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Resumen

Este articulo muestra los resultados obtenidos en una investigacion dirigida
a identificar los modelos utilizados por los tomadores de decisién en las diversas
dreas funcionales de la gran empresa barranquillera tomando como herramienta
bésica el andlisis de conglomerados y las variables empleadas en dicho proceso
de decisién.

Palabras claves: Andlisis por conglomerados, toma de decisién, modelo

racional.

Abstract

This article shows the main vesults of a vesearch conceived to identify the decision-
making models used by decision makers of several functional areas of the Barranquilla’s
great enterprises. It took as basic tool the conglomerate analysis approach and the principal
variables include in such decision making process.

Key words: Conglomerate analysis, decision making process, rational model.
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ANALISIS DEL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES EN LAS GRANDES EMPRESAS
DE BARRANQUILLA UTILIZANDO EL ANALISIS POR CONGLOMERADO

1. ANTECEDENTES

El actual entorno al que se enfrentan las organizaciones las ha convertido
en entes flexibles, con capacidad y estrategias para adaptarse ripidamente a
las condiciones cada vez mds cambiantes del mismo. Por lo tanto, los estilos
administrativos deben permitir direccionar a todos los miembros de la orga-
nizacién, y entre ellas la toma de decisiones fundamentada en el andlisis de
la informacién se torna vital.

En los actuales momentos, los desarrollos tecnolégicos crecen de manera
exponencial, lo cual les otorga menos tiempo a las empresas para adaptarse al
entorno antes de que aparezca otro cambio. Adicionalmente, lainformacién es
cada vez mds abundante como resultado de la NTIC, el Internet y la aparicién
de computadores personales, que permiten que a las oficinas de los directivos
llegue mds informacién.

Todo lo anterior, unido al incremento de la competencia generado por la
globalizacién, ha producido la necesidad de crear nuevas y mejores formas de
manejar la informacién que permita ser proactivos a los funcionarios de los
niveles superiores de la organizacién. Y esto s6lo puede ser posible cuando
la empresa sea capaz de aplicar el conocimiento que posee producto de la
informacién con la que cuenta.

Es conveniente aclarar que es sabido que muchas de las decisiones que se
toman actualmente no cuentan con la implementacién de ningtin modelo
cualitativo o cuantitativo, y que mds bien se fundamentan en variables dis-
tintas, como la intuicién, la experiencia, la historia, pero de cualquier manera
el dirigente cumple una funcién importante en la manera como se resuelven
los problemas en la organizacion.

Muchas veces esto se debe a que en el proceso de toma de decisiones no
siempre se dispone en el momento preciso de toda la informacién requerida,
y mientras mds compleja sea la decisién mds dificil resultard conocer todas
las alternativas.

El proyecto de investigacién, cuyos resultados se describen a continuacién,
buscaba, por un lado, mostrar cémo se desarrolla el proceso de toma de deci-
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siones en las grandes empresas barranquilleras, para tratar de mostrar si estos
procesos se pueden asimilar a alguno de los modelos creados por expertos en
el tema o si, por el contrario, existen uno o varios modelos propios de toma
de decisiones ideados por la misma organizacion.

Con este trabajo se pretende mostrar la importancia que tiene la toma
racional de decisiones a la hora de dejar de lado la subjetividad por medio
de la utilizacién de modelos de simulacién.

2. MARCO DE REFERENCIA

Para el desarrollo de esta investigacién se tomaron como marco de referencia
diez modelos de toma de decisiones, los cuales se describen a continuacién:

2.1. MODELO DE RACIONALIDAD ECONOMICA

Estd constituido por una serie de pasos: Descubrir los sintomas del proble-
ma o la dificultad; determinar el objetivo que se va a obtener o definir el
problema que se va a solucionar; desarrollar criterios para poder evaluar las
situaciones alternas. Optar por el de costo-beneficio y/o el de obtener utili-
dades; identificar todas las alternativas; considerar las consecuencias de cada
alternativa; escoger la mejor alternativa e implementar la decisién (Steers,

1981: 239).
2.2. MODELO DE RACIONALIDAD LIMITADA

Steers (1981) propone un esquema mds completo de toma de decisiones con
base en este modelo, el cual consta de los siguientes pasos: Fijar el objetivo
que se va a obtener o definir el problema que se va a solucionar; establecer
un nivel apropiado de aspiracién o un nivel de criterio apropiado; utilizar
la heuristica para reducir el problema a una sola alternativa; si no se puede
identificar una alternativa viable, rebajar el nivel de aspiracién y comenzar
a buscar una nueva solucién; después de identificar una alternativa viable,
evaluarla para determinar su aceptabilidad; si la alternativa identificada no es
aceptable; si la alternativa identificada es aceptable implementar la solucién,
y por tltimo, después de la implementacion, evaluar la facilidad o dificultad
con que el objetivo se obtuvo 0 no y aumentar o disminuir su nivel de aspi-
racién para futuras decisiones de este tipo (p. 238).
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2.3. MODELO DE COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Planteado en 1963 por James March. En este modelo se distinguen tres
etapas en el proceso de determinacién de los objetivos organizacionales: El
proceso de decisién o regateo con el grupo activo, “mediante el cual se fijan
la composicién y condiciones generales de la coalicién” (Ibarra y Montafio,
1993: 114); el proceso organizativo interno de control, en el que se estabili-
zan y elaboran los objetivos, y el proceso de adaptacién a la experiencia.

2.4. MODELO DE LOS CUBOS DE BASURA

Este modelo no formula un esquema mds o menos fijo como lo hacen los
otros modelos, pues eso serfa contradictorio con su propia filosoffa, de que
plantea unas recomendaciones acerca de estilos de decisién que pueden tener-
se en cuenta segin la situacién. En primer lugar, propone pasar por alto,
o mds bien, posponer, los problemas organizacionales mas complicados, ya
que a la hora de tomar decisiones rdpidas no son los mds urgentes. Luego
menciona aquellos problemas que durante mucho tiempo han sido tratados
pero que aiin no han podido ser solucionados. Es entonces cuando éstos son
desplazados a otros campos de decisién para su futuro replanteamiento y mds
sencilla solucién. Finalmente estd la decisién por ‘solucién de problemas’.
Esta es considerada como el caso tipico en que se puede aplicar el modelo de
los ‘cubos de basura’. En ella por lo general un grupo presenta una solucién
aparentemente racional y el problema puede darse por resuelto (Rodriguez,

1999: 43).
2.5. MoDELO DE KEPNER — TREGOE

Los autores de este modelo parten de la generacién de problemas para expli-
car la toma de decisiones: para que exista un problema no sélo debe darse la
condicién de desequilibrio, también es necesario que alguien piense que la
desviacién es lo suficientemente importante como para corregirse. El tomar
la mejor decisién implica seguir una secuencia de procedimientos que se
basan en otros siete conceptos: Se deben establecer primero los objetivos de
una decision; los objetivos se clasifican conforme a su importancia (obliga-
toria o deseada; se desarrollan acciones alternativas; las alternativas se valoran
respecto a los objetivos establecidos; la eleccion de la alternativa con mejor
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capacidad para lograr todos los objetivos representa la decisién tentativa;
la decisién tentativa se examina para determinar las futuras consecuencias
adversas posibles; por dltimo, los efectos de la decisién final se controlan
tomando diferentes medidas, teniendo en cuenta las posibles consecuencias
adversas que pueden transformarse en problemas y asegurdndose de que las
acciones adoptadas se llevan a cabo.

2.6. MODELO DE MINZTBERG, RAISINGHANI Y THEORET

Este modelo describe tres fases caracterfsticas pero no indica una relacién se-
cuencial entre ellas (Blak, 1990: 85). La primera fase se llama identificacion en la
toma de decisiones estratégicas y comprende dos actividades: la de reconocimiento
de la decisién y la de diagnéstico. “En el reconocimiento de la decisién se
identifican oportunidades, problemas y crisis, y se recuerda la actividad deci-
sion, es decir, la toma de accién”. La segunda fase es la de Desarrollo. Esta es
el alma del modelo y en la que se llega a consumir mds cantidad de recursos.
En ésta se propone una o mds soluciones al problema y se pretende encontrar
soluciones listas. La tercera y Gltima fase es la de Seleccidn, en la que se escoje
la mejor alternativa. Durante esta fase es posible que puedan ejecutarse varios
procesos de seleccién debidoal posible resultado de varias decisiones obtenidas
de la fase previa, y no se deja de lado la probabilidad de que aparezcan nuevas
decisiénes en esta misma fase.

2.7. MODELO DE RACIONALIDAD POLI{TICA

Michel Crozier, socilogo francés nacido en 1922, quien se alejé del me-
canicismo, muestra admiracién por los trabajos de Simon y March. En su
libro E/ fendmeno burocrdtico (1969) explica c6mo un sistema completamente
racional excluye forzosamente las relaciones de poder. Crozier introduce
una interesante propuesta al tema de las decisiones: el directivo no las toma
solo, ademds de contemplar el entorno y otros factores es influenciado —de
manera consciente e inconsciente— por las relaciones de poder. Esto cambia
la perspectiva de los modelos que estudian el proceso de toma de decisiones.
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2.8. MODELO INCREMENTALISTA (Charles E. Lindblom)

Es importante recalcar que este modelo propone ciertos pasos interesantes,
ttiles para la solucién de problemas por parte de un “autor de decisién”. Es-
tos son: Identificar, escrutar y expresar en orden coherente aquellos objetivos
y demds valores que, segin la opinién propia, deben regir la eleccién de una
solucién para el problema; examinar ampliamente todos los medios posibles
para obtener estos valores; examinar detenidamente todas las consecuencias
probables de utilizar cada uno de los medios posibles y elegir un medio —una
politica o combinacién especial de politicas— que obtenga un mdximo de
valores o trate de alcanzar cierto nivel aceptable de logros (Lindblom, 1966:
187-188).

2.9. MODELO DE VROOM — YETTON PARA LA TOMA
DE DECISIONES INDIVIDUALES O EN GRUPO

Victor H. Vroom y Philip Yetton estudiaron la mejor forma de cémo un
administrador o manager deberfa tomar sus decisiones teniendo en cuenta un
contexto de desarrollo de ideas de una manera unitaria o en complicidad con un
grupo. Teniendo en cuenta esto, desarrollaron un modelo que abarca una serie
de estilos de toma de decisiones en el que incluyen las dos situaciones plan-
teadas. De esta forma se puede decir que en realidad no manejan un modelo
descriptivo, sino mds bien cumple una funcién de gufa o recomendacién.
Blank (1990) afirma que Vroom y Yetton definen ocho preguntas que los
administradores deben contestar para poder diagnosticar la situacién.

Con base en las preguntas, el administrador debe hacer un diagndstico de
la situacién y luego escoger el estilo de toma de decisiones mds apropiado,
de acuerdo con el tipo de problema presentado y del bienestar de su empresa.
Finalmente, el administrador debe estar consciente de que la solucién final
dependerd de si ha hecho un diagnéstico correcto y del grado de afeccién de
esta decisién a uno o mds empleados.

