Aproximacion al proceso de toma
de decistones en la emptesa
batranquillera

Leonor Cabeza de Vergara
Matemitico de la Universidad de Antioquia, Especialista en Administracién Fi-
nanciera y Master en Administracién de Empresas de la Universidad del Norre,
jefe del Departamento de Administracion de Empresas de la misma universidad.

Alberto Elias Mufioz Santiago

Administrador de Empresas y Especialista en Finanzas de la Universidad del Not-
te, Master en Economia Empresarial de incaE (Costa Rica), profesor de tiempo
completo del Departamento de Administracién de Empresas de la Universidad del
Norte. g mufiogi@uninorts.edu.co

Sandra Milena Vivero Santis

Estudiante de sexto semestre de Administracién de Empresas de la Universidad
del Notte.

Resumen

Este articulo trata de analizar cdmo se desarrolla el proceso de toma de decisiones en
las empresas barranquilleras desde un punto de vista netamente desctiptivo. Inicialmente
se define la tomma de decisiones y se presenta, a su vez, una breve explicacidn de cada uno
de los modelos utilizados dentro de las organizaciones, y se hace una breve introduccion
a los conceptos de simulacién y modelacién en este campo, Mis adelante se exponen
los resultados obtenidos en encuestas realizadas a una muestra de 77 empresas de la ciu-
dad, en las cuales se percibe una alta tendencia a utilizar la intuicién y la experiencia del
decisor como herramientas fundamentales para resolver problemas. Por las respuestas
obtenidas se palpa la necesidad de contar con modelos de simulacién que contribuyan o
aporten informacién que les permita tener mis certeza a la hora de tomar una decisién
ante una situacidn problemaitica.

Palabras claves! Estrategia, motivacién, modelacidn, organigrama, proceso de toma
de decisiones, politicas, simulacién.
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« Abstract
This article atteripts to aﬂagwe bow the demzan takmg process in Barvanguilla emterprises is
develgped, from a parely descriptive point of view. Inifially, it defines the decision taking process, and
at the same tine presents a brief explanation of each one of the modsls used in the organizarions, and
making a brief introduction fo simwlation and modelfing concepls in this area. Later, the article shows the
results oblained in swrveys applied o a sampie of 77 enterprises froms the city, in which a bigh tendency
1o ase the decision takers intuition and experience ar tools to solve problems is perceived. In the ebiained
5 ansuiers, i iv alvo evident the need of simulation models that contribute or provide information which

enable enterprives lo have more accuracy at the time of acting before a problomatic situation.
Key words: Strategy, motivation, modelling, chart, decision taking process, pohcles,
simulation,

INTRODUCCION

La toma de decisiones es indispensable para las empresas, pues una decisién
mal tomada puede conllevar a una situacién comprometedora. Por tal razén,
las personas encargadas de la toma de decisiones deben estar capacitadas y
conocer ampliamente todas las caracteristicas y pasos que constituyen este
proceso, y que las obliga a escoger entre dos o més alternativas.

Se parte de la premisa de que la diversidad de informacién que recibe un
gerente y el poco tiempo que tiene para tomar decisiones hacen que en muchas
ocasiones elija la primera opcién que satisfaga sus aspiraciones, sin seguir un
proceso racional para la resolucién de sus problemas. Esta caracteristica hace
necesario que éste cuente con algiin sistema que leayudea procesar informacitn
¥ a expresarlo de tal manera que el proceso decisorio sea mds simple.

Este articulo busca, por un lado, mostrar cémo se desarrolla el proceso de
toma de decisiones en las empresas barranquilleras, y por otro lado, describirla
utilizacién de los modelos de simulacién como apoyo a la tcoma de decisiones,
analizdndolo desde la perspectiva de la empresa barranquillera.

1. A MANERA DE MARCO DE REFERENCIA

1.1 ;Qué es la toma de decisiones?

Herbert Simon, el tedrico més reconocido en el tema, define el proceso de
toma de decisiones empresariales como un proceso grupal (citado por Navia,

1999): “an esfuerzo planeado y cooperative, en el cual cada participante tiene un
papel veconocido que cumpliv y unas obligaciones o tareas por ejecurar. Se le asignan a
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estas obligaciones para lograr el objerivo de la organizacién mds que pava satisfacer
preferencias individuales, aungue frecuentemente coinciden ambos efectos”.

Omar Aktouf (citado por Navia, 1999) define la decisién como un proceso
en si. Para €l, con Taylor se abrié una brecha entre dirigentes y dirigidos, y la
actividad de pensar se concentré s6lo en los primeros, por lo cual la decisién ad-
quirié gran importancia, pues otorgé prestigio y poder. Define la decisién asi:

{...} la decisitn es el proceso por el cual se llega a una opcidn, pero una opcién su-
prestamente aclarada, informada y motivada. Setrata de elegir entre varias formas
posibles de actuar con mivas a lograr una meta, en condiciones y circunstancias
dadas. Este proceso implica una serie de actos parciales y secuenciales que conducivin
al decisor desde la toma de conciencia de la necesidad de elegiv, hasta seleccionar
una solucion entre las mds adecuadas, tomando en cuenta la situacion, y pasands
por la recoleccion y el procesamiento de toda la informacion necesaria.

