pal: "Un esfuerzo planeado y cooperativo,
en el cual cada participante tiene un papel
reconocido que cumplir y unas obligaciones
o tareas por ejecutar. Se le asignan estas
obligaciones para lograr el objetivo de la or-
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ganizacion mas que para satisfacer prefe-
rencias individuales, aunque frecuentemen-
te coinciden ambos efectos" (Simon, H.
1999)4,

Omar Aktouf define la decision como un pro-
ceso en si. Para él, con Taylor se abridé una
brecha entre dirigentes y dirigidos, concen-
trandose la actividad de pensar sélo en los
primeros, por lo cual la decisidon adquirié gran
importancia pues otorgd prestigio y poder.
Define la decisién asi:

“la decisidn es el proceso por el cual se lle-
ga a una opcién, pero una opcién supues-
tamente aclarada, informada y motivada.
Se trata de elegir entre varias formas posi-
bles de actuar con miras a lograr una meta,
en condiciones y circunstancias dadas. Este
proceso implica una serie de actos parcia-
les y secuenciales que conduciran al deci-
sor desde la toma de conciencia de la ne-
cesidad de elegir, hasta seleccionar una
solucién entre las mas adecuadas, toman-
do en cuenta la situacién y pasando por la
recoleccion y el procesamiento de toda la
informacién necesaria”s.

Alberto Wilensky sostiene que en repetidas
ocasiones los ejecutivos toman decisiones
apostando a la intuiciéon, como una partida de
poguer, y no con un proceso serio de decision
como cuando un gran maestro de ajedrez efec-
tla una magistral jugada. Tal y como lo hace
el maestro de ajedrez, la mejor decisién es la
gue considera el proceso ldgico de analisis,
dandole cabida a la intuicion. (Wilensky, 1988)¢.

Los fundamentos de la toma de decisiones
entran en juego cada vez que en una orga-
nizacién se realizan actividades de planea-
cion, organizacién, direccion y control. Sin
embargo, para que un proceso de toma de
decisiones pueda considerarse completo es
preciso que existan ciertas condiciones. Es-
tas son: separacion entre el hoy y lo que
se desea ser; conciencia de que se debe
tomar una decisidon; adicionalmente, debe
existir motivacion para eliminar la diferencia
y determinar si la empresa y el decisor cuen-

tan con los recursos necesarios para elimi-
narla.

Las condiciones en las que los individuos to-
man decisiones en una organizacién son re-
flejo de las fuerzas del entorno (sucesos y
hechos) que tales individuos no pueden con-
trolar, pero las cuales pueden influir en el
futuro en los resultados de sus decisiones.
Estas fuerzas pueden ir desde nuevas tec-
nologias o la presencia de nuevos competi-
dores en un mercado hasta nuevas leyes o
disturbios politicos. Ademas de intentar la
identificacién y medicion de la magnitud de
estas fuerzas, los administradores deben es-
timar su posible impacto.

Con frecuencia, los individuos deben basar
sus decisiones en la limitada informacién de
gue disponen, de ahi que el monto y preci-
sion de la informacién y el nivel de las habi-
lidades de conceptualizaciéon de los indivi-
duos sean cruciales para la toma de decisio-
nes acertadas.

A medida que un negocio crece, los proce-
sos efectivos de toma de decisiones se vuel-
ven mucho mas complejos. Los directivos se
encuentran con dificultades a la hora de ob-
tener toda la informacién que requieren. Ade-
mas, consideran como les afectaran las de-
cisiones que tomen en materia de empleo,
despido y compras, entre otros factores, en
sus relaciones sociales con otros empleados
y socios. Herbert Simon aseguraba que, en
tales circunstancias, los directivos no pue-
den elegir en todo momento las estrategias
mas adecuadas para maximizar beneficios vy,
en su lugar, se conforman con calcular cual
es el margen razonable de ganancias al que
se pueden adaptar, contradiciendo el anali-
sis econdmico tradicional que asumia que las
empresas siempre tratan de maximizar sus
beneficios.

La esencia del trabajo como administradores
es ocuparse de problemas ‘divergentes’, sin
facil solucidon. Los problemas ‘convergentes’,
aquellos para los que se dispone de solucio-
nes ‘correctas’, deben resolverse linealmen-

4 Simon, Herbert, citado por Navia Nuiez, M. “Procesos de Toma de Decisiones estrategicas en empresas en
Barranquilla” Tesis de Grado en Maestria en Administracion, Fundacion Universidad del Norte. 2002. P.15.

5 Aktouf, Omar, citado por Navia Nunez, M., “Procesos de Toma de Decisiones Estratégicas en Empresas de
Barranquilla.” Tesis de Grado Maestria en Administracion, Fundacion Universidad del Norte.2002. P. 17.

6 Wilensky, Alberto., (1998): Toma de Decisiones: {Pdquer o Ajedrez? Conferencia. Cited 15/02/2010 http:/

/www.grupogalo.com/articulo8.htm
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te. La mayoria de los administradores apli-
can soluciones simplistas y forzadas, y anu-
lan toda posibilidad de aprendizaje cuando
se ven frente a problemas divergentes. Todo
mundo es experto en cuestiones lineales, de
modo que las compafnias que aprendan a
manejar asuntos divergentes se apoderaran
de una gran ventaja.

Para comprender la gestidon, hay que perci-
bir de qué manera las personas resuelven
realmente los problemas y toman decisiones.
Una persona tiene enormes limitaciones en
su capacidad de tomar en cuenta, para su
decisiéon, todos los hechos que se dan en el
mundo, o en lo que lo circunda, que serian
relevantes para esa decisién. Estos limites
surgen simplemente porque los seres huma-
nos tienen un conocimiento restringido, tie-
nen capacidades limitadas para poder anali-
zar las consecuencias del propio saber que
detentan. Especialmente, existen serios li-
mites para predecir el futuro y las reaccio-
nes de los otros como respuesta a esas de-
cisiones. Es decir, no es posible saber todas
las alternativas que estan disponibles para
la toma de decision, muchas de ellas estan
apenas por ser descubiertas o disefadas, y
las decisiones tienen que ser tomadas a pe-
sar de todo, después de haber tenido en
cuenta una infima fraccion de aquellas posi-
bilidades.

Por lo tanto, cuando algunos economistas afir-
man que "las personas racionales acttan en el
sentido de la maximizacion", no sélo hablan de
algo que no ‘encaja’ con hechos observables,
sino que no estadn ayudando a que se tomen
buenas decisiones, o sea, decisiones que pue-
dan resolver problemas del mundo real que
enfrentamos, aunque estas soluciones nunca
sean ‘Optimas’; en el sentido literal del térmi-
no, las decisiones que tomamos no optimizan,
‘satisfacen’ (Simdn, 1989).

La importancia y trascendencia que tiene para
las organizaciones el proceso de toma deci-
siones ha conllevado a la creaciéon de modelos
que sirvan de ayuda para disminuir la probabi-
lidad de error, sobre todo el generado por la
subjetividad, y asi solucionar los problemas de
la mejor manera y en el menor tiempo posible.
Entre estos modelos se encuentran: el modelo
racional, el modelo de racionalidad econémi-
ca, el modelo de racionalidad limitada de Si-
mon y March, el modelo de comportamiento

organizacional de March, el modelo de los cu-
bos de basura de March y Olsen, el modelo de
Kepner y Tregoe, el modelo de Minztberg, Rai-
singhani y Theoret, el modelo de racionalidad
politica de Crozier, el modelo incrementalista
de Lindblam, el modelo de Vroom-Yetton para
la toma de decisiones individuales o en grupo,
los cuales sirvieron como referencia al pro-
yecto de investigacion cuyos resultados se
entregan mas adelante.

ANI'\L’ISIS POR CONGLOMERADOS

Y ANALISIS FACTORIAL

Dentro de las técnicas estadisticas multiva-
riables existen varios métodos para el analisis
de la informacidén, tales como: analisis de con-
glomerado, analisis de componentes principa-
les, analisis factorial, analisis discriminante vy
otros. En el desarrollo de esta investigacion
se utilizd el andlisis de conglomerados o Clus-
ter y el analisis factorial (Software. Spss13.0
para Windows. Link).

El analisis de conglomerados o Cluster per-
mitiéd detectar qué tipo o combinacion de
modelos de toma de decisiones usan las
grandes empresas de Barranquilla, buscan-
do medir la similitud entre las variables de-
finidas, para posteriormente reunirlos en gru-
pos homogéneos internamente y diferentes
entre si.

Queda claro que los resultados obtenidos en
esta investigacidon sélo sirven para la mues-
tra de individuos que fueron encuestados en
el trabajo de campo.

En el analisis por conglomerado se utilizan
varios criterios: el grado de similitud entre
los procesos de toma de decisiones y el gra-
do de diferencia entre los mismos. Para me-
dir estos dos aspectos se tiene en cuenta
que entre mayor valor tenga la distancia,
mayor diferencia existird entre los elemen-
tos y entre menor valor tome, mayor simili-
tud existird entre ellos.

En esta investigacion los datos son de carac-
teristicas binarias y para su manipulacion se
utilizé el método de agrupacion jerarquico, en
el cual se presentan varias formas de agrupa-
cién. Una de ellas es el ‘método del vecino
mas cercano’, que tiende a maximizar lo co-
nexo de una pareja de agrupamiento y tiene la
tendencia a crear menos de estos; en el mé-
todo del vecino mas lejano, utilizado en la in-
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vestigacién, el cual tiende a minimizar las dis-
tancias dentro de los agrupamientos en cada
paso y, como resultado, tiende a hallar agru-
pamientos mas compactos’.

Como el analisis de Cluster es de clasifica-
cién preliminar exploratoria de los datos, fue
necesario complementarlo con el analisis fac-
torial, en el cual se determind:

a. El grado de correlacién de las variables
mediante las siguientes herramientas:

e Determinante de la matriz de corre-
laciones: Si el valor del determinante
es bajo indica altas incorrelaciones
entre las variables, pero no puede dar
cero el determinante, dado que esto
indicaria que las variables son
linealmente dependientes.

e EIl test de Bartlett: Este método
estima los coeficientes de las pun-
tuaciones factoriales. Las puntuacio-
nes resultantes tienen una media de
0. Minimiza la suma de cuadrados de
los factores Unicos sobre el rango de
las variables. Prueba la hipétesis nula:
"la matriz de las correlaciones se
ajusta a una matriz identidad" (H, =
R = I), luego no hay correlacién sig-
nificativa entre las variables, el de-
terminante de la matriz es 1. El es-
tadistico de prueba es una X2 es:

X2=-(n-1-(1/6)- (2-V+5))-In [R| (1)

n = Tamafo muestral.

V = Numero de variables.

In = Logaritmo neperiano.

R = Matriz de correlaciones.

Aceptar la hipotesis nula significa que
las variables no estan intercorrela-
cionadas y, por lo tanto, no tiene mu-
cho sentido llevar a cabo un Analisis
Factorial®.

Indice KMO de Kaiser-Meyer-0Ol-
kin: Contrasta si las correlaciones
parciales entre las variables son pe-

Analisis del proceso de toma de decisiones gg

guefias. Su estadistico se calcula por
(Cuesta y Herrero, 2004)
2 ‘Zrzij
i#j

KMO = (2)
b2 _Z_rzij v 2 _Zazij
i*j i*j

r2ij = Correlacion simple.
a%ij = Correlacion parcial.

El criterio de decision es la escala recomen-
dada por Kaiser para interpretar el indice KMO

de la siguiente forma: Si 0.9 < KMO < 1.0 es
muy bueno; 0.8 < KMO < 0.9 es meritorio;
0.7 < KMO<0.8 es mediano; 0.6 < KMO <
0.7 es mediocre; 0.5 < KMO < 0.6 es bajo;
0.5 < KMO es inaceptable.

b. La matriz de los factores: En esta matriz
se encuentran tantas filas como varia-
bles se involucren en el estudio y en las
columnas, se muestra los factores y sus
respectivos pesos Pij, la importancia de
cada variable en el respectivo factor, por
lo general cada variable tiene mayor im-
portancia en un factor que en otro.