2.10. LA AUTOORGANIZACION Y LA ADMINISTRACION RENOVADA

Para Omar Aktouk, la decisién es un asunto complejo debido a las luchas
de poder que subyacen en ella. Es por lo anterior que la autoorganizacién se
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basa en una organizacién vista como sistema, donde hay interdependencia
e interaccion entre sus distintos elementos, los cuales, en conjunto, buscan
la supervivencia. La idea es que la toma de decisiones se realice en una or-
ganizacién basada en la cercanfa de los niveles, la apertura, la confianza, el
respeto hacia el empleado y los peldafios jerirquicos reducidos. Es ahi donde
se presenta la necesidad de que el sistema admita cierta cantidad de ruido,
es decir, la posibilidad de que permita la ocurrencia de fenémenos aleatorios,
los cuales mds adelante serdn fuentes de enriquecimiento. Si se procura llevar
a la organizacién de esta forma, seguramente se podrdn generar innovaciones
de adaptacion, lo cual da como resultado la autonomia y motivacion de los
empleados.

2.11. MODELO DE ANALISIS POR CONGLOMERADOS

Dentro de las técnicas de estadistica multivariable existen varios métodos
para el andlisis de la informacién; entre éstos se encuentran el andlisis por
conglomerados, el andlisis de componentes principales, el andlisis factorial,
el andlisis discriminante, y otros. En el desarrollo de esta investigacién se
utiliz6 el andlisis por conglomerados o por agrupacién, también conocido
como cluster.

Por medio de este método se buscé detectar qué tipo o combinacién de
modelo de toma de decisiones usan las grandes empresas de Barranquilla.
Esto se logré por medio de la divisién en grupo de quienes asumen estas
decisiones, tomando como referencia los criterios por los que se rigen a la
hora de actuar. De esta manera se detectaron caracteristicas semejantes que
permitan generar o crear un modelo de decisién particular.

En esta investigacion se tuvieron en cuenta los criterios involucrados en
cada uno de los diez modelos de toma de decisiones citados anteriormente.
Por ende, se adoptaron dichos criterios como las variables de andlisis de este
trabajo. Para este andlisis se tendrdn en cuenta dos situaciones debido a las
medidas de agrupamiento o distincién utilizadas: 1) Se identificard el grado de
similitud entre los procesos de toma de decisiones y 2) el grado de diferencia
entre los mismos. Para medir estos dos aspectos se tendrd en cuenta que entre
mayor valor tenga mayor diferencia existird entre los elementos, y entre menor
valor tome mayor similitud existird entre ellos. Como la herramienta que se

pensamiento & gestién, 20. Universidad del Norte, 55-109, 2006



ANALISIS DEL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES EN LAS GRANDES EMPRESAS
DE BARRANQUILLA UTILIZANDO EL ANALISIS POR CONGLOMERADO

utilizé fue el spss, sélo se citardn los aspectos relativos con la operacién del
“SPSS13.0 para windows. Lnk”.

La primera clasificacién que toman los conglomerados depende del tipo

de datos que se utilizan; éstos pueden ser:

De intervalo: Genera una matriz de casos x variables, en donde todas
las variables son cuantitativas, medidas en escala intervalo o razén.

Frecuencias: En este grupo, las variables analizadas son categdricas, de
forma que por filas tenemos objetos o categorias de objetos, y en las co-
lumnas, variables con sus diferentes categorias. En el interior de la tabla
aparecen las frecuencias de los elementos que cumplen la categoria.

Datos binarios: Se trata de una matriz de casos x variables, pero las varia-
bles analizadas son binarias, de forma que toman el valor O para indicar la

no aplicabilidad del criterio y 1, que significa la aplicabilidad de éste.

Los datos manejados en estd investigacién son de caracteristicas binarias.

Para la seleccién de la medida que se iba utilizar se tomd en cuenta los aspec-

tos recomendados por el paquete “SPSS13.0 para windows. Lok”, los cuales

se citan a continuacion:

Distancia euclidea. Se calcula a partir de una tabla 2x2 como la raiz
cuadrada de (b+c), donde b y ¢ representan las casillas diagonales corres-
pondientes a los casos presentes en un elemento pero ausentes en el otro.

Tabla 1
Cilculo de la distancia euclidea

Variables\ Variable r 1 0 Total
1 a. b a.+b.
0 . d c.+d.

Total a.+C. b.+d N
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Donde
a. = Nuamero de casos que comparten ambas.
d. = Numero de casos en que tiene la ausencia de ambas caracteristicas

(ay d son concordancias).

byc = Se refieren al nimero de casos donde comparte una sola (discor-
dancia), ry s toman el valor 0,0 1.

n = a+b+c+d, nimero total de casos.

* Distancia euclidea al cuadrado. Medida de disimilaridad. Se calcula
como el nimero de casos discordantes. Su valor minimo es O y no tiene

limite superior.

El estadistico para la distancia euclidiana también se puede expresar
como:

* Férmula (1)

* Diferencia de tamaiio. Se trata de un indice de asimetria. Tiene un valor
minimo 0 pero no tiene maximo. Igual a: (b-¢)? / n2.

* Diferencia de configuracion. Medida de disimilaridad para datos binarios
que oscilade 0 a 1. Se calcula a partir de una tabla de 2x2 como be/(n**2),
donde b y ¢ representan las casillas diagonales correspondientes a los casos
presentes en un elemento pero ausentes en el otro, siendo n el nimero
total de observaciones.

® Varianza. Se calcula a partir de una tabla 2x2 como (b+c)/4n, donde b y
c representan las casillas diagonales correspondientes a los casos presentes
en un elemento pero ausentes en el otro, siendo n el nimero total de

observaciones. Oscila entre O y 1.

e Dispersion. Este indice de similaridad tiene un rango de -1 a 1.
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Forma. Esta medida de distancia tiene un rango de 0 a 1 y penaliza la
asimetria de las discordancias.

Concordancia simple. Se trata de la raz6n de concordancias respecto al
nimero total de valores. Se ofrece una ponderacién igual a las concordancias
y a las discordancias. Es una medida de similaridad, es el cociente entre el
nimero de concordancias y el namero total de caracteristicas: (a+d)/n.

Correlacion Phi de 4 puntos. Este indice es un andlogo binario del coe-
ficiente de correlacién de Pearson. Varia entre -1 y 1.

Lambda. Este indice es la lambda de Goodman y Kruskal. Corresponde
a la reduccién proporcional del error (RPE o PRE) utilizando un elemento
para pronosticar el otro (pronosticando en ambas direcciones). Los valores
oscilan entre O y 1.

D de Anderberg. Similar a lambda, este indice corresponde a la reduccién
de error real utilizando un elemento para predecir el otro (predice en ambas
direcciones). Los valores oscilan entre O y 1.

Dice. Este es un indice en el que no se toman en cuenta las ausencias
conjuntas y donde las concordancias se ponderan doblemente. También
se conoce como medida de Czekanowski o Sorensen.

Hamanmn. Este indice es el niimero de concordancias menos el niimero de
discordancias, dividido por el ndmero total de elementos. Oscila entre -1

y 1.

Jaccard. Se trata de un indice en el que no se toman en cuenta las ausen-
cias conjuntas. Se ofrece una ponderacién igual a las concordancias y a las
discordancias. Se conoce también como razén de similaridad.

Kulczynski 1. Se trata de la raz6n de presencias conjuntas sobre todas las
discordancias. Este indice tiene un limite inferior de O y carece de limite
superior. No estd definido tedricamente cuando no existen discordancias;
sin embargo, el programa asigna un valor arbitrario de 9999,999 cuando
el valor no estd definido o cuando es mayor que esta cantidad.
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Kulczynski 2. Este indice estd basado en la probabilidad condicional de
que la caracteristica esté presente en un elemento siempre que esté presente
en el otro. Para calcular este valor se promedian los distintos valores para
cada elemento que actia como predictor del otro.

LanceyWilliams. Se calculaa partir de una tabla 2x2 como (b+c)/(2a+b+c),
donde a representa la casilla correspondiente a los casos presentes en ambos
elementos y b y ¢ representan las casillas diagonales correspondientes a
los casos presentes en un elemento pero ausentes en el otro. Esta medida
oscilaentre 0 y 1. También se conoce como coeficiente no métrico de Bray-
Curtis.

Ochiai. Este indice es la forma binaria de la medida de similaridad del
coseno. Varia entre Oy 1.

Rogers y Tanimoto. Se trata de un indice en el que se ofrece una ponde-
racién doble a las discordancias.

Russel y Rao. Se trata de una version binaria del producto interno (punto).
Se ofrece una ponderacién igual a las concordancias y a las discordancias.
Esta es la medida por defecto para los datos de similaridad binarios.

Sokaly Sneath 1. Se trata de un indice en el que se ofrece una ponderacién
doble a las concordancias.

Sokal y Sneath 2. Se trata de un indice en el que se ofrece una ponderacién
doble a las discordancias y no se toman en cuenta las ausencias conjun-
tas.

Sokal y Sneath 3. Esta es la raz6n de concordancias y discordancias. Este
indice tiene un limite inferior de O y carece de limite superior. No estd
definido tedricamente cuando no existen discordancias; sin embargo, el
programa asigna un valor arbitrario de 9999,999 cuando el valor no estd
definido o cuando es mayor que esta cantidad.

Sokal y Sneath 4. Este indice se basa en la probabilidad condicional de
que la caracteristica de un elemento coincida con el valor del otro. Para
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calcular este valor se promedian los distintos valores para cada elemento
que actda como predictor del otro.

o Sokal y Sneath 5. Este indice es la media geométrica al cuadrado de las
probabilidades condicionales de concordancias positivas y negativas. Es
independiente de la codificacion de elementos. Varia entre O y 1.

® YdeYule. Este indice es una funcién de la razén cruzada para una tabla 2x2
y es independiente de los totales marginales. Varfa entre -1 y 1. También
se conoce como el coeficiente de coligacion.

® Q de Yule. Este indice es un caso especial de gamma de Goodman y
Kruskal. Es una funcién de la razén cruzada y es independiente de los
totales marginales. Varia entre -1 y 1.

Dentro de los métodos de agrupacién binarios se encuentra el método de
agrupacion jerdrquico, en el cual se presentan varias formas de agrupacion.
Una de ellas es el “método del vecino mds cercano, que tiende a maximizar
lo conexo de una pareja de agrupamiento y tiene la tendencia a crear menos
de éstos en el método del vecino mds lejano. Este Gltimo tiende a minimizar
las distancias dentro de los agrupamientos en cada paso y, como resultado,
tiende a hallar agrupamientos mds compactos” (Dallas, 1998: 327).

Para el tratamiento de los datos en la investigacién se trabaj6 con el veci-
no mds lejano y se analizé6 mediante la distancia euclidiana al cuadrado y la
concordancia simple como unidad de medida.

Teniendo en cuenta lo anterior, es de interés saber que “El método de
vinculacién por el vecino mds lejano, el método de vinculacién completa o
enlace completo y la distancia entre dos conglomerados, se calcula como la
distancia entre sus dos elementos mds alejados, es decir, la distancia entre dos
conglomerados A y B se calcula como

d AB = max( dij)"1 * Férmula (2)
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El paquete estad{istico SSPAS 13.0 suministra adicionalmente informacién
sobre la historia del conglomerado, la matriz de distancias y el conglomerado
de pertinencia', las cuales se describen a continuacién:

e Historia del conglomerado: Se presenta tomando las variables o casos,
mostrando asi la forma como éstos se combinan en cada etapa y las distan-
cias entre los conglomerados o casos que se combinan, as{ como el Gltimo
nivel del proceso de aglomeracién en el que cada caso o variable se une a
su grupo correspondiente.