Termina anotando que no es un proceso aislado sino continuo, en el que
constantemente se retorna sobre las opciones y la informacién urilizada; ade-
mds resalta que necesariamente utiliza la intuicidn.

Alberto Wilensky sostiene que en repetidas ocasiones los ejecutivos toman
decisiones apostando a la intuicién, como una partida de péquer, y no con un
proceso serio de decisién, como cuando un gran maestro de ajedrez efectda
una jugada magistral. Tal y como lo hace el maestro de ajedrez, la mejor
decisién es la que considera el proceso légico de anlisis dindole cabida a la
intuicién (Wilensky, 1998).

Los fundamentos de la toma de decisiones entran en juego cada vez que en
una organizacién se realizan actividades de planeaci6n, organizacién, direccién
y control. Sin embargo, para que un proceso de toma de decisiones pueda
considerarse completo es preciso que existan ciertas condiciones: separacién
entre el hoy y lo que se desea ser, conciencia de que se debe tomar una decisién,
adicionalmente debe existir motivacién para eliminar la diferencia y determinar
si la empresa y el decisor cuentan con los recursos necesarios para eliminarla.

Las condiciones en las que los individuos toman decisiones en una organizacién
son reflejo de las fuerzas del entorno (sucesos y hechos) que tales individuos no
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pueden controlar, pero las cuales pueden influir en el futuro en los resulrados
de sus decisiones. JFistas fuerzas pueden ir desde nuevas tecnologfas o la pre-
sencia de nuevos competidores en un mercado hasta nuevas leyes o disturbios
politicos. Ademds de intentar la identificacién y medicién de la magnirud de
estas fuerzas, los administradores deben estimar su posible impacto.

Con frecuencia, los individuos deben basar sus decisiones en la limirada
informacién de que disponen; de ah{ que el monto y precisién de la informa-
cién y el nivel de las habilidades de conceptualizacién de los individuos sean
cruciales para la toma de decisiones acertadas.

A medida que un negocio crece, los procesos efectivos de toma de deci-
siones se vuelven mucho mis complicados. Los directivos se encuentran con
dificultades a la hora de obtener roda ta informacién que requieren. Ademds,
consideran cémo les afectardn las decisiones que tomen en materia de empleo,
despido y compras, entre otros factores, en sus relaciones sociales con otros
empleados y socios. Herbert Simon aseguraba que en tales circunscancias, los
directivos no pueden elegir en todo momento las estrategias mds adecuadas
para maximizar beneficios y, en su lugar, se conforman con calcular cuél es el
margen razonable de ganancias al que se pueden adaptar, lo cual contradice
el andlisis econémico tradicional, que asumia que las empresas siempte tratan
de maximizar sus beneficios.

Un cambio en la condicién en que se toran las decisiones puede alterar
expectativas y précticas. Tal cambio puede desplazar la base sobre la cual juzgar
la probabilidad de un resultado objetivo, subjetivoo inclusoala incertidumbre,
entendiendo esta tiltima como la condicién en que un individuo no dispone
de la informacién necesaria para asignar probabilidades a los resultados de las
soluciones alternativas. Quizds el individuo esté imposibilitado para definir
el problema, y para identificar las diferentes soluciones y posibles resultados.
La incertidumbre suele indicar que el problema y las posibles soluciones son
tanto ambiguos como extremadamente inusuales. '

Las condiciones en que se toman las decisiones —certidumbre, riesgo e

incertidumbre— sirven de base a un muy completo matco de referencia para
la toma de decisiones. Las decisiones pueden clasificarse como:
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*  Decisiones de rutina: Son elecciones estandarizadas en respuesta a problemas
y soluciones alternativas relativamente definidos y conocidos. Es frecuente
que los empleados encuentren una solucién en las reglas establecidas o en
los procedimientos operativos estindar o, lo que ocurre cada vez mis a
menudo, en software de cémputo.

*  Decisiones adaptativas: Son disposiciones tomadas en respuesta a una com-
binacién de problemas moderadamente inusuales y s6lo parcialmente cono-
cidos y sus alternativas de solucién. Las decisiones adaprativas implican
por lo general la modificacién y perfeccionamiento de anteriores decisiones
y practicas rutinarias.

*  Decisiones innovadoras: Son elecciones basadas en el descubrimiento, iden-
tificacién y diagnéstico de problemas inusuales y ambiguos y el desarrollo
de soluciones alternativas excepcionales o creativas. Estas soluciones fre-
cuentemente implican unaserie de decisiones relacionadas entre si, tomadas
en el curso de varios meses, e incluso afios. Dado que las decisiones inno-
vadoras representan normalmente una tajante ruptura con el pasado, por
lo general no siguen una secuencia légica y ordenada. De hecho, a veces se
les toma antes de que sea posible comprender plenamente un problema.
Para ser eficaces, los responsables de tomar decisiones deben tener especial
cuidado en definir el problema indicado; asimismo, deben reconocer qué
acciones anteriores pueden influir significativamente en las decisiones que
se tomen en un momento dado.