La suma de s cuadrados de pesos de
cada componente indica la cantidad to-
tal de varianza que explica el factor, esto
se conoce como los eigenvalues o valo-
res propios ( ) y el valor maximo que
puede tomar es el niumero de variables.
Al dividir este valor por el nimero total
de variables se genera una razén o por-
centaje que expresa la proporcién de la
varianza de las variables que explica el
factor.

Se puede definir el autovalor como la ra-
zén de la suma de cuadrados intergru-
pos respecto a la suma de cuadrados in-
tragrupos. El mayor autovalor correspon-
de al autovector situado en la direccidn
de la maxima dispersion de las medias de
los grupos, el segundo mayor autovalor
corresponde al autovector en la siguien-
te direccion de maxima dispersién y asi
sucesivamente.

7 Dallas, E., Johnson. Métodos multivariados aplicados al analisis de datos. Kansas City: Ed. Thomson.

Traduccién. 1998. Pags. 323-385

8 Cuesta, M., Herrero, F. (2004) Introduccién al Analisis Factorial. Extraido desde Http://Www.Psico.Uniovi.Es/
Dpto_Psicologia/Metodos/Tutor.1/Fac5.Html| Cited 25/03/2009.
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La comunalidad: Es la proporcién de la
varianza explicada por los factores co-
munes en una variable, (h?) es la suma
de los pesos factoriales al cuadrado en
cada una de las filas. También se puede
calcular a partir de los dos coeficientes
de correlacién mayores de esa variable,
asi (Cuesta y Herrero, 2004):

rX I’-XZ
he = — " (3)

ryz

La comunalidad final de cada variable vie-
ne dada por:

h? = P2, + P> + ... + P? (4)
El analisis factorial inicia sus calculos a
partir de lo que se conoce como matriz
reducida, compuesta por los coeficien-
tes de correlacion entre las variables y
con las comunalidades en la diagonal.
Uno de los métodos es la matriz de ro-
tacion factorial, el cual facilita la inter-
pretacion de los datos. Existen varios
métodos de rotacidon ortogonales y obli-
cuos, el mas recomendado es el orto-
gonal, en el cual la correlacién entre las
variables puede representarse como el
angulo entre dos vectores y, especifi-
camente, vendria dada como el coseno
del angulo entre estos. Si el coseno es
cero, indica que la correlacién entre los
factores es nula y los vectores son per-
pendiculares.

Esta investigacion busca establecer cual
es la forma de toma de decisiones a ni-
vel de las grandes empresas de Barran-
quilla y de las Pymes, y se centra en los
diez modelos de toma de decisién des-
glosados en la revisidon bibliografica; con
base en ellos se definieron las variables
incluidas en las encuestas aplicadas.

METODOLOGIA

Estd investigacidon se dividid en tres etapas:
la primera, la aproximacion al proceso de toma
de decisiones en la pequefia y mediana em-
presa de Barranquilla; en la segunda etapa
se analizd y se determinaron unos modelos
para la toma de decisiones en la gran em-
presa barranquillera y, por ultimo, se com-
paran los resultados obtenidos en ambas par-
tes de la misma.

Las primeras etapas son descriptivas, se rea-
liza una identificacion de caracteristicas de
los entrevistados, de las empresas y de las
variables macroecondmicas que se involucran
en la toma de decisiones; en la segunda eta-
pa se tratd de identificar cuales de los diez
modelos citados en el marco conceptual son
seguidos por los tomadores de decisiones en
las empresas barranquilleras Pymes media-
nas y grandes. Al no encontrar un modelo
especifico, se busco identificar alguin mode-
lo particular, esto se realizé con el apoyo del
analisis de conglomerado y con el analisis
factorial que permitié dar un orden de im-
portancia a las caracteristicas identificadas
con la ayuda del analisis de cluster.

En la Pyme, el instrumento de recopilacion
de la informacién se aplicd en la ciudad de
Barranquilla a una muestra seleccionada alea-
toriamente, de una base de datos entrega-
da por la Cadmara de Comercio de la ciudad
que contaba con 1890 empresas. Estuvo con-
formada por 77 empresas, de las cuales 40
(52%) son del sector de servicios, 13 (17%)
pertenecen al sector industrial y 24 (31%)
pertenecen al sector comercial, mostrando
un comportamiento parecido a la estructura
econdmica a ese nivel empresarial donde se
presenta con un énfasis mayor hacia los sec-
tores de servicio y comercial y una baja con-
centracion hacia el sector industrial.

Para la gran empresa, la poblacién a investi-
gar estaba conformada por 239 empresas
registradas en la Camara de Comercio de
Barranquilla y categorizadas como grandes.
Para esto, a julio de 2005, debian contar
con mas de 200 empleados o tener una in-
version superior a 12.000 millones de pesos
en activos. Vale aclarar que de esta pobla-
cién se selecciond una muestra de 81 em-
presas, a las cuales se les invité a participar
en la investigacién, pero soélo se obtuvo res-
puesta positiva de 51 de ellas.

Con el propésito de implementar y recoger 255
encuestas, cada una de las empresas fue di-
vidida en sus areas funcionales: Finanzas, Ad-
ministracion, Produccidon, Recursos Humanos
y Mercadeo. Sin embargo, muchas de las em-
presas no poseian estas mismas divisiones
(areas funcionales) o una sola persona se en-
cargaba de realizar funciones de diversas
areas. En consecuencia, el instrumento de re-
coleccion de informacidon se aplico personal-
mente a 158 funcionarios de estas empresas.
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Para la recoleccién de la informaciéon se uti-
lizd un cuestionario que incluia las diferen-
tes variables relacionadas en los diez modelos
de toma de decisiones citados en el marco
de referencia, esto permitié que los entre-
vistados sefialaran qué proceso siguen para
la toma de decisiones, también se involucra-
ron variables econdmicas y demograficas que
permiten definir un perfil de los tomadores
de decisiones.

Se puede considerar a la muestra obtenida
como representativa de la estructura de las
grandes empresas de Barranquilla. La distri-
bucién de la muestra, segln la actividad eco-
némica de las empresas, fue la siguiente:
35% correspondian al sector de servicios,
47% al sector manufacturero y 18% al sec-
tor comercial. Al hacer el analisis por en-
cuestado, la muestra quedd definida o es-
tructurada de la siguiente forma: 61 perso-
nas (39%) pertenecen al sector de servi-
cios, 72 personas (45%) al sector industrial
y 25 personas (16%) al sector comercial.

90% de las empresas encuestadas cuenta
con un departamento financiero oficialmente

Analisis del proceso de toma de decisiones gg

establecido, mostrando asi la importancia que
se le da al manejo del dinero. Adicionalmen-
te, se observé que solo el 33% de ellas cuenta
con un departamento de recursos humanos
estructurado, mostrando en gran parte la rea-
lidad de la empresa Barranquillera, en donde
se le da muy poca importancia a la producti-
vidad de programas dirigidos a la salud ocu-
pacional del empleado.

LA TOMA DE DECISIONES EN LA PEQUENA
Y MEDIANA EMPRESA DE BARRANQUILLA
La primera parte se dirigié a observar el
comportamiento de las Pymes en Barranqui-
[la, con miras a luego comparar los resulta-
dos que se obtendrian con las empresas
grandes.

Aspectos demograficos de la muestra

El 4% de los entrevistados desarrolla fun-
ciones en cargos de primer nivel, mientras el
68% esta ubicado en cargos de segundo ni-
vel, y 28% realiza labores en cargos de ter-
cer nivel de la empresa. Presentdndose en
la muestra una alta participacion de perso-
nas en cargos con perfiles decisorios en la
empresas (Ver Tabla 1).

Tabla 1. Cargo ocupado por los encuestados

Cargo Frecuencia Porcentaje
Presidente 3 4%
Gerente nacional 1 1%
Gerente regional 11 14%
Gerente general 37 48%
Gerente de departamento 5%
Jefe area 11 14%
Subgerente 4%
Otros 7 9%
Total 77 100%

Fuente: autores

84% de los entrevistados cuentan con for-
macién profesional, mientras 8% son tecno-
logos y otro 8% restante tiene otro tipo de
educacion. Destacandose 68% de estos con
formacion en areas relacionadas con las Cien-
cias Administrativas, lo cual muestra que de
alguna u otra forma recibieron formacion para
la toma de decisiones.

Es importante adicionar, que 66% de la mues-
tra estuvo conformada por hombres y 34%
por mujeres, situacidon que refleja la alta par-
ticipacion de la mujer en cargos de nivel ge-
rencial en la ciudad.
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Figura 1. Sexo de los entrevistados

Mujeres
34%

Hombres
66%

Fuente: autores

En cuanto a la edad de los entrevistados, la
mayor parte (50%) se encuentra ubicada en
el rango de 36 a 50 afios, reflejando la nece-

sidad de los funcionarios de contar con cierto
grado de madurez para desempefiar aquellos
cargos en los que se toman decisiones.

Tabla 2. Edad de los encuestados

Edad Namero Porcentaje
De 21 a 25 afos 5 6%
De 26 a 30 afos 9 12%
De 31 a 35 afios 8 10%
De 36 a 40 afios 13 17%
De 41 a 45 afios 12 16%
De 46 a 50 afos 13 17%
De 51 a 55 afos 6 8%
55 0 mas 11 14%
Total 77 100%

Fuente: autores

En relacion con la experiencia, 25% de los
encuestados se encuentra ubicado en el ran-
go que va de 6 a 10 afios, seguido por 17%
en el rango de 16 a 20 afios, después de
este Ultimo se encuentra un porcentaje del

13% en el rango que va de 11 a 15 afos.
Siendo estos los porcentajes mas altos, po-
demos notar que la experiencia de los toma-
dores de decisiones es mayor de 5 afos e
inferior a 20, en la mayoria de los casos.
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Tabla 3. Experiencia de los encuestados

Experiencia Namero Porcentaje
1 afio 9 12%
De 2 a 5 afios 6 8%
De 6 a 10 afios 19 25%
De 11 a 15 afos 10 13%
De 16 a 20 afos 13 17%
De 21 a 25 afios 8 10%
De 26 a 30 afos 7 9%
31 0 mas 5 6%
Total 77 100%

Fuente: autores

Estructura para la toma de decisiones

Al analizar la estructura de las empresas que
participaron en la encuesta, se observa que
95% afirmaron contar con un organigrama,
el restante 5% no presenta ningun tipo de
estructura formal argumentando que: cuen-
tan con un esquema organizacional que

muestra la estructura de trabajo, no de po-
der; la naturaleza de la empresa cambia de
acuerdo con el mercado; es muy flexible vy,
por lo tanto, no puede mostrarse en un or-
ganigrama; y el negocio es demasiado pe-
quefio como para requerir de un organigrama
para su funcionamiento.

Figura 2. Existencia de un organigrama

5%

No existe

Si existe
95%

Fuente: autores

En cuanto a la existencia de politicas rela-
cionadas con la toma de decisiones, 90% de
las empresas, ademas de contar con un or-

ganigrama, incluyen en su gestidn la aplica-
cién de politicas que involucran e incluyen a
todas las personas de la organizacion.
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Figura 3. Existencia de

politicas empresariales

No existen
10%

Si existen
90%

Fuente: autores

Aquellas empresas que no cuentan con poli-
ticas, lo cual puede conducir a inequidad en
cuanto a las actividades que desempefia cada
persona y su remuneracion, argumentan para
esto las siguientes causas: el negocio es
pequefio, por lo tanto, no existe necesidad
de establecer politicas; las politicas son de-
finidas por areas, no de forma general; las
politicas se encuentran en proceso de ela-
boracion; descuido por parte de los directi-
vos de la organizacion; e informalidad pre-
sentada debido a que los cargos son muy
similares entre si y perfectamente definidos.