La historia del conglomerado presenta por etapas los conglomerados que se
combinan y la distanciaa la que se encuentran los casos antes de la fusién. Esto
se muestra bajo una columna de coeficientes; si toma el valor O es que los casos
presentan idéntica puntuacién o toman los mismos valores. Se indica también
en qué etapa se realizé la fusién de los casos para generar el conglomerado,
observando en qué etapa cada caso o variable se presentd; el cero (0) indica que
es la primera vez y que es un caso individual. Finalmente también es posible
que se indique la préxima etapa donde se volverd a presentar el caso.

e Matriz de distancias: Proporciona las distancias o similaridades entre
los elementos. Si se utiliza la distancia euclidiana al cuadrado, el cero
indica que los casos son iguales, es decir, se contesté si 0 no. Si se presenta
un valor diferente mayor a cero, implica que los encuestados en esas varia-
bles cruzadas tenian diferente respuesta 1 o 0; por ejemplo, si se tomaran
dos variables de la investigacién y se cruzaran las variables “Definir y
diagnosticar el problema y Establecer metas”, y se utilizara como medida
la distancia euclidiana al cuadrado y se presentara un valor de 20, esto
implicarfa que de los 158 encuestados (total) 20 no coincidieron en su
respuesta, para que (1-0)? tomara valores de uno. Pero si la medida que
se utiliz6 fue concordancia simple, el valor para éstas serfa de 0.873, es
decir, el ndmero de casos con respuestas iguales s 0 no sobre el total 158
(138/158= 0,873).

! htep://www.uca.es/serv/ai/formacion/spss/Imprimir/22conglj.pdf

2 “SPSS13.0 Para windows. Lnk”, Ayudas, sistema Base. Conglomerado jerdrquico.
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¢ Conglomerado de pertenencia. “Muestra el conglomerado al cual se
asigna cada caso en una o varias etapas de la combinacién de los conglo-
merados. Las opciones disponibles son: Solucién tnica y Rango de solu-
ciones”.

Analizando grdficamente la informacién se pueden crear los dendrogra-
mas, los cuales son una representacién visual para cada paso de las combi-
naciones de los conglomerados y los valores de los coeficientes de distancia.
Las lineas verticales conectadas designan casos combinados; éstos expresan
las distancias reales en valores entre 0 y 25, preservando la razén de las dis-
tancias entre los pasos.

DENDROGRAMAS

El dendrograma es un grifico que muestra el historial de conglomeracién en
el cual los conglomerados estdn representados mediante trazos horizontales,
las etapas en que se juntan mediante trazos verticales. Este grafico nos ayuda
a evaluar la homogeneidad de los conglomerados y nos permite decidir sobre
cudl es el nimero 6ptimo de conglomerados.

Los dendrogramas pueden emplearse para analizar la cohesién de los con-
glomerados que se han formado y proporcionar informacién sobre el ntime-
ro adecuado de conglomerados que deben conservarse. Las lineas verticales
muestran los elementos o variables fundidas y la distancia sobre la escala de
0 -25 muestra la distancia entre los elementos o variables fundidas.

Como el andlisis de c/uster es un andlisis de clasificacién preliminar explo-
ratoria de los datos, se debe complementar con otro estudio; éste puede ser un
andlisis de componentes principales o andlisis factorial. Mediante este método
es importante determinar:

a. 87 las variables estdn altamente corrvelacionadas, existen diferentes
formas para realizar este andlisis:

®  Determinante de la matriz de corvelaciones: Si el valor del determinante
es bajo, indica altas incorrelaciones entre las variables, pero no puede
dar cero el determinante, dado que esto indicarfa que las variables son
linealmente dependientes.
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o E/ test de Bartlett: Este método estima los coeficientes de las puntuacio-
nes factoriales. Las puntuaciones resultantes tienen una media de 0. Se
minimiza la suma de cuadrados de los factores tinicos sobre el rango de
las variables. Prueba la hipétesis nula: la matriz de las correlaciones se
ajusta a una matriz identidad (H, = R = 1), luego no hay correlacién
significativa entre las variables, luego el determinante de la matriz es
1. El estadistico de prueba es una X?, “donde:

32 =~[n—1—%*(2*v+5)J* 1nR)| * Férmula (3)

n = Tamafio muestral

v = Numero de variables
In = Logaritmo neperiano
R = Matriz de correlaciones

Si se acepta la hip6tesis nula (p>0.05), significa que las variables no es-
tdn intercorrelacionadas, y por tanto no tiene mucho sentido llevar a cabo

un Andlisis Factorial. Es muy 1til cuando el tamafio muestral es pequefio”
(Cuesta y Herrero, 2004).

o [ndice kMo de Kaiser-Meyer-Olkin: Contrasta si las correlaciones parciales

entre las variables son pequefias. Su estadistico se calcula por (Cuesta y
Herrero, 2004):

227
KMO=—_™®
2275 - ZEafj * Férmula (4)

i#] i#]

rij= Correlacion simple
aij= Correlacion parcial

Al observar los resultados de la aplicacién de la f6rmula anterior, el criterio
es que los valores bajos del indice KMO desaconsejan la utilizacién de Andlisis
Factorial. La escala recomendada por Kaiser para interpretar el indice KMO
es la siguiente:
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1 > =KMO > = 0.9 muy bueno
0.9 > =KMO > = 0.8 meritorio
0.8 > =KMO > = 0.7 mediano
0.7 > =KMO > = 0.6 mediocre
0.6 > =KMO > = 0.5 bajo

KMO < = 0.5 inaceptable

b. La matriz de los factores: En estd matriz se encuentra tantas filas como
variables se involucren en el estudio, y en las columnas se muestra los
factores y sus respectivos pesos P

Tabla 2
Disefio matriz de factores

Variables Factor 1 Factor 2
1 P11 P21
2 P12 P22
3 P13 P23
4 P14 P24
5 P15 P25
6 P16 P26

P.: La importancia de cada variable en el respectivo factor (por lo general

cada variable tiene mayor importancia en un factor que en otro).

La suma de los cuadrados de pesos de cada componente indica la cantidad
total de varianza que explica el factor; esto se conoce como los eigenvalues o
valores propios (M), y el valor méximo que puede tomar es el nimero de
variables. Al dividir este valor por el ndimero total de variables se genera una
razén o porcentaje que expresa la proporcién de la varianza de las variables
que explica el factor.

Definicidn de Autovalor
Se puede definir el autovalor como la razén de lasuma de cuadrados intergrupos

respecto a la suma de cuadrados intragrupos. El mayor autovalor corresponde
al autovector situado en la direccién de la médxima dispersién de las medias
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de los grupos; el segundo mayor autovalor corresponde al autovector en la
siguiente direccién de maxima dispersion, y asi sucesivamente.

¢. La comunalidad: Es la proporcién de la varianza explicada por los fac-
tores comunes en una variable (h2), 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, as{ (Cuesta y
Herrero, 2004):

Yy 1,
B2 =2y * Férmula (5)

Tyz

La comunalidad final de cada variable viene dada por:

h? = lej + P? 2o+ szj * Férmula (6)

El Andlisis Factorial comienza sus cdlculos a partir de lo que se conoce
como matriz reducida, compuesta por los coeficientes de correlacién entre las
variables y con las comunalidades en la diagonal.

d. La matriz de rotacion factorial: Para calcular la matriz de rotacién facto-
rial, que facilita la interpretacién de los datos, debe tenerse en cuenta lo
siguiente, a pesar de su dificultad:

* Cada factor debe tener pocos pesos altos y otros préximos a 0.

e Cada variable no debe estar saturada mds que en un factor.

¢ No deben existir factores con la misma distribucién, es decir, los fac-

tores distintos deben presentar distribuciones de cargas altas y bajas
diferentes.

Con la rotacién factorial, aunque cambie la matriz factorial, las comu-

nalidades no se alteran, sin embargo cambia la varianza explicada por cada
factor.
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Es cierto que también existen varios métodos de rotacién ortogonales y
oblicuos. El mds recomendado es el ortogonal, en el cual la correlacién entre
las variables puede representarse como el dngulo entre dos vectores, y espe-
cificamente vendria dada como el coseno del dngulo entre éstos. Si el coseno
es cero, indica que la correlacién entre los factores es nula y los vectores son
perpendiculares. Cuando es oblicua, la correlacién entre factores no se anula,
y por tanto el dngulo es distinto de 90 grados.

3. ASPECTOS TECNICOS DE LA INVESTIGACION

La poblacién objeto de investigacién estavo conformada por 239 empresas
registradas en la Cidmara de Comercio de Barranquilla y categorizadas como
grandes. Para esto, a julio de 2004 debfan contar con més de 200 empleados
o tener una inversién superior a 11.460 millones de pesos en activos. Vale
aclarar que de esta poblacién se selecciond una muestra de 81 empresas, a
las cuales se les invitd a participar en la investigacién, pero sélo se obtuvo
respuestas positivas de 51 de ellas.

Con el propésito de implementar y recoger 255 encuestas, cada una de
las empresas fue dividida en sus dreas funcionales: Finanzas, Administracion,
Produccién, Recursos Humanos y Mercadeo. Sin embargo, muchas de las
empresas no posefan estas mismas divisiones (dreas funcionales) o una sola
persona se encargaba de realizar funciones de diversas dreas. En consecuencia,
el instrumento de recoleccién de informacion se aplicé personalmentea 158
funcionarios de estas empresas.

3.1. DESCRIPCION DE LA MUESTRA

La muestra obtenida puede ser considerada como representativa de la estruc-
tura de las grandes empresas de Barranquilla. La distribucién de la muestra,
segtn la actividad econémica de las empresas, fue la siguiente: el 35% corres-
pondfan al sector de servicios, el 47% al sector manufacturero y el 18% al
sector comercial.

Alhacerelandlisis por encuestado, la muestra quedé definida o estructurada

de la siguiente forma: 61 personas (39%) pertenecen al sector de servicio, 72
(45%) al sector industrial y 25 (16%) al sector comercial.
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Cruzando los anteriores datos se observa que en el sector servicio se entre-
vist6 en promedio a 3.88 personas por empresa, en el sector manufacturero 3
y en el sector comercial 2,77. Esto demuestra que, en términos generales, el
sector servicios es el que presenta una estructura mas funcional.

El 90% de las empresas encuestadas cuenta con un departamento finan-
ciero oficialmente establecido, lo cual demuestra la importancia que se le da
al manejo del dinero. Adicionalmente, se observé que sélo el 33% de ellas
cuenta con un departamento de recursos humanos estructurado; hecho que
demustra en gran parte la realidad de la empresa barranquillera, donde se
le da muy poca importancia a la productividad de programas dirigidos a la
salud ocupacional del empleado.

3.1.1. Personas encuestadas

E147% de los encuestados maneja mdximo 10 empleados, lo que muestra que
los departamentos que administran son pequefios. El 20% maneja mds de 60
empleados, teniendo presente que los tnicos departamentos que presentan
estas caracteristicas son los departamentos de Produccién y Administracion
de dichas empresas.

Las edades de las personas encuestadas oscilaban en su mayorfa entre 31
y 50 afios, correspondientes al 71%, un 22% estaba por debajo de las ante-
riores edades, y un 7% superaba los 50 afios de edad. Esto demuestra una
baja participacién de los menores de 30 afios en cargos de responsabilidad y
autoridad.