La esencia del trabajo como administradores es ocuparse de problemas
“divergentes”, sin ficil solucién. Los problemas “convergentes”, aquellos para
los que se dispone de soluciones “correctas”, deben resolverse linealmente. La
mayoria de los administradores aplican soluciones simplistas y forzadas y anulan
toda posibilidad de aprendizaje cuando se ven frente a problemas divergentes.
‘Todo mundo es experto en cuestiones lineales, de modo que las compafifas que
aprenden a manejar asuntos divergentes se apoderardn de una gran ventaja.

A veces los encargados de tomar decisiones estdn muy lejos de ser objeti-

vos en la forma de recopilar, evaluar y aplicar la informacién para elegir. Las
personas tienen prejuicios que interfleren con una racionalidad objetiva.
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Para comprender la gestién hay que percibir de qué manera las personas
resuelven realmente los problemas y toman decisiones. Una persona tiene
enormes limitaciones en su capacidad de tomar en cuenta, para su decisién,
todos los hechos que se dan en el mundo, o en lo que lo circunda, que serfan
relevantes para esa decisién. Estos limites surgen simplemente porque los
seres humanos tienen un conocimiento restringido, tienen capacidades limi-
tadas para poder analizar las consecuencias del propio saber que detentan.
Especialmente, existen serios limites para predecir el futuro y las reacciones
de los otros como respuesta a esas decisiones, es decit, no es posible saber todas
las alternativas que estdn disponibles para la toma de decisién, muchas de
ellas estdn apenas por ser descubiertas o disefiadas, y las decisiones tienen que
ser tomadas, a pesar de todo, después de haber tenido en cuenta una intima
fraccién de aquellas posibilidades.

Por lo tanto, cuando algunos economistas afirman que “las personas racio-
nales acttan en el sentido de la maximizacién”, no sélo hablan de algo que no
“encaja” con hechos observables, no estin ayudando a que se romen buenas
decisiones, o sea, decisiones que puedan resolver problemas del mundo real
que enfrentamos, aunque estas soluciones nunca sean “éptimas” en el sentido
liceral del término, las decisiones que romamos no optimizan, “satisfacen”
{(Simon, 1972).

1.2. Modelos de toma de decisiones en las organizaciones

La importancia y trascendencia que tiene para las organizaciones el proceso de
toma decisiones ha conllevado a la creacién de modelos que sirvan de ayuda
para disminuir la probabilidad de error, y asi solucionar los problemas de la
mejot manera y en el menor tiempo posible. Entre estos modelos se encuen-
tran los siguientes:

o Modelo racional: Pretende aumentar la probabilidad de que las decisiones
tomadas sean l6gicas y estén bien fundamentadas por medio del seguimiento
de un proceso racional y continuo que consta de siete pasos: Definicién y
diagnéstico del probtema, establecimiento de metas, bisqueda de solu-
ciones alternativas, comparacién y evaluacién de soluciones alternativas,
seleccién entre soluciones alternativas, implementacién de la solucién
seleccionada y, por dltimo, seguimiento y control.
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*  Modelo de vacionalidad econdmica: Este modelo se basa en el supuesto de que
el hombre, como ser econ6micamente racional, escoge la mejor alternativa
debido a que tiene conocimiento de todas las posibilidades y las conse-
cuencias de cada una de éstas. Los pasos pata tomar una decisién segtin
este modelo son: Descubrir los sintomas del problema o la dificultad,
determinar el objetivo que va a obtener o definir el problema que va a
solucionar, desarrollar criterios para poder evaluar las situaciones alternas,
identificar todas las alternativas, considerar las consecuencias de cada
alternativa, escoger la mejor alternativa e implementar la decisién.

*  Modelo de racionalidad limitada: Este modelo plantea que el hombre elegird
la primera alternativa que satisfaga su nivel actual de aspiraciones, debido
a que no posee toda la informacién y capacidades, es decir, no conoce todas
las alternativas.

Todz la vacionalidad en el proceso de decision es limitada. Bl gerente no maximiza,
toma decisiones que lo satisfacen, descubre soluciones aceptables para problemas bien
reales. Se contenta con alternativas satisfactorias (Simon, 1992),

*  Modelo de comportamiento organizacional; Plantea que las organizaciones
deben resolver el potencial de conflicto dado por los diferentes intereses
individuales 7 asumir la necesidad de definir los fines de la organizacién.
Se intenta neurralizar las necesidades individuales de otros ofreciéndoles
compensaciones monetarias, de estatus, poder o autoridad; a cambio, los
beneficiarios deben aprobar las ideas sobre objetivos de los que les han
gratificado. El resto de personas se convierten en miembros pasivos de la
empresa.