Al estar estructurada la muestra en su mayor
parte por empresas de servicios y comercia-
les, es logico encontrar que la mayor parte de
ellas tengan definida principalmente sus poli-
ticas en cuanto a la relacién con los clientes
(ver Tabla 4), dandole un segundo lugar en

Tabla 4. Aspectos con los cual

importancia a las relaciones con los emplea-
dos con 87%, mostrando esto la preocupa-
cion que tiene la empresa por no tener con-
flictos con sus empleados, dado lo rigido del
régimen laboral colombiano.

Es relevante observar la poca importancia
gue en estas empresas se le da a las politi-
cas relacionadas con la distribucion de uti-
lidades, posiblemente por ser empresas de
caracter familiar, donde las decisiones de
este tipo son tomadas por el patriarca de la
familia.

Ahora, también es de resaltar el porcentaje
medio de empresas que no les preocupa es-
tablecer por escrito politicas relacionadas con
la toma de decisiones y, un poco mas bajo,
politicas relacionadas con la participacion de
los empleados en la toma de decisiones.

es se relacionan las Politicas

ASPECTOS SI NO
No % No %
Relaciones laborales 67 87,0 10 13,0
Participacion empleados en toma de decisiones 49 63.6 28 36.4
Proceso de toma de decisiones 52 67.5 25 32.5
Distribucion de utilidades 30 39.0 47 61.0
Relacion con los proveedores 63 81.8 14 18.2
Relacién con los clientes 71 92.2 6 7.8
Relacion con el gobierno 42 54.5 35 45.5

Fuente: autores
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En el proceso de comunicacidon de las politi-
cas, 73%, de la muestra expresd que las
politicas son de conocimiento general para
todos los funcionarios de la empresa, acre-
centando en ellos el sentido de pertenencia
y facilitando el cumplimiento de los objeti-
vos basados en estas politicas. Sin embar-
go, el niUmero de empresas que manejan las
politicas Unicamente a nivel directivo, no deja
de ser alto, con 27%.

Algunas de las razones que utilizan las em-
presas para justificar la no generalizacion
del conocimiento de las politicas por parte
de los empleados, limitando asi la partici-
pacién de ellos en el crecimiento integral
de la organizacion, son: el acceso a las
politicas depende de las funciones que des-
empena cada persona; las politicas se en-
cuentran en reingenieria; las politicas sin-
dicales no lo permiten; las politicas no son
generalizadas por parametros establecidos
en la empresa; las decisiones son consul-
tadas con familiares; las politicas son con-
sideradas informacién confidencial; las po-
liticas no se encuentran por escrito; y el
no conocimiento de las politicas hace mas
facil el desempefio del trabajo por parte
de los empleados.

A la hora de evaluar la aplicacién de las
normas escritas, 77% de las empresas afir-
ma aplicar dichas normas, mostrando como
justificacion la importancia de establecer
politicas claras y accesibles a todos los
empleados de la organizacion, permitiendo
que cada persona las tenga en cuenta en
el desempefio ordinario de sus funciones.

De otra parte, aquellas en las que no se
aplican, enuncian como principal motivo
lo dificil que es el tener normas que se
apliquen en cada situacion. Adicionalmen-
te a ésta establecen como justificacion
para la no utilizacién de tales normas las
siguientes: en la PYME barranquillera se
insiste en el cumplimiento del trabajo y
muy poco con el cumplimiento de normas;
falta de control administrativo por parte
de las directivas; las politicas y normas
no son completamente claras; incumpli-
miento por parte de los empleados; los
trabajadores no tienen conocimiento to-
tal de las normas organizacionales; las
normas se encuentran en proceso de ela-
boracion; los cambios del entorno no per-
miten un cumplimiento total de las nor-

mas; en ocasiones la actuacién de los di-
rectivos es inconsistente con las politi-
cas de la empresa.

En este mismo sentido, se encuentra que
68% de las empresas tiene definido el pro-
ceso de toma de decisiones y el 64% involu-
cra a sus trabajadores en ellas, es decir, 36%
de las empresas toma decisiones a nivel ge-
rencial solamente, de arriba hacia abajo, y
sblo en 73% de las empresas los funciona-
rios conocen y hacen uso de las politicas
establecidas, pero soélo 57% acepta cumplir
los procesos establecidos para la toma de
decisiones.

Clasificacion de las decisiones

Los entrevistados afirmaron que su tiempo
lo dividian en partes similares entre las acti-
vidades financieras, de mercadeo, produc-
cidn, laboral y organizacion, notandose una
mayor inclinacién hacia las finanzas, siendo
pocos los que se refirieron a otro tipo de
actividades.

Al analizar detalladamente el tiempo que de-
dican a tomar decisiones en las diferentes
areas se observa que:

e 81% de los encuestados dedica menos
de 40% de su tiempo a tomar decisiones
financieras; sdlo uno de los encuesta-
dos afirmé dedicar 100% de su tiempo a
las decisiones financieras

e 70% de los encuestados afirmd dedicar
a lo sumo 20% de su tiempo a tomar
decisiones en el area de mercadeo; solo
uno de los encuestados afirmo tener de-
dicacion exclusiva a tomar decisiones de
mercadeo.

* 67% de los encuestados dedica como
maximo 20% de su tiempo a decisiones
relacionadas con bienes y servicios; nin-
guno de los entrevistados afirmé dedicar
100% de su tiempo a tomar decisiones
relacionadas con la produccién.

e 999% de los entrevistados soélo utiliza, a
lo sumo, 40% de su tiempo a tomar de-
cisiones de tipo laboral.

. 14% de los encuestados no dedica nada
de su tiempo a tomar decisiones de tipo
laboral.
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Proceso de toma de decisiones
Al analizar la muestra se observa que existe
un equilibrio entre las empresas que para su

toma de decisiones utilizan un proceso for-
malmente definido y aquellas en las cuales
aun la intuicién les permite tomar una deci-
sion.

Figura 4. Cumplimiento de un proceso definido en la toma de decisiones

No cumple
43%

Si cumple
57%

Fuente: autores.

Los casos en los que no se sigue un proceso
definido coinciden en una forma de pensar
en la que cada situacidon es manejada de
manera diferente, sin contemplar la posibili-
dad de utilizar un mismo proceso para deci-
siones de una misma area. Las causas que
justifican la no existencia de un proceso de-
finido para la toma de decisiones, en estas
empresas, son entre otras: cada situacion
requiere un esquema diferente; la empresa
se desenvuelve en diferentes escenarios;
existe un amplio rango de posibilidades; los
procesos a seguir en cada situacién son de-
cididos por medio de reuniones; la toma de
decisiones se realiza por medio de la consul-
ta a familiares; la normatividad para la toma
de decisiones aun no ha sido establecida en
el manual empresarial; Unicamente la geren-
cia toma las decisiones; la toma de decisio-
nes es guiada por la experiencia y el sentido
comun.

Procesos utilizados en la toma

de decisiones

En la muestra se destaca el hecho de que
22% de las empresas que cumple los proce-
sos para la toma de decisiones, presentan
como el mas utilizado el de analizar situacio-

nes, reglamentos ver alternativas principal-
mente de costo beneficio, para la toma de
la decisidn

El resto de procesos utilizados por las em-
presas es muy disperso, es decir, los utiliza
una sola empresa.

También se destaca que 14% de las empre-
sas aplica para la toma de decisiones, la
planeacién, proyeccién, ejecucién, analisis
de resultados, retroalimentacién, la planea-
cion estratégica y el andlisis de debilida-
des, oportunidades, fortalezas y amenazas
(DOFA).

En resumen, los esquemas mentales utiliza-
dos por estas empresas, segun lo expresado
por los encuestados, se muestran a conti-
nuacion:

e Estudio de la situacién - proceso DOFA-
proceso estratégico - toma de decisio-
nes.

e Planteamiento del problema - desarrollo
de soluciones - toma de decisiones - re-
troalimentacion.
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e Revision de casos - documentacion -
analisis de procedimientos - toma de de-
cisiones - ejecucion de las acciones co-
rrespondientes.

e Verificar excedente - necesidades finan-
cieras a corto y largo plazo- toma de
decisiones.

e Planeacion - proyeccién - desarrollo vy
ejecucién de acciones necesarias - ana-
lisis de resultados.

e Se acude al manual de procedimientos
- autorizacién de la gerencia - analisis
conjunto - analisis a nivel gerencial.

e Analisis de la situacién - remision al re-
glamento - analisis de alternativas - de-
terminacion del costo beneficio - toma
de decisiones.

e Reunién de socios - generacion de esta-
disticas - reunion de jefes de area.

e Definicidon de propdsitos - establecimiento
de objetivos y alternativas - evaluacion
de concesién - toma de decisiones.

e Analisis del beneficio con base en las
politicas organizacionales.

e Se realiza junta de socios - discusién de
procesos - verificacion de la viabilidad
de la decision.

De lo anterior se infiere que la mayor parte
de los procesos descritos por los entrevis-
tados se acerca al método racional de toma
de decisién, pero se notan adaptaciones que
corresponden a las caracteristicas propias
de cada organizacion.

Soportes utilizados en la toma de deci-
siones

Al analizar cuales son los soportes mas utili-
zados para la toma de decisiones, se observa
gue, en su orden, estos se distribuyen asi:

Funcionarios de la empresa 47%
Programas de computacion 21%
Asesores externos 12%
Modelos de simulacién 11%
Otros 9%

Es importante enunciar que los resultados
reflejan que la experiencia es un factor de-

terminante a la hora de buscar apoyo para
la toma de decisiones, al observar que en
conjunto la asesoria de funcionarios de la
empresa y expertos externos suman 59%,
mostrandose la intuicion como la susten-
tacion principal para la toma de decisio-
nes.

Es preocupante la poca utilizacién del com-
putador a través de simuladores o progra-
mas de computacion aspecto que debera ser
estudiado con mayor profundidad en una
proxima investigacién, con miras a determi-
nar las causas de la no utilizacién de un me-
canismo que nos permita acceder y manejar
cantidades enormes de informacion que sin
su apoyo es humanamente imposible.

La poca utilizacion de los modelos de simu-
lacion es explicable, adicionalmente, por la
poca oferta que existe de este tipo de pro-
gramas que respondan a las necesidades de
un entorno como el colombiano.

Importancia del uso de modelos de
simulacion

81% de los entrevistados considera que las
decisiones serian mas rapidas si se pudiera
contar con un modelo de apoyo y sélo 19%
considera que no es asi.

Haciéndose evidente que las personas den-
tro de las organizaciones han percibido la
necesidad de utilizar modelos de apoyo para
que las decisiones sean mas rapidas y faci-
les de tomar, a la vez que proporcionan un
mayor control y organizacion, disminuyendo
la posibilidad de errores en las decisiones.

DETERMINACION DEL MODELO DE TOMA
DE DECISIONES PARA LA GRAN EMPRESA
DE BARRANQUILLA

La siguiente etapa de la investigacion se diri-
gié a la gran empresa de Barranquilla con el
objetivo de comparar su comportamiento ante
la toma de decisiones en relacion con las Py-
mes de la ciudad, partiendo de la premisa que
por su tamafio deberian contar con un siste-
ma mas estructurado para tomar decisiones.

Personas encuestadas

47% de los encuestados maneja maximo 10
empleados, lo que muestra que los departa-
mentos que administran son pequefios. 20%
maneja mas de 60 empleados, teniendo pre-
sente que los Unicos departamentos que pre-
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sentan estas caracteristicas son los depar-
tamentos de produccién y administracion de
dichas empresas.