La muestra fue en su mayorfa masculina, con un 60% de participacion,
aunque es destacable la alta participacién de la mujer en la muestra con el
restante 40%. Es interesante complementar que en la dnica drea funcional
donde la mujer supera al hombre en niimero es el drea de Recursos Huma-
nos, donde el 88% son mujeres.

En cuanto a las caracterfsticas de la muestra, es importante observar que
las personas poseen diferentes niveles de formacién académica; por ejemplo,
se encontrd que el 54% tiene un nivel mdximo profesional, el 34% posee
titulos de especializacion y un 12% nivel de maestria. Pero en general no se
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encontré ninguna persona con un nivel de doctorado, lo que es una debilidad
de nuestro sector empresarial y educativo.

En cuanto a experiencia laboral, la mayor participacién se encuentra
comprendida entre 11 afios y mds, con un 65% de personas que cumplen
con esta caracteristica. En el andlisis por drea se observa que aquella con
mayor experiencia de los funcionarios encuestados es la Financiera, y la de
menor tiempo de experiencia requerida es Recursos Humanos. Es de impor-
tancia recalcar que dicha experiencia no es primordial que sea adquirida en
la misma empresa, ya que el 70% de las personas tiene menos de 10 aflos de
pertenecer a cada una de ellas.

Al analizar el campo de formacién profesional se aprecia que el 32% de
la muestra estd formada por administradores de empresas, el 15% por inge-
nieros industriales y el 13% por contadores. Esto demuestra un perfil muy
administrativo en los funcionarios de los diferentes departamentos. Como
caracteristica particular se observa que los psicélogos sélo se encuentran en
el drea de Recursos Humanos.

Finalmente parece relevante recalcar que el 75% de la poblacién pertene-
ciente a la muestra es nativa de Barranquilla, sin embargo, se encontré una
participacién importante de poblacién bogotana.

3.1.2. Amndlisis de las empresas encuestadas

El 64% de las empresas encuestadas cuenta con mds de 100 empleados, y se
encontré como aspecto preponderante que las de mayor tamafio pertenecen
al sector manufacturero, ya que el 90% de éstas supera el anterior ndmero
de empleados. En cuanto a las ventas anuales, el 60% vende mds de 10.000
millones de pesos al afio.

3.2. TOMA DE DECISIONES EN LA GRAN EMPRESA DE BARRANQUILLA
Al momento de iniciar el andlisis del proceso de toma de decisiones es im-
portante observar que segiin los entrevistados, los factores principales en los

que se fundamentan o basan para tomar buenas decisiones son: en el cono-
cimiento y la experiencia, 75%; uso de modelos estructurados, 1%:; consenso
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o0 participacién de otros funcionarios, 16%, e intuicién y 6rdenes recibidas,
8% . Siendo critico el hecho que s6lo el 1% de los encuestados utilizé modelos
estructurados en la toma de decisiones.

Al analizar este mismo aspecto por dreas se observa que estos factores se
repiten en todas ellas, pero con mayor énfasis en la de Produccién, donde el
83% de los encuestados afirmaron que sus decisiones se basan fundamental-
mente en el conocimiento y la experiencia.

Aunque la investigacién mostr6 que los tomadores de decisiones barran-
quilleros son un poco mds que auténomos, se pudo apreciar que el 56% recalcé
que el mecanismo de mayor apoyo para ellos es el de otros funcionarios de la
empresa, mientras que sélo un 23% mencioné asesores externos. Es impor-
tante adicionar sobre este aspecto que el 15% de las empresas le otorga poca
importancia a la utilizacién de ayudas informativas en el proceso de toma de
decisiones, siendo un ejemplo critico de esto el drea de Recursos Humanos,
donde ninguno de los encuestados afirmé utilizarlas.

Para la toma de decisiones, el tipo de informacién mds relevante y dada
a andlisis por las empresas (sin importar su sector) es: segtn el 84%, la rela-
cionada con los estdndares econémicos; segin el 45%, las variables de tipo
social, tecnolégico y politico, y de manera preocupante, con sélo un 20%
de uso y atencién, aquellos factores relacionados con el medio ambiente,
aspecto que cada dfa toma mayor importancia en la gestiéon empresarial de
las organizaciones.

3.5. INVERSION EN HERRAMIENTAS DE APOYO A LA TOMA DE DECISIONES

Es conveniente mencionar que el 72% de los encuestados afirmé que si con-
tara con un sistema experto adaptado a las caracteristicas de sus empresas y
de acuerdo con las necesidades de cada drea, sus decisiones serfan mds rapidas
y menos susceptibles de errores. Adicionalmente hicieron énfasis en que los
sistemas deben ser a la medida exacta y deberfan, de manera recomendable,
ser desarrollados por la misma empresa. Por otra parte, un 56% de los en-
trevistados afirmé que la innovacién es un factor determinante a la hora de
competir con sus Negocios.
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Con relacién a lo anterior, el 45% de los encuestados afirmé que en sus
empresas se han hecho inversiones relacionadas con mejoras en los procesos
de toma de decisiones (capacitacion, soffware, etc.) y que el mayor beneficio
obtenido por éstas se ha visto reflejado en la reduccién de los costos, como
consecuencia de un incremento en la rapidez con que se toman las decisiones
(lo mismo que ocurre segin cada drea funcional).

4. MODELOS DE TOMA DE DECISIONES
DE LAS GRANDES EMPRESAS DE BARRANQUILLA

En esta etapa se intenta identificar cémo se distribuyen los 158 encuestados
clasificados de acuerdo con cada uno de los modelos definidos en el marco
tedrico. Para esto se asumi6 que una persona aplica un modelo especifico si
cumple completamente las caracteristicas de éste. Se utiliz6 el programa
SPss para seleccionar las personas que cumplian las caracteristicas especificas
mediante el operador 16gico, la conjuncién.

4.1. DESCRIPCION DEL PROCESO SEGUIDO
EN EL ANALISIS POR CONGLOMERADOS

En el desarrollo de estd investigacion se procedié en primera instancia a la
aplicacién deunc/usterala muestrade 158 encuestados, los cuales respondieron
a una encuesta que buscaba el tipo de modelo de toma de decisiones aplicado
en cada una de sus empresas. Posteriormente se realizé el andlisis factorial con
el método de componentes principales, tratando de validar lo generado en el
andlisis de c/uster. Por tltimo, se efectué un andlisis discriminante para definir
qué variables permitfan agrupar o clasificar la forma de toma de decisiones
de los funcionarios de las grandes empresas barranquilleras.

4.1.1. Analisis de cluster

Para este andlisis se tuvo en cuenta las condiciones bésicas exigidas para poder
aplicar la prueba:

1. Seleccién de la muestra de datos.
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Seleccién y transformacién de variables que se van a utilizar en el caso de
la investigacién. Como los datos son binarios, cada caso presenta un sf o
un NO a la variable, dependiendo de si ésta aplica o no el criterio, es decir,
no se normaliz6 la variable.

Seleccién de la medida de distancia (similitud que se va a utilizar) y
medicién de la misma. En la investigacién se utilizé la distancia euclidiana
al cuadrado.

Seleccién y aplicacién del criterio de agrupacién: Se trabajé con el método
de agrupacién jerdrquico, binario por variable.

Determinar el nimero de grupos. En la investigacién se utiliz6 la solucién
Gnica en este método. Para esto, se debe definir el nimero de conglome-
rados que se va a construir; en esta ocasion se identificaron tres: los que
contestaron Sf a las dos variables, aquellos que contestaron NO a las dos
variables y aquellos que presentaron diversos valores entre s{ y NO. Esta
clasificacién permite analizar los datos segun el interés del investigador.

Tabla 3

Conglomerado de pertenencia construido con los datos analizados

Caso 3
Conglomerados

Definir y diagnosticar el problema 1
Descubrir las causas del problema o la dificultad 1
Posponer ciertos problemas mds complicados que en el momento de la de- 5
cisién todavia no son urgentes
Establecer metas 3
Clasificar los objetivos conforme a su importancia (obligatorios y deseados) 3
Determinar que personas participan o se ven influenciadas por la situacién
a tratar ’
Determinar y resolver los conflictos de poder que la situacién pueda gene- 3
rar ’
Establecer los objetivos resultado de la negociacién con las personas par-
ticipantes )
Buscar la informacién necesaria para tomar una decisién de calidad 1
Desarrollar una o més soluciones al problema o aplicar soluciones utilizadas 1
anteriormente
Desarrollar criterios para poder evaluar las situaciones alternas 3
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Escoger la primera alternativa que satisfaga nuestro nivel actual de aspira-
ciones, ya que no se posee toda la informacién, ni capacidades, y se trata de 2
repetir soluciones

Comparacion y evaluacion de soluciones alternativas 1

Elegirun medio, es decir, una politica o una combinacién especial de politicas,
que obtendrd probablemente un mdximo de valores o alcanzari cierto nivel 2
aceptable de logros

Seleccién de soluciones alternativas 1
Autorizacién de un nivel mds alto de la jerarquia que ratifique el curso de 3
accion escogido

Neutralizar las necesidades individuales de otros ofreciédoles compensaciones
monetarias, de estatus, poder o autoridad; con el fin de obtener aprobacién 2
sobre los objetivos y soluciones escogidas

Implementacién de la solucién seleccionada 1
Seguimiento y control 1

Tabla tomada del spss 13.0.

En relacién con las variables, se puede observar la clasificacién de éstas
de manera grifica en el dendrograma (grifico 1). En dicho grifico se puede
apreciar que las lineas verticales indican qué variable se estd incluyendo en el
conglomerado y las lineas horizontales muestran qué tan distantes estdn los
conglomerados. Se observa que de arriba a bajo el primer grupo estd a una
distancia de seis, el grupo dos a diez y el tres a doce. Los dos dltimos grupos
estdn bastante cercanos; estos grupos se pueden relacionar en un conglomerado
a una distancia de 16.

De manera més especifica, en el grafico 1 se observan tres grupos, de los cuales
se identificardn las variables y los pasos que deben seguir cada uno de ellos:

Primera agrupacion. Se observa que éste manifiesta los siguientes com-
portamientos a la hora de toma de decisiones: Neutraliza las necesidades
individuales mediante el ofrecimiento de compensaciones, obteniendo as{
la aprobaci6n sobre los objetivos y solucion seleccionada; pospone proble-
mas 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 que no cuenta con toda la informacién necesaria.
En pocas palabras, se caracteriza por ser un negociador, utiliza los medios
disponibles a sus manos para lograr el éxito y se centra en el logro de los
objetivos trazados; ésa es su prioridad.
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o Segunda agrupacion. En éstase observan cosas muy diferentes de las observadas

en el grupo 1; estaagrupacion se caracteriza por seguir los siguientes pasos:
define y diagnostica el problema, descubre las causas, busca informacién
necesaria para tomar una decision de calidad, desarrolla una o mds solu-
ciones alternativas o aplica soluciones utilizadas anteriormente, compara
y eval(a las soluciones alternativas, selecciona una solucién alternativa,
implementa la solucién seleccionada y, finalmente, realiza el seguimiento
y control necesarios. Estas son personas bastante técnicas y precavidas, se
informan lo suficiente para tomar una buena decisién y seleccionar la mds
conveniente.