*  Modelo de los cubos de basura: Se fundamenta en el hecho de que las orga-
nizaciones, por ser muy complejas, presentan deficiencias en cuanto a la
informacién, relaciones interpersonales y métodos utilizados, por tanto es
de esperar que sus procesos de toma de decisiones también presenten inconsis-
tencias en algunas ocasiones; esto es lo que los autores describen como cubos
o bolsas de basura y arenas de decisién. El modelo de los cubos de basura
recomienda, en primer lugar, pasar por alto problemas que en el momento
de la decisién no resultan urgentes, y en segundo lugar, presentar soluciones
grupales racionales que puedan rdpidamente resolver un problema.
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e Modelo de Kepner — Tregoe: Pretende analizar detalladamente el problema
buscando las posibles causas que generaron esta situacién, elegir en-
tre éstas la causa més probable y asi corregir el desequilibrio, para luego
tomar una decisién con sélidos fundamentos. Este proceso incluye los
signientes pasos: Examinar la situacién, comparando lo que en realidad
sucede con lo que deberia suceder; establecer prioridades de urgencia,
gravedad y potencial de crecimiento; describir el problema en términos
de cuatro dimensiones: identidad, ubicacién, tiempo y alcance; la causa
de un problema es siempre un cambio que ha ocurrido a través de alguna
caracteristica, mecanismo o condicién distintiva para producir un efecto
nuevo no deseado. Unicamente aquellos cambios conectados con las dreas
distintivas de la desviacién son pertinentes y dignos de tomarse en cuenta.
A fin de encontrar cambios pertinentes, el directivg considera con cuidado
cada distingo que él identifica en su especificacién del problema; la mds
probable causa de una desviacién es aquella que explica exactamente todos
los datos en la especificacién del problema.

»  Modelo de Minztherg, Raisinghani y Theorer: Describe tres fases caracteristicas
(Blank, 1990: 85). La primera fase se llama identificacién en la toma de
decisiones estratégicas y comprende dos actividades: la de reconocimiento
de la decisién y la de diagnéstico. La segunda fase es la de desarrollo, en la
cual se buscan una o mds soluciones a un problema, crisis o la elaboracién
de una oportunidad. La tercera y Gltima fase es la de selecci6n, en la que se
escoge la mejor alternativa. Puede involucrar varios procesos de seleccién
si en la anterior fase se han desprendido varias subdecisiones, e incluso
algunos de ellos pueden generarse en dicha fase,

o Modelo de racionalidad politica: Considera que la lucha por el poder genera
conflictos, por lo que se hace indispensable mantener un orden jerdrquico
y una estructura adecuada dentro de la organizacién. Con este modelo se
pretende introducir el fenémeno del poder y de las relaciones que éste
trae en las organizaciones, las cuales junto con el entorno y la constante
situacién de incertidumbre influyen de manera directa o indirecta en los
tomadotes de decisiones.

o  Modelo incvementalista: Utiliza la técnica llamada “adopcién de decisiones
por adaptacién mutua”, entendiéndose esta dltima como la capacidad de
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3)
4)
5)
6)

7)

8)

los seres humanos de coordinar con sus semejantes sin necesidad de com-
partir un objetivo 0 meta comiin y sin la parricipacién de intermediarios.
Para la solucién de problemas basindose en este modelo se deben seguir
los siguientes pasos: Identificar los objetivos y valores, analizar los posi-
bles medios para alcanzar los objetivos, determinar las consecuencias que
cada medio puede generar, elegir el medio que brinde mayor valor para
la organizacidn.

Modelo de Vvoom — Yetton para la toma de decisiones individuales o en grupo:
Blank expone que Vroom y Yettom definen ocho preguntas que los ad-
ministradores deben contestar para poder diagnosticar la situacién (citado
por Navia, 1999):

Si fuera aceptada la decisién, ¢habrfa alguna diferencia por el curso de
accion adoptado?

¢Existe algiin requisito de calidad, de modo que una decisién pueda ser
mejor que otras?

¢Poseo la informacién suficiente para tomar una decisién de alea calidad?
¢Estd el problema estruccurado?

¢La aceptaci6n de la decisién por los empleados es importante para una
implementacién eficaz de la decisién?

Si me tocara tomar la decisién, ;serfa razonablemente cierto que la decisién
seria aceptada por mi personal?

¢Comparten mis empleados los objetivos organizacionales que se van a
obtener en la solucién de este problema?

¢Hay probabilidades de que surjan conflictos entre los empleados por las
soluciones preferidas?

Con base en las preguntas, el administrador hace un diagnéstico de la si-

tuacioén, luego escoge el estilo de toma de decisiones apropiado a la situacién,
que va a depender de si ha hecho un diagnéstico correcto y de si la decisién
afecta a uno o mas empleados.