Las edades de las personas encuestadas
oscilan, en su mayoria, entre 31 y 50 afos,
correspondientes a 71% de la muestra, con-
tando también con 22% por debajo de las
anteriores edades vy, finalmente, hallando un
leve 7% que supera los 50 afios de edad,
mostrando asi baja participacién en cargos
de responsabilidad y autoridad por los me-
nores de 30 afios.

La muestra es mayormente masculina, con
60% de participacién, aunque es destacable
la alta participacién que presenta la mujer
en la muestra con el restante 40%. Es inte-
resante complementar que, en la Unica area
funcional donde la mujer supera al hombre
en numero, es el area de recursos humanos,
donde 88% son mujeres.

Es importante observar, en cuanto a las ca-
racteristicas de la muestra, que las perso-
nas poseen diferentes niveles de formacion
académica, por ejemplo se encontré que: 54%
obtiene un nivel maximo profesional, 34% po-
see titulos de especializaciéon y 12% ostenta
un nivel de maestria. En la muestra, no se
encontré ninguna persona con un nivel de doc-
torado, lo que es una debilidad de nuestro sec-
tor empresarial y educativo.

En cuanto a experiencia laboral, la mayor
participacion se encuentra comprendida en-
tre 11 afios y mas, con un 65% de personas
que cumple con esta caracteristica. En el
analisis por area funcional se observa que
aquella con mayor experiencia de los funcio-
narios encuestados es la financiera y la de
menor tiempo de experiencia requerida, re-
cursos humanos. Es de recalcar que dicha
experiencia no es primordial que sea adquiri-
da en la misma empresa, ya que 70% de las
personas tiene menos de 10 afos de perte-
necer a su organizacion.

Al analizar el campo de formacién profesional,
se aprecia que 32% de la muestra esta forma-
da por administradores de empresas, 15% por
ingenieros industriales y 13% por contadores.
Mostrando un perfil muy administrativo en los
funcionarios de los diferentes departamentos.
Como caracteristica particular se observa que
los sicélogos sélo se encuentran en el area de
recursos humanos.

Finalmente, parece relevante recalcar que
75% de la poblacién perteneciente a la mues-
tra es nativa de Barranquilla, sin embargo,
se encontrdé una participacién importante de
poblacién bogotana.

Analisis de las empresas encuestadas
64% de las empresas encuestadas cuenta
con mas de 100 empleados, encontrandose
como aspecto preponderante, que las de
mayor tamafio pertenecen al sector manu-
facturero, ya que 90% de éstas superan el
anterior nUmero de empleados. En cuanto a
las ventas anuales, 60% vende mas de
10.000 millones de pesos al afo.

Toma de decisiones en la gran empresa
de Barranquilla

Al momento de iniciar el analisis del proceso
de toma de decisiones es importante obser-
var que segun 75% de los entrevistados, los
factores principales en los que se fundamen-
tan o basan para tomar buenas decisiones
son el conocimiento y la experiencia; 1% en
el uso de modelos estructurados, aspectos
que los investigadores consideramos critico;
16% en el consenso o participacién de otros
funcionarios; intuicion y d6rdenes recibidas
8%. Siendo critico el hecho que sélo 1% de
los encuestado expresd utilizar modelos es-
tructurado en la toma de decisiones.

Al analizar este aspecto por area funcional,
se observa que estos factores se repiten en
todas ellas, pero con mayor énfasis en la de
produccidon, donde 83% de los encuestados
afirma que sus decisiones se basan funda-
mentalmente en el conocimiento y la expe-
riencia.

Aunque la investigacion arrojo que los to-
madores de decisiones barranquilleros son
auténomos, se pudo apreciar que 56% re-
calcd que el mecanismo de mayor apoyo
para ellos es el de otros funcionarios de la
empresa, mientras que soélo 23% menciond
asesores externos. Es importante adicionar,
sobre este aspecto, que 15% de las empre-
sas le otorga poca importancia a la utiliza-
ciéon de ayudas informativas en el proceso
de toma de decisiones, siendo un critico
ejemplo de esto el area de recursos huma-
nos, donde ninguno de los encuestados afir-
mo utilizarlas.

Para la toma de decisiones el tipo de infor-
macién mas relevante y dada a analisis por
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las empresas (no importando su sector) es,
segln 84%, la relacionada con los estanda-
res econémicos; 45% las variables de tipo
social, tecnoldgico y politico; y de manera
preocupante con sélo 20% de uso y aten-
cidon aquellos factores relacionados con el
medio ambiente, aspecto que cada dia toma
mayor importancia en la gestién empresarial
de las organizaciones.

Inversion en herramientas de apoyo a la
Toma de Decisiones

Es conveniente mencionar que 72% de los
encuestados afirmd que si contara con un
sistema experto adaptado a las caracteris-
ticas de sus empresas y de acuerdo con las
necesidades de cada area, sus decisiones
serian mas rapidas y menos susceptibles a
errores. Adicionalmente, hacen énfasis en que
los sistemas deben ser elaborados a la me-
dida exacta y desarrollados por la misma em-
presa. Se pudo observar que 56% de los en-
trevistados afirma que la innovacidon es un
factor determinante a la hora de competir
con sus negocios.

En relacion con lo anterior, 45% de los en-
cuestados afirmé que en sus empresas se
han hecho inversiones relacionadas con me-
joras en los procesos de toma de decisiones
(capacitacion, software, etc.) y que el ma-
yor beneficio obtenido por éstas se ha visto
en la reduccién de los costos, como conse-
cuencia de un incremento en la rapidez con
que se toman las decisiones (al igual que se
nota segun cada area funcional).

Analisis de Cluster

Para este analisis se tuvo en cuenta las con-
diciones basicas exigidas para poder aplicar
la prueba, ellas son: seleccidén de la muestra
de datos; seleccién y transformacién de va-
riables a utilizar, en el caso de la investiga-
cién, como los datos son binarios, cada caso
presenta un SI o un NO a la variable, depen-
diendo de si ésta aplica o no el criterio, es
decir, no se normalizé la variable; seleccién
de la medida de distancia (similitud a utili-
zar) y medicidon de la misma; en la investiga-
cion se utilizé la distancia euclidiana al cua-
drado; seleccidon y aplicacién del criterio de
agrupacion, se trabajé con el método de
agrupacion jerarquico; binario por variable;
y determinar el nimero de grupos (Spss 13.0
para Window).

En la investigacion se utilizé la solucién uni-
ca en este método. Para esto, se debe defi-
nir el nimero de conglomerados a construir;
en esta ocasion se identificaron tres: los que
contestaron Si a las dos variables, aquellos
que contestaron NO a las dos variables y
aquellos que presentaron diversos valores
entre Si y NO. Esta clasificacion permite ana-
lizar los datos segun el interés del investi-
gador.

Los resultados del andlisis de Cluster se re-
sumen en el siguiente cuadro, donde se
muestra la existencia de tre grupos con com-
portamientos semejantes (Pardo, A. y Ruiz,
M., 2001):

Tabla 5. Conglomerado de pertenencia - Construido con los datos analizados

CASO CONGLOMERADO

Definir y diagnosticar el problema 1
Descubrir las causas del problema o las dificultades 1
Proponer ciertos problemas mas complicados que en el momento de la decisidn

todavia no son urgentes 2
Establecer metas 3
Clasificar los objetivos conforme su importancia 3
Determinar qué personas participan o se ven influenciadas por la situacion a tratar 3
Determinar y resolver los conflictos de poder que la situacién pueda generar 3
Establecer los objetivos resultado de la negociacién con las personas participantes 3
Buscar la informacion necesaria para tomar una decision de calidad 1
Desarrollar una o mas soluciones al problema o aplicar soluciones utilizadas anteriormente 1

Continuia
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CASO CONGLOMERADO
Desarrollar criterios para poder evaluar las situaciones alternas 3
Escoger la primera alternativa que satisfaga nuestro nivel actual de aspiraciones 2
Comparar y evaluar soluciones alternativas 1
Elegir una politica que obtendra probablemente un maximo de valores o alcanzara
cierto nivel de logros 2
Seleccionar soluciones alternativas 1
Autorizar un nivel jerarquico superior para seguir el curso de accion escogido 3
Neutralizar las necesidades individuales ofreciéndoles compensaciones de distinto orden
para obtener su apoyo
Implementar la solucion escogida
Seguimiento y control

Fuente: autores

En relacion con las variables, se observaron
tres grupos y se identificaron las variables
y pasos a seguir por cada uno de ellos. Al
analizar grupos conformados se observa que
cumplen las siguientes caracteristicas:

Primera agrupacién (2). Se refleja el siguiente
comportamiento a la hora de toma de deci-
siones: neutraliza las necesidades individuales
mediante el ofrecimiento de compensacio-
nes, obteniendo asi la aprobaciéon sobre los
objetivos y solucién seleccionada; pospone
problemas y elige los medios o politicas que
le permitan alcanzar cierto nivel aceptable
de logros; escoge la primera alternativa que
satisfaga el nivel actual de aspiraciones ya
gue no cuenta con toda la informacion ne-
cesaria. En pocas palabras, se caracteriza
por ser un negociador, utiliza los medios dis-
ponibles a sus manos para lograr el éxito y
se centra en el logro de los objetivos traza-
dos, esa es su prioridad.

Segunda agrupaciéon (1). Esta agrupacién se
caracteriza por seguir estos pasos: define y
diagnostica el problema; descubre las causas;
busca informacién necesaria para tomar una
decision de calidad; desarrolla una o mas so-
luciones alternativas o aplica soluciones utili-
zadas anteriormente; compara y evalla las
soluciones alternativas; selecciona una solu-
cién alternativa; implementa la solucién se-
leccionada vy, finalmente, realiza el seguimien-
to y control necesarios. Estas son personas
bastante técnicas y precavidas, se informan
lo suficiente para tomar una buena decision,
seleccionando la mas conveniente.

Tercera agrupacién (3). Los pasos a seguir
por este grupo, a la hora de tomar decisio-
nes, son: determina qué personas participan

o se ven afectadas por la situacién a tratar;
sefiala y soluciona los conflictos de poder
que la situacién pueda generar; establece
los objetivos, obtenidos en el proceso de ne-
gociacién con los participantes; desarrolla
criterios para poder evaluar las soluciones
alternativas; clasifica los objetivos confor-
me a su importancia; establece metas y busca
la autorizacion o visto buena de los niveles
jerarquicos mas altos y finalmente lleva la
solucion a la accién.

Se puede decir que en este grupo se en-
cuentran aquellas personas con un alto per-
fil humanistico, son personas que ven a sus
empleados no solo como eso, sino como so-
cios activos de la organizacion, que pueden
y deben opinar a la hora de tomar decisio-
nes y asi colaborar con el proceso de creci-
miento de la empresa; tornando esta visidn
en un motivador esencial para el buen desem-
pefio de todos sus empleados. Estas personas
tienen en cuenta la mayoria de los niveles je-
rarquicos a la hora de tomar una decision.