Dendogram using Complete Linkage

Rescalet Distance Cluster Combine

CASE

Label Num © 5 10 15 20 25
1 1 f 1 1 1

modprima 12 :’7

modnecin 17 —

modpospn 3

modelegm 14 ——

moddlagp 1

modsegyc 19 ﬂ‘

modimpls 18

modcusap 2 —
modinfor 9

modcompa O
moddesso 100 —
modselso 15 %
modpoder 7 —'7
modparti 8

moddescr 11
modobjel 5
modselec 6 Q

modmetas O — bﬁ
modratif 16

* Tomado del Spss 13
* Construido con los datos de la muestra

Grifico 1
Hierarchical Cluster Analysis

o Tercera agrupaciin. Los pasos que debe seguir este grupo a la hora de tomar

decisiones son los siguientes: determina qué personas participan o se ven
afectadas por la situacién que se va a tratar; sefiala y soluciona los conflictos
de poder que la situacién pueda generar; establece los objetivos obtenidos
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en el proceso de negociacién con los participantes; desarrolla criterios para
poder evaluar las soluciones alternativas; clasifica los objetivos conforme a
su importancia; establece metas y busca la autorizacién o visto bueno de los
niveles jerdrquicos mds altos, y finalmente lleva la solucién a la préctica.

Se puede decir que en este grupo se encuentran aquellas personas con un
alto perfil humanistico; son personas que ven a sus empleados no s6lo como
tales, sino como socios activos de la organizacién, que pueden y deben
opinar a la hora de tomar decisiones, y asi colaborar con el proceso de
crecimiento de la empresa; es decir, tornan esta visién en un motivador
esencial para el buen desempefio de todos sus empleados. Estas personas
tienen en cuenta la mayoria de los niveles jerdrquicos a la hora de tomar
una decision.

Es de anotar que las variables relacionadas en los grupos descritos se iden-
tifican en la tabla de conglomerados de pertenencia como el grupo 2, 1y
3,y en el dendrograma, como la primera agrupacion de arriaba a bajo, el
grupo intermedio y la dltima agrupacién respectivamente.

4.1.2. Analisis Factorial

En un andlisis factorial se recomiendan los siguientes pasos:

(O8]

Calcular la matriz de correlaciones de todas las variables, conocida como
R.

Extraccion de los factores necesarios para representar los datos.
Rotacién de los factores para facilitar la interpretacion.

Calcular las puntuaciones factoriales de cada individuo.

De los pasos descritos anteriormente, el 3 y 4 son complementarios. Dando

respuesta a esto se procederd a presentar sus resultados:

Es importante tener claro que se calculé la matriz de las correlaciones con

el apoyo del spss 13. Como el objetivo es tratar de determinar si se puede

utilizar un andlisis factorial, debe cumplirse el hecho que las variables estén

altamente correlacionadas. Con este fin se utilizé el método de “determinante

de la matriz de correlaciones”, el cual es muy fédcil de obtener mediante el
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apoyo del paquete estadistico. En el caso de la investigacién se encontré un
/R/ = Determinante = 2,19E-009 = 2.19 x 107, valor bastante bajo pero
diferente de cero, lo cual indica que existe alta intercorrelaciones entre las
variables. De esta manera su cumple con la primera condicién.

Ademids del anterior existe otro método para comprobar la intercorrela-
cién de las variables, el test de esféricas de Bartlett. Este método prueba si
la matriz de correlaciones es una matriz identidad o si el determinante de
la matriz de correlaciones es igual a uno. Si esto se cumple, las variables se
califican como independientes. Luego lo que se espera es rechazar la hip6tesis
nula para aceptar la alterna, y as{ poder comprobar la intercorrelacién de las
variables. Soportado en la informacién del sofrware se tiene:

Tabla 4

KMO y prueba de Bartlett construida con los datos recopilados

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

* Tomado del spss13.

También reemplazando en la férmula (3):

x> =~[n—1—l*(2*v+5)J*1n‘R‘
6

n = Tamafio muestral =158

v = Nimero de variables = 19

()n = Logaritmo neperiano = 2.19 x 107

R = Matriz de correlaciones = Ln(2.19x107) = -19.939364

3% =158 =1 (6—1% (219 + 5) 5| ~19.939364 = 2.987,888

Como P (X? > 2.987,8888) = 0< 0.005, se puede afirmar que la matriz
de las correlaciones es diferente de la matriz identidad y el determinante es
diferente de uno. De esta manera se cuample una de las condiciones para poder
aplicar el andlisis factorial.
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Finalmente, otro método para definir si es conveniente aplicar el andlisis
factorial es la interpretacién del indice KMO segin Kdiser. Retomando los
resultados, en el caso particular de la investigacion, en la tabla S se observa
que el KMO = 0.912, resultado muy bueno.

El segundo paso para el andlisis factorial es la extraccién de los factores,
lo cual permitird establecer el porcentaje de la varianza total explicada (tabla
6) por el factor, es decir, el eigenvalues. Se trabajé con el método de compo-
nentes principales y con tres factores, en concordancia con lo observado en
el andlisis por conglomerados; esto se presenta de manera explicita en las

siguientes tablas.

Tabla 5

Matriz de componentes (A) construida con la informacién recopilada

Componente

1 2 3
Descubrir las causas del problema o la dificultad ,868 -,236
Seguimiento y control ,854 -,326
Definir y diagnosticar el problema ,852 -,365
Implementacién de la solucién seleccionada 829 -,293 266
BU.S‘C‘C:lI,‘ la infoFmacién necesaria para tomar una 818 246
decisién de calidad
Establecer metas 816 -,151 5,225
Establecer los objetiv‘os‘ resultado de la negociacién 815 136 _301
con las personas participantes
Desarrollar una o mds soluciones al problema o 312
aplicar soluciones utilizadas anteriormente ’
Clas-iﬁcar l'os objetivos conforme a su importancia 808 _348
(obligatorios y deseados)
Desarrollar criterios para poder evaluar las situa- 803 163
ciones alternas
Determinar qué personas participan o se ven influen- 302 418
ciadas por la situacién que se va a tratar ’ ’
Seleccién de soluciones alternativas ,793 277
Det.ermi.n/ar y tesolver los conflictos de poder que 792 195 -160
la situacion pueda generar
Cox'nparacién y evaluacién de soluciones alter- 774 183 317
nativas
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Autorizacién de un nivel mds alto de la jerarquia
que ratifique el curso de accién escogido

,741

Elegir un medio, es decir, una politica o una
combinacién especial de politicas, que obtendrd
probablemente un mdximo de valores o alcanzard
cierto nivel aceptable de logros

,7139

,399

Posponer ciertos problemas mds complicados
que en el momento de la decisién todavia no son
urgentes

,690

,500

Neutralizar las necesidades individuales de otros
ofreciéndoles compensaciones monetarias, de esta-
tus, poder o autoridad; con el fin de obtener apro-
bacién sobre los objetivos y soluciones escogidas

,643

,622

,107

Escoger la primeraalternativa que satisfaga nuestro
nivel actual de aspiraciones, ya que no se posee
toda la informacidn, ni capacidades, y se trata de

repetir soluciones

,604

,637

115

M¢étodo de extraccién: Andlisis de componentes principales a 3 componentes extraidos.

Tabla 6

Varianza total explicada calculada con los datos recopilados

SUMAS DE LAS SATURACIONES AL
AUTOVALORES INICIALES .
CUADRADO DE LA EXTRACCION
COMPONENTE
% de la % % de la %
Total varianza | acumulado Total varianza | acumulado
1 11,700 61,578 61,578 11,700 61,578 61,578
2 1,771 9,321 70,899 1,771 9,321 70,899
3 ,793 4,174 75,073 ,793 4,174 75,073
4 ,684 3,597 78,670
S ,540 2,843 81,513
6 477 2,511 84,024
7 434 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
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13 224 1,177 95,995
14 ,200 1,055 97,050
15 173 910 97,960
16 ,149 ,782 98,742
17 1098 518 99,260
18 081 429 99,688
19 ,059 312 100,000

Método de extraccién: Andlisis de componentes principales.

Resultados

Las varianzas totales explicadas por el primero, segundo y tercer factor son
las siguientes respectivamente: 61,578%, 9,321% y 4,174%; de manera acu-
mulada se explica un 75,073%. Ya que la variacién explicada por cada factor
debe ser como minimo el promedio de la variacion total, es decir (100/19 =
5.26%), el componente tres es abolido, lo cual tiene como resultado la toma
de dos factores en lugar de tres, como se encontré en el andlisis de c/uster.

A continuacién se mostrard el mismo anélisis anterior pero con dos fac-

tores:
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Tabla 7

Matriz de componentes (A) construida con los datos seleccionados

Componente
1 2

Descubrir las causas del problema o la dificultad ,868 -,236
Seguimiento y control ,854 -,326
Definir y diagnosticar el problema ,852 -,365
Implementacion de la solucién seleccionada ,829 -,293
Buscar la informacién necesaria para tomar una decisién de calidad 818 -,246
Establecer metas 816 -151
Establecer los objetivos resultado de la negociacién con las personas par- 315 136
ticipantes ’ ’
Desarrollar una o més soluciones al problema o aplicar soluciones utilizadas 312
anteriormente ’
Clasificar los objetivos conforme a su importancia (obligatorios y desea- 308
dos) ,
Desarrollar criterios para poder evaluar las situaciones alternas ,803
Determinar que personas participan o se ven influenciadas por la situacién 302
a tratar ’
Seleccién de soluciones alternativas ,793
Determinar y resolver los conflictos de poder que la situacién pueda gene- 792 195
rar ’ ’
Comparacién y evaluacion de soluciones alternativas ;774 -,183
Autorizacién de un nivel mds alto de la jerarquia que ratifique el curso de 741
accion escogido ’
Elegir un medio, es decir, una politica o una combinacién especial de politi-
cas, que obtendrd probablemente un médximo de valores o alcanzard cierto , 739 ,399
nivel aceptable de logros
Posponer ciertos problemas mds complicados que en el momento de la 690 500
decisién todavia no son urgentes ’ ’
Neutralizar las necesidades individuales de otros ofreciéndoles compensaciones
monetarias, de estatus, poder o autoridad; con el fin de obtener aprobacién ,643 ,622
sobre los objetivos y soluciones escogidas
Escoger la primera alternativa que satisfaga nuestro nivel actual de aspi-
raciones, ya que no se posee toda la informacidn, ni capacidades, y se trata | ,604 ,637
de repetir soluciones

Método de extraccién: Andlisis de componentes principales a 2 componentes extraidos.
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Se puede observar que la primera componente explica el 61,578% vy el
segundo factor el 9,321%, y entre los dos se explica el 70,899% . Analizando
las variables y el primer componente, se puede decir que las variables de
mayor peso se encuentran en los conglomerados 1 y 3. Estas se caracterizan
por poseer pesos superiores al 74%. Se detectan las variables del conglomerado
1, en su respectivo orden de importancia, con un valor que oscila entre el
87- 82% en relacion con los siguientes pasos o procesos: Descubrir las causas
del problema o la dificultad; seguimiento y control; definir y diagnosticar el
problema; implementacién de lasolucién seleccionada y buscar la informacién
necesaria para tomar una decisién de calidad.