1.3. Factores que influyen en la toma de decisiones

En cérminos generales, el proceso de toma de decisiones se ve influenciado par

diversos factores que hacen que el decisor haga o realice mucho mds esfuerzo
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en evaluar la calidad de la decisién a tomar. Encre dichos factores tenemos
los siguientes:

o [Importancia: entre mas importante sea la decisién, quien decide buscard
mis informacién y realizard un andlisis mds profundo de la misma, por
tanto dedicard mucho mds tiempo en llegar a-una solucién.

*  Relacidn tiempo-costo: existeuna relacién directa entre el tiempo que se utilice
para tomar una decisi6n y el costo de ésta, por tanto, en la medida que
demorarse en el proceso sea costoso para la empresa, el decisor intentard
dar una respuesta al problema lo mds pronto posible.

o Incertidumbre: entre mayor sea el tiesgo que puede generar una situacién
miés tiempo e informacién necesitari el encargado de tomar la decisién.

o Complejidad. una decisién es mas compleja en la medida en que requiera
mids informacién y los resultados de la misma afecten al mayor niimero de
factores dentro de la empresa, por lo tanto, decisiones complejas requieren
mds tiempo e informacién para ser tomadas.

o Circunstancias en que se toma la decision: afectan directamente el tiempo,
porque entre mis urgente sea la decisién menos labor de andlisis se podrd
realizar.

o Rasgos de personalidad de quien toma la decision: indudablemente, el gusto por
la asuncién de riesgos tiene gran impacto sobre la profundidad del andlisis
que realizard la persona antes de tomar una decision. Entre mds amante sea
del riesgo, indudablemente trabajard mucho miés con la intuicién que con
la razén v, por lo tanto, el andlisis de la informacién serd mucho menor.

1.4. La modelacién en la toma de decisiones
La roma de decisiones es fundamental para cualquier actividad humana; en
este sentido, todos somos tomadores de decisiones, sin embargo, tomar una

buena decisién comienza con un proceso de racionamiento, constante y fo-
calizado, que incluye muchas disciplinas.
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Adicionalmente, como resultado de la complejidad de las operaciones en
los negocios actuales, la competencia agresiva y los controles del gobierno,
el trabajo del gerente es cada vez mds dificil. Ya no es posible que una sola
persona conozca todos los detalles de todas las dreas de la firma ni que tome
todas las decisiones sobre su operacién. Incluso dentro del limitado control que
tiene un gerente, los factores que afectan sus decisiones son con frecuencia tan
numerosos y sus efectos tan penetrances que las decisiones “a la fuerza” ya no
resultan aceptables. En consecuencia, para tomar decisiones efectivas, muchas
veces se necesita de informacién oportunamente analizada y resumida.

Los modelos apuntan a asistir a los decisores en el proceso de toma de deci-
siones. Una parte fundamental de la modelacién es el abordaje de la aplicacién
de la teorfa de sistemas para la solucién de los problemas. Este abordaje ensefia
que el contexro de los problemas organizacionales es tan importante como el
problema planteado. La definicién del problema, la recopilacién de.datos, la
consulta con los involucrados en la solucién y la implementacién del cambio
son aspectos que se deben tomar en cuenta en el proceso.

La modelacién es el método matemdtico del proceso de toma de decisio-
nes. En la mayoria de los debates sobre el método cientifico, se citan como
esenciales las ocho etapas siguientes:

- Percepcidn de la necesidad

- Formulacién del problema

- Construccién del modelo

- Obtencién de la solucién

- Validacién y verificacién

- Establecimiento de controles

- Implementacién y recomendacién
- Evaluacién de los resultados

Una consecuencia importante de la aplicacién de la modelacidn a la solu-
cién de un problema es que se ha podido identificar un conjunto de tipos de
problemas que representan a la mayoria. Como éstos se repiten con frecuencia,
se han desarrollado técnicas prototipos para crear modelos basados en estas
situaciones y de éstos derivar las soluciones. Las aplicaciones mds utilizadas
son: : .
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¢ Pronéstico: Utilizar el anélisis de series temporales para responder pre-
guntas tipicas, como por ejemplo: ;Como serd la demanda de productos?;
¢cuales son los modelos de venta?; ;como afectard las ganancias?

e Finanzas e inversién: ;Cudnto capital se necesita?; ;dénde podemos obte-
nerio?; jcudnto costard?

o Planificacién y asignacién de mano de obra: ;Cudntos empleados se nece-
sitan?; ;qué habilidades deberfan tener?; ;cudnto tiempo trabajardn con

nosotros?

» Secuenciamiento: ;Qué tarea es mds importante?; jen qué orden deberian
realizarse las tzreas?

¢ Politica de confiabilidad y sustitucién.
¢ Control de existencias.
¢ Planificacién y control de proyectos.

Los resultados analiticos gue se obtienen del modelo siempre deben tem-
placse con el juicio experimentado.