Analisis Factorial

Apoyandonos en el marco tedrico donde se
expresaron los pasos a seguir en una anali-
sis factorial, lo primero es determinar si se
puede utilizar. Para esto, debe cumplirse el
hecho que las variables estén altamente
correlacionadas. Con este fin se utilizo el
método de "determinante de la matriz de
correlaciones", el cual es muy facil de obte-
ner mediante el apoyo del paquete estadis-
tico. En el caso de la investigacién se en-
contré un |R| = Determinante = 2.19 x 107,
valor bastante bajo pero diferente de cero,
indicando que existe alta inter-correlaciones
entre las variables, cumpliendo asi con la
primera condicion.
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Como segundo paso, el test de esféricas de
Bartlett permitird definir si las variables son
independientes, se define segun el criterio
expuesto en el marco tedrico; se espera re-

chazar la hipdtesis nula para aceptar la al-
terna y asi poder comprobar la intercorrela-
cién de las variables. Soportado en la infor-
macién del software se tiene:

Tabla 6. KMO y Prueba de Bartlett - Construido con los datos recopilados

Medida de adecuacién muestral de Kaiser-Meyer-0lkin. ,912
Prueba de esfericidad de Bartlett Chi-cuadrado aproximado 2987,888
Gl 171
Sig. ,000

En tercer lugar, se determiné el valor del estadis-
tico X2. También reemplazando en la férmula (2):

n = tamafio muestral = 158

v = nUmero de variables= 19

In = |ogaritmo neperiano = 2.19 x 10°°

R = matriz de correlaciones = Ln(2.19

x 10°) = -19.939364
X? =2.987,888
Como P (X? > 2.987,8888) = 0< 0.005, se
puede afirmar que la matriz de las correla-
ciones es diferente a la matriz identidad y el
determinante es diferente a uno.

Finalmente, estd la interpretacién del indice
KMO segun Kaiser. Retomando los resulta-
dos, en el caso particular de la investiga-
cién, se observa en la Tabla 8 que el KMO =
0.912, arrojando asi un resultado muy bue-
no. Todo esto indica que si es aplicable el
analisis factorial a estos datos.

Como segundo paso para el analisis factorial
esta la extraccién de los factores, lo cual
permitird establecer el porcentaje de la va-

rianza total explicada (ver tabla 9) por el
factor, es decir el eigenvalues. Se trabajo
con el método de componentes principales
y con tres factores, en concordancia con lo
observado en el andlisis de conglomerados.
Los resultados obtenidos muestran que: las
varianzas totales explicadas por el primero,
segundo y tercer factor son las siguientes
respectivamente: 61,578%, 9,321% vy
4,174%; de manera acumulada se explica un
75,073%. Ya que la variacidon explicada por
cada factor debe ser como minimo el prome-
dio de la variacién total, es decir (100/19 =
5.26%), el componente tres es abolido, te-
niendo como resultado la toma de dos fac-
tores en lugar de tres, como se encontrd en
el analisis de Cluster.

Acogiendo la sugerencia de trabajar con dos
componentes se procedié a definir las varia-
bles y su importancia y se construyo la ma-
triz de componentes y el porcentaje expli-
cado por cada componente, presentando a
continuacion la varianza total explicada uti-
lizando los dos componentes.

Tabla 7. Varianza total explicada - Calculada con los datos recopilados

Com- Autovalores iniciales Sumas de las saturaciones | Suma de las saturaciones
ponente al cuadrado de la extracciéon| al cuadrado de la rotacién
% de la % % de la % % de la %
Total varianza acumulado| Total varianza acumulado| Total varianza acumulado
1 11,700 61,578 61,578 | 11,700 61,578 61,578 8,706 45,822 45,822
2 1,771 9,321 70,899 1,771 9,321 70,899 |4,765 25,077 70,899
3 ,793 4,174 75,073
4 ,684 3,597 78,670
5 ,540 2,843 81,513
6 477 2,511 84,024
Continua
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7 1434 2,286 86,310
8 ,415 2,182 88,491
9 ,362 1,903 90,394
10 ,342 1,800 92,195
11 ,254 1,337 93,532
12 244 1,286 94,818
13 224 1,177 95,995
14 ,200 1,055 97,050
15 173 ,910 97,960
16 ,149 ,782 98,742
17 ,098 ,518 99,260
18 ,081 ,429 99,688
19 ,059 ,312 100,000

Método de extraccidon: Andlisis de componentes principales.

En este segundo proceso, que busca iden-
tificar la importancia de cada variable en
los dos factores, se puede observar que
la primera componente explica 61,578% vy
el segundo factor 9,321%, entre los dos
se explica 70,899%. Analizando la nueva
clasificacién de las variables y el primer
componente, se puede decir que las va-
riables de mayor peso en este componen-
te pertenecen al conglomerado 1 y 3. Es-
tas se caracterizan por poseer pesos su-
periores al 74%.

Las variables incluidas en el primer compo-
nente pertenecientes al conglomerado 1 en
su respectivo orden de importancia, con un
valor que oscila entre 88% - 82%, se relaci-
naron los siguientes pasos o procesos en la
toma de decision: descubrir las causas del
problema o la dificultad; seguimiento y con-
trol; definir y diagnosticar el problema; im-
plementar la solucién seleccionada, y bus-
car la informacidén necesaria para tomar una
decision de calidad.

Las variables del conglomerado 3 pertene-
cientes al nuevo factor 1, con una impor-
tancia que oscila entre 73% y 81%, segun
su orden se encuentran: establece metas y
los objetivos-resultado de la negociacidon
con las personas participantes; desarrolla
una o mas soluciones al problema o aplica
soluciones utilizadas anteriormente; clasifi-
ca los objetivos conforme a su importancia
(obligatorios y deseados); desarrolla crite-
rios para poder evaluar las situaciones al-
ternas; determina qué personas participan

o se ven influenciadas por la situacion a
tratar; selecciona de las soluciones alter-
nativas; determina y resuelve los conflictos
de poder que la situaciéon pueda generar;
compara y evalla las soluciones alternati-
vas y busca la autorizacién de un nivel mas
alto de la jerarquia que ratifique el curso de
accion escogido.

Es importante notar que dentro de este blo-
que se incluyen tres variables clasificadas
en el conglomerado 1, que son: busca infor-
macioén, desarrolla una o mas soluciones y
selecciona soluciones alternativas. La impor-
tancia de este bloque de variables dentro
del componente 1 va del 81% a 73%.

En el componente 2 se ubicaron las varia-
bles del conglomerado 2, este componente
o factor explica 9.321% de la variacién to-
tal, presenta pesos entre 41%-66%; en las
variables o acciones en su orden estan: eli-
ge un medio (una politica o una combinacién
especial de politicas de las cuales obtendra
probablemente un maximo de valores o al-
canzara cierto nivel aceptable de logros);
pospone los problemas mas complicados, pero
no urgentes en el momento de la decisidn;
neutraliza las necesidades individuales de
terceros ofreciéndoles compensaciones mo-
netarias, de estatus, poder o autoridad (todo
con el fin de obtener aprobacién sobre los
objetivos y soluciones escogidas); escoge
la primera alternativa que satisfaga el nivel
actual de aspiraciones, ya que no se posee
toda la informacién, ni capacidades vy, final-
mente, trata de repetir soluciones.
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Tratando de depurar mas las variables se pro-
cedié a definir la matriz de la comunalidad,

la cual ayudard a indicar la porcién de la
varianza total explicada por los factores en
cada variable:

Tabla 8. Comunalidades - Construido con los datos recopilados

Componente Inicial Extraccion
Definir y diagnosticar el problema 1,000 ,859
Descubrir las causas del problema o la dificultad 1,000 ,809
Posponer ciertos problemas mas complicados que en el momento de la
decision todavia no son urgentes 1,000 ,727
Establecer metas 1,000 ,688
Clasificar los objetivos conforme a su importancia (obligatorios y deseados) 1,000 ,655
Determinar qué personas participan o se ven influenciadas por la situacién
a tratar 1,000 ,647
Determinar y resolver los conflictos de poder que la situacién pueda generar 1,000 ,666
Establecer los objetivos- resultado de la negociacidn con las personas
participantes 1,000 ,683
Buscar la informacién necesaria para tomar una decisién de calidad 1,000 ,730
Desarrollar una o mas soluciones al problema o aplicar soluciones utilizadas
anteriormente 1,000 ,660
Desarrollar criterios para poder evaluar las situaciones alternas 1,000 ,644
Escoger la primera alternativa que satisfaga nuestro nivel actual de
aspiraciones, ya que no se posee toda la informacién, ni capacidades,
y se trata de repetir soluciones 1,000 ,770
Comparacién y evaluacién de soluciones alternativas 1,000 ,633
Elegir un medio, es decir, una politica o una combinacién especial de politicas,
gue obtendra probablemente un maximo de valores o alcanzara cierto nivel
aceptable de logros 1,000 ,705
Seleccionar soluciones alternativas 1,000 ,636
Autorizar de un nivel mas alto de la jerarquia que ratifique el curso de
accion escogido 1,000 ,549
Neutralizar las necesidades individuales de otros ofreciéndoles compensaciones
monetarias, de estatus, poder o autoridad; con el fin de obtener aprobacion
sobre los objetivos y soluciones escogidas 1,000 ,800
Implementar de la solucion seleccionada 1,000 ,773
Seguimiento y control 1,000 ,836

Método de extraccién: Analisis de componentes principales.

Nota: todas las variables tienen un peso minimo de 60% dentro de los factores.

Como resultado del analisis se obtuvieron dos
modelos de toma de decisiones claramente
definidos:

En el primero, se observa el seguimiento de
este modelo: neutraliza las necesidades in-

dividuales de otros ofreciendo compensacio-
nes; escoge la primera alternativa que sa-
tisfaga el nivel actual de aspiracién dado que
no conoce toda la informacién; pospone otros
problemas que en el momento de la decision
no son urgentes; elige un medio una politica
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que le permita alcanzar cierto nivel acepta-
ble de logro. La totalidad de estas variables
constituyen el factor 2.

El factor 1, esta constituido por las siguien-
tes etapas o variables: define la forma de
tomar las decisiones de una manera un poco
mas técnica; se informan lo suficiente para
tomar dichas decisiones, son precavidos y
tratan de seleccionar la solucion mas con-
veniente, pero se diferencian porque son de
un perfil muy humanista, tienen en cuenta
y buscan contar con la aprobacion de todos
los niveles jerarquicos y la gente.

El factor 2, toma las decisiones de una ma-

nera mas fria y personalizada. Se caracteri-
za por utilizar los medios a sus manos para

Tabla 9. Matriz de componentes (A)

lograr el éxito y siempre se centra en el lo-
gro de los objetivos trazados.

Luego del analisis, se decidié eliminar nueve
variables que tienen una gran presencia en
los dos factores, dejando once que se en-
cuentran mas distantes entre si. Seguida-
mente, se procedid nuevamente a realizar el
analisis factorial, dando como resultado la
generacién de dos grupos con explicaciones
de 62,055% vy 15,597%, respectivamente,
representando una variacion total de 77,6%
de la variacion total. Es de anotar que luego
de todo esto, se comprueba el cumplimiento
de todas las condiciones descritas para apli-
car la prueba. La nueva matriz de compo-
nentes con sus respectivos pesos en cada
variable es:

calculado con los datos recopilados

Componente 1 2
Descubrir las causas del problema o la dificultad ,882 -,225
Seguimiento y control ,875 -,307
Definir y diagnosticar el problema ,872 -,354
Implementacion de la solucion seleccionada ,862 -,273
Buscar la informacién necesaria para tomar una decision de calidad ,820 -,239
Establecer metas ,809 -,160
Comparar y evaluar de soluciones alternativas ,792 -,173
Elegir un medio, es decir, una politica o una combinacion especial de politicas,
que obtendra probablemente un maximo de valores o alcanzara cierto nivel
aceptable de logros ,729 412
Posponer ciertos problemas mas complicados que en el momento de la decision
todavia no son urgentes ,691 ,511
Neutralizar las necesidades individuales de otros ofreciéndoles compensaciones
monetarias, de estatus, poder o autoridad; con el fin de obtener aprobacion sobre
los objetivos y soluciones escogidas ,657 ,627
Escoger la primera alternativa que satisfaga nuestro nivel actual de aspiraciones,
ya que no se posee toda la informacion, ni capacidades, y se trata de repetir
soluciones ,619 ,659

Método de extraccidon: Analisis de componentes principales a 2 componentes extraidos.