En relacién con las variables del conglomerado 3, éste clasifica las variables
con un valor de importancia que oscila entre el 74 y 82%, segtn el siguiente
orden: Establece metas y los objetivos-resultado de la negociacién con las
personas participantes; desarrolla una o mds soluciones al problema o aplica
soluciones utilizadas anteriormente; clasifica los objetivos conforme a su im-
portancia (obligatorios y deseados); desarrolla criterios para poder evaluar las
situaciones alternas; determina qué personas participan o se ven influenciadas
por la situacién que se va a tratar; selecciona de las soluciones alternativas;
determina y resuelve los conflictos de poder que la situacién pueda generar;
compara y evalda las soluciones alternativas y busca la autorizacién de un
nivel mds alto de la jerarquia que ratifique el curso de accién escogido. Es im-
portante notar que dentro de este bloque se incluyen tres variables clasificadas
en el conglomeradol: Busca informacién, desarrolla una o mds soluciones y
selecciona soluciones alternativas. La importancia de este bloque de variables
dentro del componente 1 va del 82 a 74%.

En cuanto al componente 2 (evaluado en el conglomerado 2), el cual ex-
plica el 9.321% de la variacién total, presenta pesos entre el 40-64% en las
variables o acciones de mayor peso. Estas son: Elige un medio (una politica o
una combinacién especial de politicas de las cuales obtendrd probablemente
un méximo de valores o alcanzard cierto nivel aceptable de logros); pospone los
problemas mds complicados, pero no urgentes, en el momento de la decisién;
neutraliza las necesidades individuales de terceros ofreciéndoles compensaciones
monetarias, 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 y finalmente trata de repetir soluciones.
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Analizando el primer factor se observa que en él se encuentran recopiladas

las variables que presentan una distribucién de frecuencia donde se agrupan

las repuestas no del conglomerado 1 y si del conglomerado 3 y la componente

2 los casos donde se responde sf o NO en frecuencias muy simulares.

Siguiendo con los pasos, a continuacién se muestra la matriz de la comu-

nalidad, la cual ayudard a indicar la porcién de la varianza total explicada por

los factores en cada variable:

Tabla 9

Matriz de la comunidad construida con los datos recopilados

Inicial | Extraccién
Definir y diagnosticar el problema 1,000 ,859
Descubrir las causas del problema o la dificultad 1,000 ,809
Posponer ciertos problemas mds complicados que en el momento de la 1.000 727
decisién todavia no son urgentes ’ ’
Establecer metas 1,000 ,688
Clasificar los objetivos conforme a su importancia (obligatorios y de- 1,000 655
seados)
Determinar que personas participan o se ven influenciadas por la situacién 1,000 647
que se va a tratar
Determinar y resolver los conflictos de poder que la situacién pueda 1,000 666
generar
Esta-bliecer los objetivos resultado de la negociacién con las personas 1,000 683
participantes
Buscar la informacién necesaria para tomar una decisién de calidad 1,000 ,730
Desarrollaf una o mds soluciones al problema o aplicar soluciones uti- 1,000 660
lizadas anteriormente
Desarrollar criterios para poder evaluar las situaciones alternas 1,000 ,644
Escoger la primera alternativa que satisfaga nuestro nivel actual de as-
piraciones, ya que no se posee toda la informacién, ni capacidades, y se | 1,000 ,770
trata de repetir soluciones
Comparacién y evaluacién de soluciones alternativas 1,000 ,633
Elegir un medio, es decir, una politica o una combinacién especial de
politicas, que obtendrd probablemente un mdximo de valores o alcanzard | 1,000 ,705
cierto nivel aceptable de logros
Seleccién de soluciones alternativas 1,000 ,636
Autorizacion de un nivel mds alto de la jerarquia que ratifique el curso 1,000 549

de accién escogido
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Neutralizar las necesidades individuales de otros ofreciéndoles compen-
saciones monetarias, de estatus, poder o autoridad, con el fin de obtener | 1,000 ,800
aprobacién sobre los objetivos y soluciones escogidas

Implementacion de la solucién seleccionada 1,000 , 773

Seguimiento y control 1,000 ,836

Método de extraccién: Andlisis de componentes principales.

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

Gréficamente podemos resolver los dos factores de la siguiente manera:

Componente 2

1.0
modnecin
modprima
OO dposp
0.5 -
modelegm-©
modpoder
modparti__ O
modratif moddesso
0.0
dobici modselec
modobjet modcompa gy £ modinfor
modimpls——————2 modcusap|
05 moddiagp modsegyc
-1.0
\ \ ‘ |
1.0 -0.5 0.0 0.5 Lo

Componente 1

Griafico 2
Grifico de componentes

Analizandoel grifico se puedeapreciar que las variables de mayor representa-
cién en los dos factores son las que se localizan mds cerca a cada eje. A manera
de ejemplo se observa que modnecin, modprim, modpospn y modelegm, que
representan las variables de mayor peso en el factor 2, son las mds cercas de su
eje. Las demds variables se encuentran muy cerca al eje del factorl.
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Con relacién a este tltimo factor, podemos decir que el factor 1 define la
forma de tomar las decisiones de una manera un poco técnica; se informan lo
suficiente para tomar dichas decisiones, son precavidos y tratan de seleccionar
la solucién mds conveniente, pero se diferencian porque son de un perfil muy
humanista, tienen en cuenta y buscan contar con la aprobacién de todos los
niveles jerdrquicos y la gente.

Con respecto al factor 2, éste define la forma de tomar decisiones de una
manera mds fria y personalizada. Se caracteriza por utilizar los medios a sus
manos para lograr el éxito y siempre se centra en el logro de los objetivos
trazados.

Luego del andlisis del gréifico 2 se decidi6 eliminar nueve variables que
tienen una gran presencia en los dos factores, y se dejaron once que se en-
cuentran mds distantes entre si. Después de esto se procedié nuevamente a
realizar el andlisis factorial, lo cual dio como resultado la generacién de dos
grupos con explicaciones del 62,055 y 15,597 % respectivamente, que repre-
senta una variacién total del 77.6% de la variacién total. Es de anotar que
luego de todo esto se comprueba el cumplimiento de todas las condiciones
descritas para aplicar la prueba.

Las nuevas componentes son:

Tabla 10
Matriz de componentes (A) calculada 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
Implementacién de la solucién seleccionada ,862 -,273
Buscar la informacién necesaria para tomar una decisién de calidad ,820 -,239
Establecer metas ,809 -,160
Comparacién y evaluacién de soluciones alternativas ,792 5173
Elegir un medio, es decir, una politica o una combinacién especial de
politicas, que obtendrd probablemente un maximo de valores o alcanzard ,729 412
cierto nivel aceptable de logros
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Posponer ciertos problemas mds complicados que en el momento de la 691 511

decisién todavia no son urgentes

Neutralizar las necesidades individuales de otros ofreciéndoles compen-
saciones monetarias, de estatus, poder o autoridad, con el fin de obtener ,657 ,627
aprobacién sobre los objetivos y soluciones escogidas

Escoger la primera alternativa que satisfaga nuestro nivel actual de aspi-
raciones, ya que no se posee toda la informacion, ni capacidades, y se trata ,619 ,659

de repetir soluciones

Método de extraccién: Andlisis de componentes principales a 2 componentes extraidos.

Luego de conocer los dos factores es importante determinar los coeficien-
tes para la transformacién de los datos. Esto se realiza mediante la siguiente
férmula (Cuesta y Herrero, 2004):

Fij =P +F,Z,+..+F Z :;Fﬂ Z *Férmula (4)

* F, esla puntuacién factorial del individuo j en el factor i
* P, esla ponderacion factorial de la variable | en el factor i
e Zl son las puntuaciones tipicas del sujeto con cada variable

Es importante mencionar que las puntuaciones factoriales exactas sélo
pueden calcularse estrictamente cuando el método de extraccién ha sido el
de Andlisis de Componentes Principales; con los otros métodos sélo podrin
hacerse estimaciones por medio de algtin método correlacionado.

Analizando las frecuencias de la tabla 11 se puede extraer el orden de los
criterios escogidos del conglomeradol de la siguiente manera: descubrir las
causas del problema o la dificultad, seguimiento y control, definir y diag-
nosticar el problema, implementacién de la solucién seleccionada, buscar la
informacién necesaria para tomar una decisién de calidad, establecimiento
de metas y comparacién y evaluacién de soluciones alternativas. Es de notar
que este método es aplicado conjuntamente por 42 gerentes.
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Tabla 11
Matriz de coeficientes para el cdlculo de las puntuaciones
en las componentes construida 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 mds complicados que en el momento de ladecisién 101 208
todavia no son urgentes ’ ’
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 aspira-
ciones, ya que no se posee toda la informacién, ni capacidades, y se trata de | ,091 ,384
repetir soluciones
Comparacion y evaluacion de soluciones alternativas 116 | 101
Elegir un medio, es decir, una politica o una combinacién especial de politicas,
que obtendrd probablemente un mdximo de valores o alcanzard cierto nivel | ,107 ,240
aceptable de logros
Neutralizar las necesidades individuales de otros ofreciéndoles compensaciones
monetarias, de estatus, poder o autoridad, con el fin de obtener aprobacién | ,096 365
sobre los objetivos y soluciones escogidas
Implementacién de la solucién seleccionada 126 | 4,159
Seguimiento y control 128 | 4179

Método de extraccién: Andlisis de componentes principales. Puntuaciones de componentes.

El modelo desarrollado en el segundo componente, segin lo obtenido en
la tabla 12, se ordena de la siguiente manera: elegir un medio, es decir, una
politica o una combinacién especial de politicas, que obtendrd probablemente
un médximo de valores o alcanzari cierto nivel aceptable de logros; posponer
ciertos problemas més complicados que en el momento de la decisién todavia
no son urgentes; neutralizar las necesidades individuales de otros ofrecién-
doles compensaciones monetarias, de estatus, poder o autoridad, con el fin
de obtener aprobacién sobre los objetivos y soluciones escogidas; escoger 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 lo aplican 20 de los encuestados, y no lo usan 109
gerentes.

Es de notar que el modelo de menos aceptacién es el que se caracteriza por
definir los medios o politicas que le generen el mayor logro, neutralizando
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las necesidades individuales mediante dddivas para obtener la aprobacién
de la solucién propuesta; dar prioridad a los problemas y escoger la primera
alternativa que genera la solucién, ya que no se cuenta con mucha de ésta.
Es importante agregar, de igual forma, que 18 encuestados cumplen con las
11 variables incluidas en los 2 modelos seleccionados, es decir, hacen pleno
uso de todas ellas.

Se puede concluir que los gerentes encuestados de las grandes empresas
de Barranquilla no tienen un modelo de toma de decisiones muy definido.
Sélo los que utilizan un modelo especifico lo realizan de una forma muy téc-
nica: descubren las causas y diagnostican el problema, buscan informacién,
implementan la solucién y realizan el seguimiento y control.

Finalmente hay que mencionar queal aplicar el andlisis discriminante a estas
variables, no se pudo hallar la funcién que discriminara a los dos modelos.

4.1.3. Clasificaciéon segiin modelos que se utilizan

La siguiente es la clasificacién de los encuestados de acuerdo con el modelo
que aplican, teniendo en cuenta, de igual modo, el bloque de personas que
no cumplen ninguna de las caracteristicas de los diez modelos incluidos en
la investigacion, lo cual se mostrard en la tabla 12.