1.5. Clasificacién de los modelos

De acuerdo con la existencia de riesgos o no, los problemas de toma de deci-
siones se pueden clasificar en dos categorias: modelos de decisién determinis-
ticos y modelos de decisién probabilisticos.

En los modelos deterministicos se est4 libre de riesgo. Esto depende de la
influencia que tienen los factores no controlables en los resultados de la de-
cisién y de la cantidad de informaci6n que se tiene para controlar los factores
que pueden afectar la calidad de la decisién que se vaya a tomar. Este tipo de
modelos es muy utilizado en economia.

El tomador de decisiones debe identificar cudl es el tipo de modelo que
mejor se adecua al problema. Luego es importante conocer la clasificacién de
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los diferentes modelos segtin el tipo de informacién de que se dispone, del
comportamiento en el tiempo y otros aspectos que pueden influir en la deci-
sién. Basédndose en este criterio, los modelos se pueden clasificar en:

*  Modelos iconicos: Son usualmente estdticos por naturaleza, son en su mayor
parte modelos mecdnicos; entre los modelos simbélicos encontramos una
gtan variedad, conocidos como modelos matematicos y de simulacién por
computadora.

*  Modelos mecdiicos: Estos modelos adoptan la apariencia fisica del objeto que
deben representar; son utilizados en la industria donde se generan prototi-
pos a escalas que permiten ver el comportamiento, realizar modificaciones
y determinar cual serfa su efecto. Los modelos mecénicos se utilizan en la
experimentacién; estos modelos describen el problema o sistema que se
estudia.

En el 4rea de los negocios, este tipo de modelo se utiliza en la seleccién de
cartera y en la planificacién de produccién; en estos modelos mecinicos no
existen muchas veces relacién explicita entre las variables independientes
y la decisi6n, lo cual lleva al método a convertirse en un modelo de prueba
y error para poder dar solucién al problema.

»  Modelos mentales | verbales: El modelo verbal es la traduccién del modelo
mental, es decir, es algo que se expresa y se toma como guia partiendo de
la experiencia y de la vivencia diaria. Este modelo es muy utilizado en los
negocios, pero tiene muchas deficiencias, ya que no permite experimentar, ver
€6mo cambiarfa esta decisidn si se modifican las variables independientes.

* Modelos analiticos: Son modelos matemiéticos que realizan una cierta sim-
plificacién y abstraccién de sistemas reales, que permitan obtener mds
informacién y entender algiin aspecto de interés de la realidad. Estos tipos
de modelos se aplican principalmente en los sistemas est4ticos y/o deter-
ministas.

Los modelos mecénicos y los modelos matemiticos facilitan la experimen-
tacidn, ya que las variables dependientes e independientes como las constantes
se relacionan por el lenguaje matematico, lo cual permite manipular las varia-
bles y analizar les diferentes soluciones.
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En estos modelos de decisién se crabaja con variables discretas o continuas
que se relacionan linealmente y se debe decerminar cudl serd la soluci6n 6p-
tima; esto es, se ajustan a los modelos de programacién lineal.

1.6. Simulacién

Los modelos de simulacién son las duplicaciones computarizadas de los
sisternas reales y son mucho mis realistas, en especial en la modelacién de
sistemnas dindmicos y /o probabilisticos.

La simulacién es un proceso de modelacién que pretende explicar compot-
tamientos sociales mediante un modelo matemdtico-estadistico, para lo cual
el investigador cuenta con unos datos reales y espera, mediante el modelo,
obtener unos resultados que se ajusten al comportamiento real.

El proceso de desarrotlo de un modelo de simulacién se puede describir en los
siguientes pasos (Azarang Esfandiari & Garcia Dunna, 1996):

1. La busqueda de la distribucién de probabilidad, la cual se puede realizar
mediante una prueba de bondad de ajuste Kolmogorov- Smirnov o 1a Ji
Cuadrado.

2. La generacién de la variables aleatorias, en el cual la informacién real se

codifica con nimeros seudoaleatorios.

Se debe generar un modelo computacional.

(9 8}

4. Se determinan los valores teéricos partiendo de la condicién inicial y se
espera que esté préximo a los reales de salida.

5. Se valida el modelo mediante medias, varianzas, formas de distribucién y
correlacién.

Los modelos de simulacidn son poco usados en las investigaciones sociales,
debido en gran parte al hecho que el codificar la informacién requiere un
soporte en los lenguajes de informdtica tales como el Basic, Pascal, Fortram,
Sumfactory Starce, GPsS, Slane, Semscript Gasp, Depromo. Esto obliga a
que los investigadores interesados en el modelo de simulacién, pero poco
familiarizados con el lenguaje informdtico, tengan que realizar un importante
esfuerzo en un campo de limicado interés para ellos desde el punto de vista
de su 4rea de investigacién.
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2. LA TOMA DE DECISIONES EN LA EMPRESA
BARRANGUILLERA

2.1. Aspectos demogrificos de la muestra

El instrumento de re‘copilacién de la informacién se aplicé en la ciudad de
Barranquiila a una muestra seleccionada aleatoriamente de una base de da-
tos entregada por la Cémara de Comercio que contaba con 1.890 empresas.
Estuvo conformada por 77 empresas, de las cuales 40 (52%) son del sector
de servicios, 13 (179) del sector industrial y 24(31%) del sector comercial,
las cuales muestran un comportamiento parecido a la estructura econémica
de la ciudad, con un énfasis mayor hacia los sectores de servicio y comercial
y un bajo perfl hacia el sector industrial (ver grafica 1).