Luego de conocer los dos factores, es im-
portante determinar los coeficientes para la
transformacién de los datos. Esto se realiza

mediante la formula (3) expuesta en el mar-
co tedrico (Cuesta y Herrero, 2004).
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Tabla 10. Matriz de coeficientes para el calculo de las puntuaciones
en los componentes-construido con los datos recopilados

Componente 1 2
Definir y diagnosticar el problema ,128 -,206
Descubrir las causas del problema o la dificultad ,129 -,131
Posponer ciertos problemas mas complicados que en el momento de la decision
todavia no son urgentes ,101 ,298
Establecer metas ,118 -,093
Buscar la informacién necesaria para tomar una decisién de calidad ,120 -,139
Escoger la primera alternativa que satisfaga nuestro nivel actual de aspiraciones, ya
gue no se posee toda la informacion, ni capacidades, y se trata de repetir soluciones ,091 ,384
Comparar y evaluar de soluciones alternativas ,116 -,101
Elegir un medio, es decir, una politica o una combinacion especial de politicas, que
obtendra probablemente un maximo de valores o alcanzara cierto nivel aceptable
de logros ,107 ,240
Neutralizar las necesidades individuales de otros ofreciéndoles compensaciones
monetarias, de estatus, poder o autoridad; con el fin de obtener aprobacién sobre
los objetivos y soluciones escogidas ,096 ,365
Implementar de la solucion seleccionada ,126 -,159
Seguimiento y control ,128 -,179

Método de extraccidén: Analisis de componentes principales. Puntuaciones de componentes.

Analizando las frecuencias de la Tabla 10,
se puede extraer el orden de los criterios
escogidos del conglomerado 1 de la siguiente
manera: descubrir las causas del problema
o la dificultad, seguimiento y control, defi-
nir y diagnosticar el problema, implementar
de la solucidn seleccionada, buscar la in-
formacion necesaria para tomar una deci-
sién de calidad, establecer de metas y com-
parar y evaluar de soluciones alternativas.
Es de notar que este método es aplicado
por 42 gerentes.

El modelo desarrollado en el segundo com-
ponente, segun lo obtenido en la Tabla 10,
se ordena de la siguiente manera: elegir un
medio, es decir, una politica o una combina-
cién especial de politicas, que obtendra pro-
bablemente un maximo de valores o alcan-
zara cierto nivel aceptable de logros; pos-
poner ciertos problemas mas complicados que
en el momento de la decisidon todavia no son
urgentes; neutralizar las necesidades indivi-
duales de otros ofreciéndoles compensacio-
nes monetarias, de estatus, poder o autori-
dad, con el fin de obtener aprobacién sobre
los objetivos y soluciones escogidas; esco-

ger la primera alternativa que satisfaga el
nivel actual de aspiraciones, ya que no se
posee toda la informacién, ni capacidades;
se trata de repetir soluciones ya cumplidas.
Este método se aplica por 20 de los encues-
tados.

Es de notar que el modelo de menos acep-
tacion es el que se caracteriza por: definir
los medios o politicas que le generen el ma-
yor logro, neutralizando las necesidades in-
dividuales mediante dadivas para obtener la
aprobacion de la solucién propuesta; dar
prioridad a los problemas y escoger la prime-
ra alternativa que genera la solucién, ya que
no se cuenta con mucha de ésta. Es impor-
tante agregar, de igual forma, que 18 en-
cuestados cumplen con las 11 variables in-
cluidas en los dos modelos seleccionados,
es decir, hacen pleno uso de todas ellas.

Se puede concluir que los gerentes encues-
tados de las grandes empresas de Barran-
quilla, no tienen un modelo de toma de deci-
siones muy definido. Sdélo los que utilizan un
modelo especifico lo realizan de una forma
muy técnica: descubren las causas y diag-
nostican el problema, buscan informacion,
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implementan la solucién y realizan el segui-
miento y control.

Finalmente, hay que mencionar que al apli-
car el analisis discriminante a estas varia-
bles, no se pudo hallar la funcién que discri-
minara a los dos modelos.

Clasificacion segin modelos que se utilizan
La siguiente es la clasificacion de los encues-
tados de acuerdo con los diez modelos ex-
puestos en el marco conceptual, teniendo en
cuenta de igual modo el bloque de personas
gue no cumplen ninguna de las caracteristicas
de los diez modelos incluidos en la investiga-
cion, lo cual se mostrara a continuacion.

Tabla 11. Cumplimiento de los modelos

Modelo N° de encuestados que % de las empresas muestra
siguen el modelo

que siguen el modelo

Modelo racional 41 26%
Modelo racional Econdmico 39 25%
Modelo de racionalidad limitada 22 14%
Modelo de comportamiento organizacional 20 13%
Modelo de los cubos de basura 26 16%
Modelo de Kepner - Tregoe 33 21%
Modelo de Mintzberg, Raisinghani y Theoret 34 22%
Modelo de la racionalidad politica 39 25%
Modelo incrementalista 30 19%
Modelo de Vroom 45 28%
No cumplen ningdn modelo 64 41%

Fuente: autores, segun los datos recopilados de la investigacion.

Se concluye entonces que los modelos mas
utilizados son: modelo de vroom, modelo racio-
nal, modelo racional econédmico y modelo ra-
cional politico. Los aspectos comunes en estos
cuatro modelos son: definen y diagnostican el
problema, desarrollan una o mas soluciones al
problema o aplican soluciones utilizadas ante-
riormente y de las soluciones alternativas rea-
lizan selecciones. A pesar de encontrar esas

similitudes en la muestra, se puede afirmar que
41% de los encuestados no utilizan ninguna de
las caracteristicas de los diez modelos.

Analizando el nimero de empleados que tie-
nen bajo su cargo las personas que utilizan
los modelos y los que no cumplen ninguno,
se encontré que en promedio dirigen entre
28 y 30 personas,

Tabla 12. Relaciéon modelos de decisién contra personas a cargo

Modelo Prom. Empleados N° Minimo de N° Maximo de
a cargo empleados empleados
Modelo racional 28 6 66

Modelo racional econémico 29 6 66
Modelo de racionalidad limitada 27 6 66
Modelo de comportamiento organizacional 27 6 66
Modelo de los cubos de basura 25 6 66
Modelo de Kepner - Tregoe 27 6 66
Modelo de Mintzberg, Raisinghani y Theoret 27 6 66
Modelo de la racionalidad politica 28 6 66
Modelo incrementalista 26 6 66
Modelo de Vroom 30 6 66
No cumplen ningin modelo 27 6 66

Fuente: autores, segun los datos recopilados de la investigacion.
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Teniendo en cuenta la informacion prome-
dio de las variables edad, afios de expe-
riencia, antigledad en la empresa y afios
de existencia de la empresa empleadora, se
obtiene lo siguiente: en promedio los en-
cuestados tienen edades entre 39 y 41
afos, lo cual implica que son personas de la
misma generacién que cuentan con afos de
experiencia muy similares, que oscilan de
14 a 16 afios en promedio; tienen 9 6 10
aflos de antigliedad en la empresa y labo-
ran en organizaciones de 17 a 19 afios de
existencia, esto indica que son personas
conocedoras de su empresa, que han per-
manecido en ella desde casi la mitad de su
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creacién, lo cual genera un compromiso con
la organizacién.

Tomando los cuatro modelos mas frecuentes
se observa que en todos ellos, menos en el
modelo racional, se encuentran las personas
que tienen menor antigliedad en la empresa,
es decir, nueve afios en promedio. Pero en
cuanto a las personas que no siguen ningun
modelo, se obtiene que estas poseen diez o
mas afios de antigliedad en la empresa. Es
de resaltar que llegaron a la empresa con
experiencia, es decir, se formaron en otras
empresas y llegaron a ésta a aportar su ex-
periencia y conocimiento.

Tabla 13. Relacidon entre modelos de decisidon antigliedad en la empresa

Edad Anos de Antigiiedad en Aios de

Modelo experiencia la empresa existencia
de la empresa
Modelo racional 40 16 10 18
Modelo Racional Econdmico 40 16 9 17
Modelo de Racionalidad Limitada 39 16 10 17
Modelo de Comportamiento Organizacional 41 16 10 18
Modelo de Los Cubos De Basura 40 15 9 18
Modelo de Kepner - Tregoe 40 15 10 18
Modelo de Mintzberg, Raisinghani Y Theoret 40 15 10 19
Modelo de La Racionalidad Politica 39 14 9 17
Modelo Incrementalista 39 15 9 18
Modelo de Vroom 39 15 9 18
No Cumplen Ningun Modelo 38 14 10 17

Fuente: Autores, segun los datos recopilados de la investigacion.

En cuanto a la distribucién porcentual del
cargo que desempefian y las areas donde
laboran los objetos de la muestra, se en-
contré que: la mayoria son jefes de area,
poseen cargos medios donde se toman, a
nivel organizacional, gran parte de las deci-
siones. También se encuentran cargos de
coordinacidon en algunos de los modelos.

Para las personas que no cumplen con nin-
gun modelo, la frecuencia modal se encuen-
tra demarcada en cargos como: jefe de area,
seguida de coordinadores y luego de perso-
nas de mayor nivel jerarquico dentro de la
empresa.

Tabla 14. Relacién modelo de decisidn contra area de desempefio

Modelo Asistente Coordinador Jefe de Gerente Presidente
% % area general %
% %
Modelo racional 14.6 2.4 58.5 19.5 4.9
Modelo racional econémico 15.4 5.1 61.5 12.8 5.1
Modelo de racionalidad limitada 31.8 0 50 13.6 4.5
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Modelo de comportamiento organizacional 25 0 55 15 5
Modelo de los cubos de basura 23.1 3.8 53.8 15.4 3.8
Modelo de Kepner - Tregoe 15.2 3 60.6 15.2 6.1
Modelo de Mintzberg, Raisinghani y Theoret 17.6 8.8 50 20.6 2.9
Modelo de la racionalidad politica 15.4 12.8 56.4 10.3 5.1
Modelo incrementalista 23.3 6.7 53.3 13.3 3.3
Modelo de Vroom 13.3 6.7 64.4 11.1 4.4
No cumplen ninglin modelo 18.8 21.9 48.4 10.9 0

Fuente: autores, segun los datos recopilados de la investigacién.

En cuanto al area de desempefno del entre-
vistado, segun el modelo correspondiente,
se obtiene que en los modelos: racional, ra-
cionalidad limitada, de comportamiento or-
ganizacional, de cubo de basuras, de Min-
tzberg, Raisinghani y Theoret, la frecuencia
modal se encuentra en el area administrati-
va. En los modelos racional econémico e in-
crementalista la frecuencia modal se locali-
za en el area financiera. En los modelos de
Kepner - Tregoe, de la racionalidad politica
y de Vroom, los encuestados se encuentran
con una mayor frecuencia en el area de pro-
duccién.

Retomando los modelos mas frecuentes, ve-
mos que no se puede concluir que se esta

utilizando un modelo especifico en cuanto al
analisis de este tipo de variable, mas sin
embargo, se puede decir que el area que
agrupa mas variedad de modelos es el area
administrativa, obteniendo el comuUn en el
50% de ellos. También se encuentra el area
financiera que concentra 20%(es decir, se
presenta en dos de los modelos), y el de
produccién con 20%. Con respecto a la for-
ma de tomar decisiones en las areas de ges-
tion humana y mercadeo, se nota que no
existe un predominio de alguno de los mode-
los en ninguna de ellas. Finalmente, en cuan-
to al grupo de personas que no cumplen con
ningun modelo, se puede mencionar que se
concentran en las areas mas comunes, como
son la administrativa y la financiera.