Se concluye entonces que los modelo mds utilizados son: Modelo de
Vroom, Modelo Racional, Modelo Racional Econémico y Modelo Racional
Politico. Los aspectos comunes en estos cuatro modelos son: definen y diag-
nostican el problema, desarrollan una o mds soluciones al problema o aplican
soluciones utilizadas anteriormente y de las soluciones alternativas realizan
selecciones. A pesar de encontrar esas similitudes en la muestra, se puede
afirmar que el 41% de los encuestados no utiliza ninguna de las caracteristi-
cas de los diez modelos.
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Tabla 12

Cumplimiento de los modelos

% de las empresas
N° de encuestados .
MODELO . muestra que siguen
que siguen el modelo
el modelo
Racional 41 26%
Racional Econémico 39 25%
De Racionalidad Limitada 22 14%
De Comportamiento Organizacional 20 13%
De los Cubos de basura 26 16%
De Kepner — Tregoe 33 21%
De Minszrtberg, Raisinghani y Theoret 34 22%
De la Racionalidad Politica 39 25%
Incrementalista 30 19%
De Vroom 45 28%
No se ajustan a ningdn modelo 64 41

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

Analizando el nimero de empleados que tienen bajo su cargo las personas

que utilizan los modelos y los que no cumplen ninguno, se encontré que en pro-

medio dirigen entre 28 y 30 personas; esto se puede observar en la tabla 13.

Tabla 13

Correlacién modelos de decision versus personas a cargo

MODELO Prom. empleados N° minimo N° mdximo de
a cargo de empleados empleados
Racional 28 6 66
Racional Econémico 29 6 16
De Racionalidad Limitada 27 6 16
De Comportamiento Organizacional 27 6 16
De los Cubos de basura 25 6 16
De Kepner — Tregoe 27 6 66
De Minszreberg, Raisinghani y Theoret 27 6 66
De la Racionalidad Politica 28 6 66
Incrementalista 26 6 66
De Vroom 30 6 66
No se ajustan a ningtin modelo 27 6 66

Fuente: autores, segin los datos recopilados de la investigacion.
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Teniendo en cuenta la informacién promedio de las variables edad, afios
de experiencia, antigiiedad en la empresa y afios de existencia de la empresa
empleadora, se obtiene losiguiente: En promedio los encuestados tienen edades
entre 39 y 41 afios, lo cual implica que son personas de la misma generacién
que cuentan con afios de experiencia muy similares, que oscilan entre 14y 16
afios en promedio; tienen 9 o 10 afios de antigiiedad en la empresa y laboran
en organizaciones de 17 a 19 afios de existencia. Esto indica que son personas
conocedoras de su empresa, que han permanecido en ella desde casi la mitad
de su creacidn, lo cual genera un compromiso con la organizacién.

Tomando los cuatro modelos mds frecuentes se observa que en todos ellos,
menos en el Modelo Racional, se encuentran las personas que tienen menor
antigiiedad en la empresa, es decir, nueve afios en promedio. Pero en cuanto
a las personas que no siguen ningin modelo, se observa que éstas poseen
10 o mds afos de antigiiedad 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 experiencia y conocimiento.

Tabla 14

Relacién entre modelos de decision antiguedad en la empresa

o || A | i | Mo e i
Racional 40 16 10 18
Racional Econémico 40 16 9 17
De Racionalidad Limitada 39 16 10 17
De Comportamiento Organizacional 41 16 10 18
De los Cubos de basura 40 15 9 18
De Kepner — Tregoe 40 15 10 18
De Minszrtberg, Raisinghani y Theoret 40 15 10 19
De la Racionalidad Politica 39 14 9 17
Incrementalista 39 15 9 18
De Vroom 39 15 9 18
No se ajustan a ningtin modelo 38 14 10 17

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

En cuanto a la distribucién porcentual del cargo que desempefian y las
dreas donde laboran los objetos de la muestra, se encontré que la mayoria son
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jefes de drea que poseen cargos medios donde se toman, a nivel organizacional,

gran parte de las decisiones. También se encuentran cargos de coordinacién

en algunos de los modelos. Para las personas que no cumplen con ningin

modelo, la frecuencia modal se encuentra demarcada en cargos como jefe de

drea, seguida de coordinadores y luego de personas de mayor nivel jerdrquico

dentro de la empresa. Esto se puede observar en la tabla 15.

Tabla 15

Relacién modelo de decision versus area de desempefiado

Jefe de

Gerente

MODELO Asistente | Coordinador Area General Presidente
% % % % %
Racional 14.6 2.4 58.5 19.5 4.9
Racional Econémico 15.4 5.1 61.5 12.8 5.1
De Racionalidad Limitada 31.8 0 50 13.6 4.5
De Comportamiento Organizacional 25 0 55 15 5
De los Cubos de basura 23.1 3.8 53.8 15.4 3.8
De Kepner — Tregoe 15.2 3 60.6 15.2 6.1
De Minszrtberg, Raisinghani y 17.6 88 50 20.6 29
Theoret
De la Racionalidad Politica 15.4 12.8 56.4 10.3 5.1
Incrementalista 23.3 6.7 53.3 13.3 3.3
De Vroom 13.3 6.7 64.4 11.1 4.4
No se ajustan a ningn modelo 18.8 21.9 48.4 10.9 0

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

En cuanto al drea de desempefo del entrevistado, segtin el modelo corres-

pondiente, se obtuvo que en los modelos Racional, Racionalidad Limitada,

de Comportamiento Organizacional, de Cubos de basura, de Minszrtberg,

Raisinghani y Theoret, la frecuencia modal se encuentra en el drea Adminis-

trativa. En los Modelos Racional Econémico e Incrementalista, la frecuencia

modal se localiza en el drea Financiera. En los modelos de Kepner — Tregoe,

de la Racionalidad Politica y de Vroom, los encuestados se encuentran con

una mayor frecuencia en el drea de Produccion.

Retomando los modelos mds frecuentes, vemos que no se puede concluir

que se estd utilizando un modelo especificé en cuanto al andlisis de este tipo
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de variable, sin embargo, se puede decir que el 4rea que agrupa mds variedad
de modelos es el drea Administrativa, pues se obtuvo el comin en el 50%
de ellos. El drea Financiera concentra un 20% (es decir, se presenta en dos de
los modelos) y la de Produccién un 20%. Con respecto a la forma de tomar
decisiones en las dreas de Gestion Humana y Mercadeo, se nota que no existe
un predominio de alguno de los modelos en ninguna de ellas. Finalmente, en
cuanto al grupo de personas que no cumplen con ningtin modelo, se puede
mencionar que se concentran en las dreas mds comunes, como son la Adminis-
trativa y Financiera. Lo anterior se puede observar en la tabla 16.

Tabla 16

Relacién modelo de decisién versus area funcional

MODELO M;O F (I%N ADl(\y’jON PR;;D R;.
Racional 14.6 | 24.6 26.8 24.4 9.8
Racional Econémico 12.8 28.2 23.1 25.6 10.3
De Racionalidad Limitada 18.2 18.2 31.8 22.7 9.1
De Comportamiento Organizacional 10 20 35 25 10
De los Cubos de basura 11.5 23.1 34.6 19.2 11.5
De Kepner — Tregoe 15.2 24.2 21.2 27.3 12.1
De Minszrtberg, Raisinghani y Theoret 17.6 | 265 29.4 14.7 11.8
De la Racionalidad Politica 10.3 23.1 23.1 28.2 15.4
Incrementalista 10 30 26.7 23.3 10
De Vrrom 156 | 222 24.4 26.7 11.1
No se ajustan a ningtin modelo 15.6 28.1 31.3 14.1 10.9

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

Analizando mds a afondo aquellas variables que pudieran influir en la
toma de decisiones, se trata de definir cémo se distribuyen los modelos de
acuerdo con el sector econémico de cada empresa. Es de anotar que en este
andlisis se incluyen sélo las empresas que cumplen todos los pasos de un res-
pectivo modelo, pero se debe mencionar que no se pudo encontrar un patrén
especifico en la toma de decisiones en el sector manufacturero. Precisamente
en cuanto a este Gltimo, en el cual la mayoria de los modelos se localizan
con mayor frecuencia, se encontré que los modelos mds utilizados son el
Incrementalista, seguido por el de Cubos de basura. Con respecto al sector
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comercial se encontré que entre el 10y 18% de las empresas siguen alguno
de los diez modelos incluidos en la investigacion, siendo el mds frecuente el
Modelo de Minszrtberg, Raisinghani y Theoret, seguido del Cubos de ba-
sura. En el sector de servicios, se encontré que los modelos mds frecuente son
el Modelo de a Racionalidad Politica, seguido del Modelo Racional.

En conclusién, lo anterior nos lleva a pensar que no hay un patrén defini-
do para la toma de decisiones por sector, siendo esto un posible distractor
para la investigacién. Respecto al grupo de personas que no cumplen nin-
guna de las caracteristica de los diez modelos, el 44.4% pertenece a empre-
sas manufactureras y el 39.7% al sector servicios. Todo lo anterior se puede
apreciar en la tabla 17.

Tabla 17

Relacién modelo de decisién versus sector econémico empresa

MODELO Servicio | Comercial | Manufacturero

Racional Econémico 28.2 12.8 59

Racionalidad Limitada 22.7 13.6 63.6
De Comportamiento Organizacional 20 15 65

De los Cubos de basura 19.2 154 65.4
De Kepner — Tregoe 24.2 12.1 63.6
De Minszrtberg, Raisinghani y Theoret 26.5 17.6 55.9
De la Racionalidad Politica 33.3 12.8 53.8
Incrementalista 20 10 70

De Vroom 28.9 13.3 57.8
No se ajustan a ningin modelo 39.7 15.9 44.4

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

Las decisiones en las empresas muchas veces se toman por intuicion, ex-
periencia, conocimiento, consenso o por érdenes recibidas. Se trat6 de iden-
tificar en cada uno de los diez modelos de decisién cémo se distribuye este
proceder diario, y se obtuvo lo mostrado en la tablal8.
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Observando la tabla 19 se concluye que independientemente del modelo
en el cual se clasifique la forma de tomar la decisién, del 41.7 al 50% se
toman, en primer lugar, por conocimiento, seguida de la experiencia, con un
porcentaje que oscila entre el 30.6 y el 40%, el cual es alto. Las personas
del modelo Racional Econémico, Racional Incrementalista y Racionalidad
Politica utilizan modelos de simulacién; en la mayoria de los modelos la in-
tuicién se utiliza en bajo grado y no se aplica en dos modelos especificos, el
de Racionalidad Limitada y el del Comportamiento Organizacional, en los
cuales se encuentra el mayor porcentaje de tomas de decisiones por 6rdenes
superiores, al igual que con el grupo que no cumple con ningtin modelo. En
los otros modelos existe el Gltimo comportamiento mencionado en menor
porcentaje.

Siguiendo el andlisis, con respecto al tipo de variables en las cuales se
apoyan las personas para la toma de decisiones dentro de la empresa, se tu-
vieron en cuenta las variables econémicas, sociales, politicas, ambientales y
tecnoldgicas para ver su incidencia. De igual forma se hizo la clasificacién
por modelo, incluyendo al grupo que no sigue ninguna de las caracteristicas
de los modelos.