Mservicies  Weomeds  Dinduswin

Fuente: Autores.

Grifica 1. Distribucién de la muestra por actividad econémica
El 4% de los entrevistados desarrolla funciones en cargos de primer nivel,
mientras el 68% estd ubicado en cargos de segundo nivel, y el 28% realiza
labores en cargos de tercer nivel de la empresa. En la muestra se presentd una
alta participacién de tomadores de decisiones (ver tabla 1).
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Tabla 1
Cargo ocupado por los encuescados

CARGO FRECUENCIA | PORCENTAJE
Presidente 3 4%
Gerente nacional 1 1%
Gerente regional 1 14%
Gerente general 37 48%
Gerente de dpto 4 5%

Jefe 4rea 11 14%
Subgerente 3 4%
Otros 7 9%
Total 77 100%

Fuente: Autores.

El 849 de los entrevistados tiene formacién profesional, mientras un 8%
son tecnélogos y el otro 8% restante tiene otro tipo de educacién. De éstos,
el 68% tiene formacidn en dreas relacionadas con las ciencias administrativas,
lo cual demuestra que de alguna u otra forma recibieron formacién para la
toma de decisiones.

Es importante agregar que el 66% de la muestra estuvo conformada por
hombres y el 34% por mujeres, situacién que refleja la alta parcicipacién de
la mujer en cargos de nivel gerencial en la ciudad.

66%

[mum WXujeres |

Fuenrte: Autores.

Grafica 2. Sexo del encrevistado
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Respecto a la edad de los entrevistados, se presentd como porcentaje mds
alto un 17% en el rango que va de 36 a 40 afios, e igualmente para el rango
de 46 a 50 afios, seguidos éstos por un 16% que va de 41 a 45 afios. Esto
refleja que generalmente se requiere cierto grado de madurez para desempefiar
aquellos cargos en los que se toman decisiones.

Tabla 2
_Edad de los encuestados

EDAD NUMERO PORCENTA]JE |
De 21 y 25 afios 5 6%
De 26 y 30 afios 9 12%
De 21 y 35 afios 8 10%
De 26 y 40 afios 13 17%
De 41 y 45 afios 12 16%
De 46 y 50 afios 13 17%
De 51 y 53 afios 6 8%
55 o mis 11 14%
Total 77 100%

Fuente: Autores.

En relacién con la experiencia, se presentd un 25% en un rango que va
de 6 a 10 afios, seguido por un 17% en el rango de 16 a 20 afios, después de
este ttltimo se encuentra un porcentaje del 13% en el rango que vade 11 a
15 afios. Siendo éstos los porcentajes mds altos, podemos notar que la expe-
riencia de los tomadores de decisiones es mayor de 5 afios e inferior a 20 en
la mayoria de los casos.

Tabla 3
Experiencia de los encuestados
EXPERIENCIA NUMERO PORCENTAJE
De | afio 9 12%
De 2 2 5 afios 6 8%
De & a 10 afios 19 25%
De 11 a 15 afios 10 13%
De 16 a 20 aifos 13 17%
De 21 a 25 afios 8 10%
De 26 a 30 afos 7 9%
31 o mis 5 6%
Toral 77 100%

Fuente: Autores.
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2.2. Estructura para la toma de decisiones

Al apalizar la estructura de las empresas que participaron en la encuesta se
observa que el 939 afirmaron que cuentan con un organigrama, el restante
5% no presenta ningan tipo de estructura formal, y respectoaelloargumentan
las siguientes razones:

- Cuentan con un esquema organizacional que muestra la estructura de
trabajo, no de poder.

- La naruraleza de la empresa cambia de acuerdo con el mercado, es muy
flexible y, por lo tanto, no puede mostrarse en un organigrama.

- El negocio es demasiado pequefio como para requerir de un organigrama
para su funcionamiento.

FSI existe W HNo axisee

Fuente: Autores,
Grifica 3. Existencia de un organigrama

En cuanto a la existencia de politicas relacionadas con la toma de decisio-
nes, el 90% de las empresas, ademis de contar con un organigrama, incluyen
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en su gestion la aplicacién de politicas que involucran e incluyen a rodas las
personas de la organizaci6n.

HS exice  ENo oiste

Fuente: Autores.
Grifica 4. Existencia de politicas empresariales

Aquellas empresas que no cuentan con politicas, lo cual puede conducit
a una inequidad en cuanto a las actividades que desempefia cada persona y su
remuneracin, argumentan para esto las siguientes causas:

- El negocio es pequefio, por tanto no existe necesidad de establecer politicas.