Tabla 15. Relacion modelo de decisiéon contra Area funcional

Modelo Mdo. Fin. Admon. Prod. R.H.
% % % % %

Modelo racional 14.6 24.6 26.8 24.4 9.8
Modelo racional econémico 12.8 28.2 23.1 25.6 10.3
Modelo de racionalidad limitada 18.2 18.2 31.8 22.7 9.1
Modelo de comportamiento organizacional 10 20 35 25 10

Modelo de los Cubos de Basura 11.5 23.1 34.6 19.2 11.5
Modelo de Kepner - Tregoe 15.2 24.2 21.2 27.3 12.1
Modelo de Mintzberg, Raisinghani y Theoret 17.6 26.5 29.4 14.7 11.8
Modelo de la racionalidad politica 10.3 23.1 23.1 28.2 15.4
Modelo incrementalista 10 30 26.7 23.3 10

Modelo de Vroom 15.6 22.2 24.4 26.7 11.1
No cumplen ningliin modelo 15.6 28.1 31.3 14.1 10.9

Fuente: autores, segun los datos recopilados de la investigacion.

Analizando mas a fondo aquellas variables que
pudieran influir en la toma de decisiones, se
trata de definir como se distribuyen los mode-
los de acuerdo con el sector econémico de

cada empresa. Es de anotar que en este ana-
lisis se incluyen sélo las empresas que cum-
plen todos los pasos de un respectivo modelo,
pero se debe mencionar que no se pudo en-
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contrar un patréon especifico en la toma de
decisiones en el sector manufacturero.

Precisamente en cuanto a este ultimo, en el
cual la mayoria de los modelos se localizan
con mayor frecuencia, se encuentra que los
modelos mas utilizados son el incrementalis-
ta, seguido por el de cubo de Basura. Con
respecto al sector comercial, se encuentra
que entre el 10% y 18% de las empresas
siguen alguno de los diez modelos incluidos
en la investigacion, siendo el mas frecuente
el modelo de Mintzberg, Raisinghani y Theo-
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ret, sequido del modelo de cubos de basura.
Pasando al sector de servicios, se encuen-
tra que los modelos mas frecuente son el
modelo de la racionalidad politica, seguido
del modelo racional.

En conclusion, lo anterior nos lleva a pensar
gue no hay un patron definido para la toma
de decisiones por sector. Respecto al grupo
de personas que no cumplen ninguna de las
caracteristicas de los diez modelos, 44.4%
pertenece a empresas manufactureras y
39.7% al sector servicios.

Tabla 16. Relacion modelo de decision contra sector econdmico empresa

Modelo Servicio Comercial Manufacturero
Modelo racional econémico 28.2 12.8 59
Modelo de racionalidad limitada 22.7 13.6 63.6
Modelo de comportamiento organizacional 20 15 65
Modelo de los cubos de basura 19.2 15.4 65.4
Modelo de Kepner - Treggoe 24.2 12.1 63.6
Modelo de Mintzberg, Raisinghani y Theoret 26.5 17.6 55.9
Modelo de la racionalidad politica 33.3 12.8 53.8
Modelo incrementalista 20 10 70
Modelo de Vroom 28.9 13.3 57.8
No cumplen ningin modelo 39.7 15.9 44 .4

Fuente: autores, segun los datos recopilados de la investigacion.

Una caracteristica encontrada en la inves-
tigacion es la tendencia que tienen las gran-
des empresas a tomar decisiones por intui-
cion, experiencia, conocimiento, consenso

o por ordenes recibidas. Se tratd de identi-
ficar en cada uno de los diez modelos de
decision cdmo se distribuye este proceder
diario.

Tabla 17. Relacion modelos de decisién herramientas de a poyo

Modelo Intuicion Experiencia Conocimiento Consenso Modelos Ordenes

% % % % de Simulacién %
Modelo racional 2.6 31.6 44.7 18.4 0 2.6
Modelo racional econémico 2.8 36.1 41.7 13.9 2.8 2.8
Modelo de racionalidad limitada 0 36.4 50 9.1 0 4.5
Modelo de comportamiento organizacional 0 40 50 5 0 5
Modelo de los cubos de basura 3.8 38.5 46.2 7.7 0 3.8
Modelo de Kepner - Tregoe 3.3 3.3 46.7 13.3 0 3.3
Modelo de Mintzberg, Raisinghani y Theoret 3 36.4 45.5 9.1 3 3
Modelo de la racionalidad politica 2.8 30.6 44 .4 13.9 5.6 2.8
Modelo incrementalista 3.3 36.7 43.3 10 3.3 3.3
Modelo de Vroom 2.4 35.7 42.9 16.7 0 2.4
No cumplen ningdn modelo 3.2 31.7 39.7 19 0 6.3

Fuente: autores, segun los datos recopilados de la investigacion.
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La anterior conclusion se solidifica al anali-
zar el contenido de la Tabla 17, donde se
observa que, independiente del modelo en el
cual se clasifique la forma de tomar la deci-
sidon, entre 41.7% el 50% de las decisiones
se toman, en primer lugar, por conocimiento,
seguida de la experiencia con un porcentaje
que oscila entre 30.6% 40%, el cual e s alto.
Las personas que utilizan el modelo racional
economico, el modelo racional incrementa-
lista y el modelo de racionalidad politica uti-

lizan modelos de simulacién; en la mayoria
de los modelos la intuicidén se utiliza en bajo
grado y no se aplica en dos modelos especi-
ficos, el de racionalidad limitada y el del com-
portamiento organizacional, en los cuales se
encuentra el mayor porcentaje de tomas de
decisiones por ordenes superiores, al igual
que con el grupo que no cumple con ningun
modelo. En los otros modelos existe el Ultimo
comportamiento mencionado en menor por-
centaje.

Tabla 18. Correlacion modelo de decision ante fuentes de informacion

Modelo Econdmica Social Politica Ambiental Tecnoldgica
Modelo racional 92.7 34.1 48.8 29.3 56.1
Modelo racional econémico 92.3 43.6 56.4 33.3 53.8
Modelo de racionalidad limitada 95.5 36.4 59.1 40.9 54.5
Modelo de comportamiento organizacional 95 40 65 45 55
Modelo de los cubos de basura 92.3 42.3 53.8 34.6 53.8
Modelo de Kepner - Tregoe 90.9 39.4 57.6 36.4 57.6
Modelo de Minztberg, Raisinghani y Theoret 91.2 41.2 47.1 26.5 47.1
Modelo de la racionalidad Politica 92.3 46.2 46.2 30.8 46.2
Modelo incrementalista 93.3 40 56.7 30 53.3
Modelo de Vroom 91.1 37.8 48.9 28.9 53.3
No cumplen ninglin modelo 79.7 45.3 25 26.6 43.8

Fuente: autores, segun los datos recopilados de la investigacion.

Se puede ver en la Tabla 18 que indepen-
dientemente del modelo que se aplique, mas
del 90% de los seguidores de los modelos se
apoyan en las variables econdmicas, segui-
das de las variables politicas, exceptuando
en el modelo racional, donde tienen mayor
importancia después de las variables econé-
micas, las variables tecnoldgicas. Se puede
afirmar que las variables claves para la toma
de decisiones, segln su respectivo orden,
son las econdmicas, politicas y tecnoldgi-
cas. En referencia a las variables ambienta-
les se puede notar que poseen cierta impor-
tancia, pero cabe resaltar que en un menor
grado en todos los modelos. En cuanto a las
personas que no cumplen con ninguno de los
modelos, las variables que tienen en cuenta
para la toma de decisiones son la econdémi-
ca, social y tecnoldgica, dandole menor im-
portancia a la politica.

Observando la informacidon consultada para
la toma de decisiones, vemos que es indife-
rente el hecho de seguir algin modelo o no
seguirlo, la informaciéon requerida es similar.

Tratando de organizar los criterios, vemos
gue los mas consultados son las leyes y de-
cretos, seguido de las decisiones guberna-
mentales, el analisis de los proveedores, el
analisis de la competencia, la inflacién, el
DTF, la devaluacién y los decretos ambien-
tales. Es por esta variedad y poca especifi-
cidad que se vuelve dificil identificar cuales
son las variables o criterios que permiten
establecer un patrén de toma de decisiones
por sectores o por areas.

PERFIL DEL TOMADOR DE DECISIONES EN
LAS EMPRESAS GRANDES DE BARRANQUILLA
Las grandes empresas de Barranquilla se ca-
racterizan por ser, en términos generales, em-
presas con alta trayectoria en el mercado,
con mas de 20 afios de existencia y dedica-
das al sector manufacturero, logrando ven-
tas anuales de mas de diez mil millones de
pesos a través de la labor conjunta de sus
mas de 200 empleados.

Las personas encargadas de tomar las deci-
siones en estas empresas poseen determi-
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nadas caracteristicas que la definen como
personas de edades entre 41 y 50 afios
(39.2%), lo cual demuestra un alto grado de
madurez y conocimiento. 26.6% tiene mas
de 20 afos de experiencia, sin embargo, 63%
tiene entre 1 y 10 afios de antigliedad en la
empresa, notandose la inclinacién de las or-
ganizaciones por contratar personas que ten-
gan trayectoria y conocimientos adquiridos
en otras empresas. 59.5% de los decidores
son hombres, contra 40.5% de mujeres, mos-
trando una alta participacién de las mujeres
en los procesos decisorios.

En su mayoria, su formacién es profesional
(53.8%), percibiéndose la falta de especia-
listas y, mas aun, de doctores. 51.3% de
estos profesionales son graduados de carre-
ras relacionadas con las ciencias adminis-
trativas, recibiendo formacién para la toma
de decisiones. Hay que notar que 75.3% son
graduados de universidades privadas, refle-
jando una alta inversion en educacion.

En cuanto al cargo desempefiado, una gran
proporcion de los tomadores de decisiones
son jefes de area (38%), alcanzandose a
percibir la tendencia a delegar funciones por
parte de los altos directivos de la organiza-
cion. Por lo general estas personas tienen
pocas personas a cargo, entre 1 y 20 perso-
nas en 63.9% de la muestra. Es importante,
por ultimo, mencionar que 27.8% de los en-
trevistados pertenece al area financiera,
siendo ésta la de mayor participacién en el
proceso de toma de decisiones.

TOMA DE DECISIONES:

PYME CONTRA GRAN EMPRESA

Al hacer un analisis comparativo entre como
se toman la decisiones en las empresas con-
sultadas, se observa que no existen dife-
rencias significativas en la forma en cémo
se toman decisiones por parte de los res-
ponsables de éstas.

Inicialmente se observa que en ninguno de
los dos tipos de empresa analizados existen
politicas escritas, claras y de conocimiento
general, sobre cudl debe ser la forma en que
se toman la decisiones en las mismas, mos-
trandose como caracteristica generalizada la
poca importancia que le dan a la existencia
de estas normas.

Otra caracteristica comun que se presenta
entre las empresas es que no se sigue a ca-

balidad ninguno de los modelos descritos en
el marco de referencia, sino que los encuesta-
dos han generados modelos propios que resul-
tan de la combinacién de varios de estos.

Adicionalmente, los entrevistados muestran
una tendencia marcada a tomar decisiones
basados en la intuicidon, convirtiendo enton-
ces a la experiencia en requisito importante
dentro de los perfiles de los cargos directi-
vos en ambos tipos de empresas.

Se destaca, la gran participacién que ha to-
mado la mujer en los cargos directivos de la
empresas barranquilleras, con porcentajes
cercanos a 40%, situaciéon no esperada en
una regién donde el machismo es parte fun-
damental de la cultura.

Otro aspecto que es importante de resaltar
es la poca utilizaciéon de sistemas o modelos
de simulacion por parte de los tomadores de
decisién, a pesar de expresar con firmeza lo
importante que seria para ellos contar con
un instrumento que los apoyara a tomar las
decisiones mas rapidas y con menos subjeti-
vidad, generando esto a la empresa ahorros
en costos por decisiones equivocadas o to-
madas tardiamente.