Tabla 19

Correlacién modelo de decisién fuentes de informacién

MODELO Econémica | Social | Politica | Ambiental | Tecnoldgica

Racional 92.7 34.1 48.8 29.3 56.1
Racional Econémico 92.3 43.6 56.4 33.3 53.8
Dc Racionalidad Limitada 95.5 36.4 59.1 40.9 54.5
CDioena(llomportamiento Organiza- 95 40 65 45 55

De los Cubos de basura 92.3 423 53.8 34.6 53.8
De Kepner — Tregoe 90.9 39.4 57.6 36.4 57.6
?;eoliitnszrtberg, Raisinghani y 91.2 412 471 2.5 471
De la Racionalidad Politica 92.3 46.2 46.2 30.8 46.2
Incrementalista 93.3 40 56.7 30 53.3
De Vroom 91.1 37.8 48.9 28.9 53.3
No se ajustan a ningtin modelo 79.7 453 25 26.6 43.8

Fuente: autores, segin los datos recopilados de la investigacién.
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En la tabla 20 se puede ver que independientemente del modelo que
se aplique, mds del 90% de los seguidores de los modelos se apoyan en las
variables econémicas, seguidas de las variables politicas, exceptuando en el
Modelo Racional, en el que tienen mayor importancia, después de las variables
econémicas, las variables tecnoldgicas. Se puede afirmar que las variables claves
para la toma de decisiones, segin su respectivo orden, son las econémicas,
politicas y tecnoldgicas. En referencia a las variables ambientales, se puede
notar que poseen cierta importancia, mas 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 econémica, social y tecnolégica, y le dan menor importancia a la politica.

Observando la informacién consultada para la toma de decisiones, vemos
que es indiferente el hecho de seguir o no algiin modelo, la informacién
requerida es similar. Tratando de organizar los criterios, vemos que los mds
consultados son las leyes y decretos, seguido de las decisiones gubernamen-
tales, el andlisis de los proveedores, el andlisis de la competencia, la inflacidn,
el DTF, la devaluacién y los decretos ambientales. Es por esta variedad y poca
especificidad que se vuelve dificil identificar cudles son las variables o crite-
rios que permiten establecer un patrén de toma de decisiones por sectores
0 por dreas.

5. PERFIL DEL TOMADOR DE DECISIONES
EN LAS EMPRESAS GRANDES DE BARRANQUILLA

En términos generales, las grandes empresas de Barranquilla se caracterizan
por tener bastante trayectoria en el mercado, mds de 20 afios de existencia y
dedicarse al sector manufacturero. Estas empresas lograron ventas anuales de
maés de diez mil millones de pesos a través de la labor conjunta de sus mds
de 80 empleados.

Las personas encargadas de tomar las decisiones en estas empresas poseen
determinadas caracteristicas que los definen como personas de edades entre
41 y 50 afios (el 39.2%), lo cual demuestra un alto grado de madurez y
conocimiento. El 26.6% tiene mds de 20 afios de experiencia, sin embargo,
un 63% tiene entre 1 y 10 afios de antigiiedad en la empresa, se nota la in-
clinacién de las organizaciones por contratar personas que tengan trayectoria
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y conocimientos adquiridos en otras empresas. Un 59.5% de los decidores
son hombres, contra un 40.5% de mujeres, lo cual demuestra una alta par-
ticipacién de las mujeres en los procesos decisorios.

En su mayoria son sélo profesionales (un 53.8%), y se percibe la falta de
especialistas y mds aun de doctores. Un 51.3% de estos profesionales son
graduados de carreras relacionadas con las ciencias administrativas, es decir,
reciben formacién para la toma de decisiones. Hay que notar que un 75.3%
son graduados de universidades privadas, lo cual refleja una alta inversién en
educacion.

En cuanto al cargo obtenido, una gran proporcién de los tomadores de
decisiones son jefes de drea (el 38%), y se alcanza a percibir la tendencia a
delegar funciones por parte de los altos directivos de la organizacién. Por lo
general, estas personas tienen pocas personas a cargo, entre 1 y 20, lo cual
representa un 63.9% de la muestra. Es importante, por dGltimo, mencionar
que un 27.8% de los entrevistados pertenece al drea Financiera, siendo ésta
la de mayor participacion en el proceso de toma de decisiones.

6. IMPORTANCIA DE LOS RESULTADOS OBTENIDOS

Sin importar los resultados obtenidos, investigar en esta drea es importante
debido al poco acercamiento que ha tenido la academia en la evaluacién de
los estilos de direccion de nuestros dirigentes, y sobre todo observar la racio-
nalidad en las decisiones que se toman en nuestras empresas.

Los resultados obtenidos en esta investigacién son significados en el sentido
que nos muestra dos estilos de tomas de decisiones diferentes, fundamenta-
dos unos en la racionalidad y otros en la manipulacién de los directamente
afectados por la decision.

Adicional a esto, el hecho de encontrar que se utilizan muy pocos modelos
de simulacién como apoyo a las decisiones genera una pregunta que debe
responderse en una futura investigacién: ;Cudles son las caracteristicas que
deben cumplir los modelos de simulacién para incrementar su utilizacién a
nivel empresarial?
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Responder esta pregunta es importante para la academia desde varios
puntos de vista. Inicialmente, como fuente de informacién para la docenciay,
segundo, como fuente de ingresos a través del disefio y aplicacién de modelos
de toma de decisiones.

Por otro lado, la empresa debe seguir evaluando sus procesos decisorios, de
manera que pueda hacer los esfuerzos necesarios para extraer de los mismos,
hasta donde pueda, la subjetividad como el elemento productor de errores,
que al fin y al cabo tienen consecuencias enormes en la rentabilidad de las
organizaciones.

CONCLUSIONES
Con base en esta investigacion se puede concluir:

e El cumplimiento de las caracteristicas de cada modelo por parte de los dos
grupos generados por la técnica andlisis por conglomerados se resume en
las siguientes tablas:

Tabla 20
Variable modelo teérico / modelo conglomerado racional

MODELO Caracteristicas | Caracteristicas Porctlent.aje
Modelo Grupo Cumplimiento
Racional Econémico 7 5 71.42%
De Racionalidad Limitada 7 4 57,14%
]CDiznaClomportamiento Organiza- 3 0 00.00%
De Cubos de basura 5 0 00.00%
De Kepner- Tregoe 4 0 00,00%
De Minztber 6 2 33.33%
De Racionalidad Politica 4 0 00.00%
Incrementalista 3 0 00.00%
De Vroom — Yetton 4 1 25,00%
De Autoorganizacién 5 4 80.00%

Fuente: Autores con resultados de la encuesta.
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e Al analizar la tabla 20 se observa que el modelo 1, definido como de con-
glomerado racional, se aproxima en gran manera al modelo de Raciona-
lidad Econémica, lo cual demuestra de alguna manera que los resultados
obtenidos al aplicar la anterior técnica estadistica son muy similares a los
obtenidos por medio de la técnica de la Estadistica descriptiva.

Tabla 21

Variable modelo teérico /modelo conglomerado pragmadtico

MODELO S dete | e | complimiento
Racional Econémico 7 0 00.00%
De Racionalidad Limitada 7 0 00.00%
CDi(c):nﬁornportamiento Organiza- 3 1 33.33%
De Cubos de basura 5 1 20.00%
De Kepner- Tregoe 4 1 25.00%
De Minztber 6 0 00.00%
De Racionalidad Politica 4 0 00.00%
Incrementalista 3 0 00.00%
De Vroom — Yetton 4 1 25.00%
De Autoorganizacion 5 0 00.00%

Fuente: Autores, con resultados de la encuesta.

e Con respecto a la tabla 21, se confirma que ningin modelo es seguido de
manera significativa por los tomadores de decisiones y que, mds bien, el
modelo seguido por éstos es una mezcla de los modelos de Comportamiento
Organizacional, Cubos de basura, Kepner-Tregoe y Vroom Yetton, lo cual
lo convierte en un modelo pragmatico.

- El41% de los encuestados no siguen ninguno de los modelos esbozados
en el marco tedrico, es decir, contestaron NO en todas las variables de
cada uno de los modelos.

- Los modelos planteados no son excluyentes, lo cual nos llevé a tratar de

definir un modelo particular para las grandes empresas de Barranquilla,
y se logré definir dos modelos mediante el andlisis de conglomerados
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y andlisis factorial: “Conglomerado Racional y Conglomerado Prag-
matico”

- El 41% de los que aplican algunas caracteristicas de los 10 modelos
sigue el siguiente modelo: Define y diagnostica; descubre las causas del
problema; establece metas; busca la informacién necesaria para la toma
de decisiones; comparay analiza las soluciones alternativas; implementa
la solucién y hace seguimiento y control. Como se puede observar, éste
es un modelo de cardcter racional.

- El 21% de los que aplican alguna de las variables sigue el siguiente
modelo: pospone otros problemas mds complicados que al momento
no son tan importantes; escoge la primera alternativa que satisfaga los
niveles de aspiracidn, ya que no cuenta con suficiente informacion;
define politicas que lo llevan a alcanzar los logros y neutraliza las nece-
sidades individuales de los demds con dddivas o cualquier otro medio
para lograr la aceptacién y aprobacién de la solucién. Este método es
de tipo politico manipulador para aplicar e implementar la solucién a
la alternativa seleccionada.

En relacién con el perfil del tomador de decisiones:

® Los encuestados son personas con madurez profesional (14 a 16 afios de
experiencia) y con edades entre los 38 y 40 afios. Es importante mencionar
que existe una gran cercania o similitud entre el tiempo de experiencia de
los profesionales y el tiempo de antigiiedad de la empresa donde laboran,
el cual se encuentra entre los 11 a 18 aflos.

e Es de resaltar que los tomadores de decisiones adquirieron experiencia
en otras empresas antes de llegar a la organizacién donde se encuentran
actualmente, pero con menos de 10 afios.

e Entre el 60 y 78% de los encuestados ocupan cargos de Gerente general
o Jefe de drea en las empresas.

e En relacién con los encuestados que ocupan la posicién de presidente, no

cumplen con uno de los 10 modelos definidos, pero cumplen algunas de
las caracteristicas definidas en las mismas.
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De manera miés especifica, en cuanto a la presencia de los modelos, se pudo
concluir que:

e Al tomar en cuenta el 4rea funcional de las empresas, la forma de tomar las
decisiones en cada una de éstas es mds o menos uniforme por modelo y drea.
Por ejemplo, el drea de Administracién es la que sigue mds variedad de
modelos (siete de los diez); el drea de Produccion se caracteriza por seguir
tres con mayor frecuencia, entre los cuales el Modelo Racional Econémico
se presenta con mayor asiduidad, mientras que en las dreas de Mercadeo y
Recursos Humanos no predomina ninguno de los 10 modelos.

e Con respecto al sector econémico, el sector manufacturero se caracteriza
por presentar la mayor frecuencia en todos los modelos, y resalta el modelo
Incrementalista, Cubos de basura y el de Componente Organizacional.
En cuanto al sector comercial, se puede decir que los modelos mds uti-
lizados son el modelo de Mitzberg, el de Cubos de basura y Componente
Organizacional. Por ultimo, en el sector servicios se hall6 que los modelos
mds utilizados son el modelo de Racionalidad Positiva y Racionalidad
Econémica.

¢ Independientemente del modelo que se sigue en la toma de decisiones, se
encontré que son de vital importancia la “participacién” del conocimiento,
seguido por la experiencia.

e Los modelos de simulacién son poco utilizados (las personas que aplican
el modelo de la Racionalidad Politica son los que mds los utilizan), igual
que el Incrementalista y el de Minztberg.

Otras conclusiones:

e Las variables econémicas, politicas y técnicas (en ese orden) son las que
se tienen en cuenta para la toma de decisiones, independientemente del
sector econémico, modelos de toma de decisién y drea funcional.

e Los criterios mds utilizados para la toma de decisiones son: las leyes y de-

cretos, andlisis de la competencia, inflacién, DTF, devaluacién y decretos
ambientales, los cuales se utilizan en ese orden.
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