En términos generales, se puede afirmar que
las empresas grandes de la ciudad de Barran-
quilla, no presentan una estructura que las
diferencie significativamente de las Pymes de
la regidn, en cuanto a la toma de decisiones y
gue cada area funcional funciona como una
microempresa donde el tomador de decisiones
fundamenta sus decisiones en aspectos sub-
jetivos que pueden en ocasiones genera re-
sultados producto del azar.

IMPORTANCIA DE LOS RESULTADOS
OBTENIDOS

Sin importar los resultados obtenidos, inves-
tigar en esta area es importante debido al
poco acercamiento que ha tenido la acade-
mia en la evaluacién de los estilos de direc-
cion de nuestros dirigentes y, sobre todo,
observar la racionalidad en las decisiones que
se toman en nuestras empresas.

Ahora bien, los resultados obtenidos en esta
investigacion son significativos en el sentido
que nos muestran dos estilos de tomas de
decisiones diferentes, fundamentados uno en
la racionalidad y otro en la manipulaciéon de
los directamente afectados por la decision.
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Adicionalmente, el hecho de encontrar que
se utilizan muy pocos modelos de simula-
cién como apoyo a las decisiones, nos ge-
nera una pregunta a responder en una fu-
tura investigacion: ¢Cudles son las carac-
teristicas que deben cumplir los modelos de
simulacidn para incrementar su utilizacion a
nivel empresarial?.

Responder esta pregunta es importante para
la academia desde varios puntos de vista.
Inicialmente, como fuente de informacion
para la docencia y, segundo, como fuente
de ingresos a través del disefio y aplicacion
de modelos de toma de decisiones.

Por otro lado, la empresa debe seguir eva-
luando sus procesos decisorios de tal mane-
ra que pueda hacer los esfuerzos necesarios
para extraer de los mismos, hasta donde pue-
da, la subjetividad como el elemento pro-
ductor de errores que, al fin y al cabo, tie-
nen consecuencias enormes en la rentabili-
dad de las organizaciones.

CONCLUSIONES

En relaciéon con la Pymes

Los modelos de toma de decisiones se com-
ponen en su mayoria por una serie de pasos
a seguir que le indican al decisor como ac-
tuar de forma ordenada y coherente en pro
de tomar la decision que resulte mas favo-
rable para la organizacion.

Por lo general, las empresas encuestadas no
han recurrido al uso de modelos empresaria-
les para la toma de decisiones, sin embargo,
es alto el nUmero de organizaciones que con-
sideran que la modelacidon es un recurso que
facilitaria este proceso haciéndolo mas rapi-
do y efectivo.

Para solucionar problemas es necesario de-
terminar y analizar las causas de estos, de
lo contrario, se podria convertir en una si-
tuacién repetitiva que obstruiria el éptimo
desempefio de la empresa.

Algunas organizaciones, especialmente las de
ambito familiar, mantienen la creencia de que
Unicamente el gerente es quien toma las de-
cisiones, disminuyendo la participacién vy, por
ende, la motivacion de los empleados, au-
mentando a su vez la probabilidad de decidir
de forma incorrecta, debido a la existencia

de un Unico concepto, en este caso el del
gerente, quien dificilmente podra abarcar los
problemas de todas las areas de la empresa.

En la mayoria de empresas encuestadas, se-
gun los resultados obtenidos en la muestra,
no existen procesos estandarizados y escri-
tos para tomar decisiones, mas bien el pro-
ceso a seguir depende de los rasgos del
decisor, por lo que es dificil que se pueda
generar un modelo de simulacién que se adap-
te a las caracteristicas de personalidad de
cada uno de los que realiza este proceso
dentro de la organizacion.

Un paso necesario para lograr la implemen-
tacion de modelos de simulacién es lograr
generar formalmente procesos a seguir al
momento de tomar decisiones, mas en el caso
de aquellas decisiones que pueden afectar
altamente la estabilidad de la organizacion.

Gran parte de las empresas siguen procesos
de toma de decisiones que consisten en ana-
lizar la situacion, estudiar las alternativas,
determinar el costo-beneficio y tomar la de-
cisién. Siendo notoria la falta de una mayor
precision y especificacién de procesos se-
gun cada area.

Las empresas no estan presentando proce-
sos comunes para la toma de decisiones,
cada una maneja los procesos de acuerdo
con las caracteristicas propias de la organi-
zacion.

Un porcentaje elevado de empresas encues-
tadas no tiene definidas las necesidades de
modelos de simulacién para la toma de deci-
siones. Podemos concluir, con base en esto,
que las empresas no manejan criterios defi-
nidos en la toma de decisiones, no tienen cla-
ridad en los requerimientos de simulaciones,
pero si se les brindara si los utilizarian.

Como el objetivo de este estudio era tratar
de realizar una aproximacién del comporta-
miento de las empresas en los procesos de
toma de decisiones, podemos ver que si es
necesario profundizar en estos estudios y
disefar modelos acordes con las necesida-
des de los sectores y caracteristicas de cada
organizacion. Es de resaltar que estadisti-
camente bajo 95% de confianza y un error
de 11.12%, la muestra es representativa
considerando una poblacién infinita, lo cual
nos permitiria realizar las inferencias, pero
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consideramos que es importante profundizar
mas y depurar un poco la informacion reco-
pilada antes de generalizar.

Las conclusiones que se pueden extraer de
la investigacion en la gran empresa son las
siguientes:

Analisis del proceso de toma de decisiones gg

El cumplimiento de las caracteristicas de cada
modelo por parte de los dos grupos genera-
dos por la técnica de conglomerados se re-
sume en las siguientes tablas:

Tabla 19. Variable modelo tedrico/modelo conglomerado racional

Modelo Caracteristicas Caracteristicas Porcentaje
modelo grupo cumplimiento
Racionalidad econdémica 7 5 71.42%
Racionalidad limitada 7 4 57,14%
Comportamiento organizacional 3 0 00.00%
Cubos de basura 5 0 00.00%
Kepner-Treggoe 4 0 00,00%
Minztberg 6 2 33.33%
Racionalidad politica 4 0 00.00%
Incrementalista 3 0 00.00%
Vroom - Yetton 4 1 25,00%
Auto-Organizacion 5 4 80.00%

Fuente: autores con resultados de la encuesta.

Se observa, al analizar la Tabla 19, que el
modelo 1, definido como de conglomerado
racional, se aproxima en gran manera al mo-
delo de racionalidad econdmica, mostrando

de alguna manera que los resultados obteni-
dos al aplicar, la anterior técnica estadistica,
son muy similares a las obtenidas por medio
de la técnica de la estadistica descriptiva.

Tabla 20. Variable modelo tedrico/modelo conglomerado pragmatico

Modelo Caracteristicas Caracteristicas Porcentaje
modelo grupo cumplimiento
Racionalidad econdmica 7 0 00.00%
Racionalidad limitada 7 0 00.00%
Comportamiento organizacional 3 1 33.33%
Cubos de basura 5 1 20.00%
Kepner-Tregoe 4 1 25.00%
Minztberg 6 0 00.00%
Racionalidad politica 4 0 00.00%
Incrementalista 3 0 00.00%
Vroom-Yetton 4 1 25.00%
Auto-Organizacidn 5 0 00.00%

Fuente: autores con resultados de la encuesta

Con respecto a la Tabla 20, se confirma que
ningin modelo es seguido de manera signifi-
cativa por los tomadores de decisiones y qu,
mas bien, el modelo seguido por estos es

una mezcla de los modelos de comportamien-
to organizacional, cubos de basura, Kepner-
Tregoe y Vroom-Yetton, lo cual lo convierte
en un modelo pragmatico.
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41% de los encuestados no sigue ninguno
de los modelos esbozados en el marco teori-
co, es decir, contestaron no en todas las
variables de cada uno de los modelos.

Los modelos planteados no son excluyentes,
lo cual nos llevd a tratar de definir un mode-
lo particular para las grandes empresas de
Barranquilla, lograndose definir dos modelos
mediante el analisis de conglomerados y ana-
lisis factorial: conglomerado racional y cn-
glomerado pragmatico.

41% de los que aplican algunas caracteristi-
cas de los diez modelos siguen el este mo-
delo: define y diagnostica; descubre las cau-
sas del problema; establece metas; busca la
informacidon necesaria para la toma de deci-
siones; compara y analiza las soluciones al-
ternativas; implementa la solucion y hace se-
guimiento y control. Como se observa, este
es un modelo de caracter racional.

21% de los que aplican alguna de las varia-
bles siguen este modelo: pospone otros pro-
blemas mas complicados que al momento no
son tan importantes, escoge la primera al-
ternativa que satisfaga los niveles de aspi-
raciéon, ya que no cuenta con suficiente in-
formacion; define politicas que lo llevan a
alcanzar los logros y neutraliza las necesi-
dades individuales de los demas, con dadi-
vas o cualquier otro medio para lograr la
aceptacion y aprobacién de la solucién. Este
método es de tipo politico manipulador para
aplicar e implementar la solucién a la alter-
nativa seleccionada.

Los encuestados son personas con madurez
profesional (14 a 16 afios de experiencia) y
con edades entre los 38 y 40 afios. Es im-
portante mencionar que existe una gran cer-
cania o similitud entre el tiempo de expe-
riencia de los profesionales y el tiempo de
antigiedad de la empresa en donde laboran,
el cual se encuentra entre los 11 y 18 afios.

Es de resaltar que los tomadores de decisio-
nes adquirieron experiencia en otras empresas
antes de llegar a la organizacion en donde se
encuentran actualmente, pero con menos de
10 afios. Entre 60% Yy 78% de los encuesta-
dos ocupan cargos de gerente general ojefe
de area en las empresas.

En relacién con los encuestados que ocupan
la posicion de presidente, no cumplen con uno

de los diez modelos definidos, pero cumplen
algunas de las caracteristicas definidas en las
mismas.

De manera mas especifica, en cuanto a la pre-
sencia de los modelos, se pudo concluir que:

Al tomar en cuenta el area funcional de las
empresas, la forma de tomar las decisiones
en cada una de éstas es mas o menos uni-
forme por modelo y area. Por ejemplo, el area
de administracién es la que sigue mas varie-
dad de modelos (siete de los diez); el area
de produccidén se caracteriza por seguir tres
con mayor frecuencia, entre los cuales el
modelo racional econdmico se presenta con
mayor asiduidad, mientras que en las areas
de mercadeo y recursos humanos no predo-
mina ninguno de los diez modelos.

Con respecto al sector econémico, el sector
manufacturero se caracteriza por presentar
la mayor frecuencia en todos los modelos,
resaltandose el modelo incrementalista, cu-
bos de basura y el de componente organiza-
cional. En cuanto al sector comercial, se
puede decir que los modelos mas utilizados
son el modelo de Minztberg, el de cubo de
basura y componente organizacional. Por ulti-
mo, en el sector servicios se hall6 que los
modelos mas utilizados son el modelo de ra-
cionalidad positiva y racionalidad econdmica.

Independientemente del modelo que se sigue
en la toma de decisiones, se encontré que
son de vital importancia la ‘participacion’ del
conocimiento, seguido por la experiencia.

Los modelos de simulaciéon son poco utiliza-
dos (las personas que aplican el modelo de
la racionalidad politica son los que mas lo
utilizan), asi como también el incrementalis-
ta y el de Minztberg.

Otras conclusiones

Las variables econdmicas, politicas y técni-
cas (en ese orden) son las que se tienen en
cuenta para la toma de decisiones, indepen-
dientemente del sector econdémico, modelos
de toma de decisidon y area funcional.

Los criterios mas utilizados para la toma de
decisiones son: las leyes y decretos, anali-
sis de la competencia, inflacién, DTF, deva-
luacién y decretos ambientales, los cuales
se utilizan en ese orden.
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