- Las politicas son definidas por dreas, no de forma general.

- Las politicas se encuentran en proceso de elaboracién.

- Descuido por parte de los directivos de la organizacién,

- Informalidad presentada debido a que los cargos son muy similares entre
si y perfectamente definidos.

3.3. Aspectos con los que se relacionan las politicas

Al estar estructurada la muestra en su mayor parte por empresas de servicios
y comerciales, es 16gico encontrar que la mayor parte de ellas tengan definida
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principalmente sus politicas en cuanto a la relacién con los clientes (ver graficas
5-12), por lo cual le otorgan un segundo lugar en importancia a las relaciones
laborales con los empleados, con un 87%, lo cual demuestra la preocupacién
que tiene la empresa por no tener conflicros con sus empleados.

Es preocupante, sin embargo, la poca importancia que se le da a las po-
liticas relacionadas con la distribucién de utilidades, posiblemente por ser
empresas de cardcter familiar, donde las decisiones de este tipo son tomadas
por el patriarca de la familia.

Ahora, también es de analizar el porcentaje medio de empresas que no
les preocupa establecer por escrito politicas relacionadas con la toma de deci-
siones, y un poco mds bajo, politicas relacionadas con la participacién de los
empleados en la toma de decisiones.

Fuente: Aucores,

Grifica 5. Las politicas se refieren a las relaciones laborales
con los empleados
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Fuente: Aurores.

Grifica 6. Las politicas en la participacién de los empleados en

la toma de decisiones
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04

Fuente: Autores.

Gréfica 7. Las politicas se refieren al proceso de toma de decisiones
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Grifica 8. Las politicas se refieren a la distribucién de utilidades
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Fuente: Autores.

Grafica 9. Las politicas se refieren a la relacién con los proveedores
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Grifica 10. Las politicas se refieren a la relacién con los clientes
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Fuente: Autores.

Grifica 11. Las politicas se refieren a la relacién con el gobierno
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Acerca del proceso de comunicacién masiva de las politicas, el 73% dijo
que las politicas son de conocimiento general por todos los funcionarios de
la empresa, lo cual acrecienta en ellos el sentido de pertenencia y facilita el
cumplimiento de los objetivos basados en estas politicas. Sin embargo, el
nimero de empresas que manejan las politicas dnicamente a nivel directivo
no deja de ser altc, con un porcentaje del 27%.

M5 lasconocen N bt conocen

Fuentes: Aurores.
Grifica 12. Conocimiento de las politicas de los empleados

Las principales razones que utilizan las empresas para justificar la no
generalizacién del conocimiento de las politicas por parte de los empleados,
limitando as{ la participacién de los empleados en el crecimiento integral de
la organizacién, son:

- El acceso a las politicas depende de las funciones que desempeiia cada persona.
- Las politicas se encuentran en reingenieria.

- Las politicas sindicales no lo permiten.

- Las politicas no son generalizadas por pardmetros establecidos en la empresa.
- Las decisiones son consultadas con familiares.

- Las politicas son consideradas informacién confidencial.
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- Las politicas se encuentran en proceso de elaboracién.

- Las politicas no se encuentran por escrito.

- Cada persona tiene conocimiento limitado por el drea en la que se desenvuelve.

- Las politicas son explicadas a los empleados, pero su acceso es limitado.

- El noconocimiento de las politicas hace mis ficil el desempefio del trabajo
por parte de los empleados.

A la hora de evaluar la aplicacién de las normas escritas, el 77% de las
empresas afirmaron que aplicaban dichas normas, y dieron como justificacién
la importancia de establecer politicas claras y accesibles a todos los empleados
de la organizacién, permitiendo que cada persona las tenga en cuenta en el
desempefio ordinatio de sus funciones.

B s aplican Mo se aplican

Fuente: Autores.

Grifica 13. Aplicacién de las normas escritas en el desempefio
de la empresa

Aquellas en las que no se aplican adujeron como principal motivo lo dificil
que es el tener normas que se apliquen en cada situacién. Adicionalmente a
ésta manifestaron como justificacién para la no utilizacién de estas normas
las siguientes:
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- En la empresa se insiste en el cumplimiento del trabajo y muy poco en el
cumplimiento de normas.

- No existe una continuidad de los procesos.

- En ocasiones, las normas se salen de los procesos.

- Falta de control administrativo por parte de las directivas.

- Las politicas y normas no son completamente claras.

- Incumplimiento por parte de los empleados.

- Los trabajadores no tienen conocimiento total de las normas organizacio-
nales.

- Las normas se encuentran en proceso de elaboracién.

- Los cambios del entorno no permiten un cumplimiento total de las normas.

- Enocasiones, laactuacién de los directivos es inconsistente con las politicas
de la empresa.

- No se sigue un control de camplimiento de normas por agilidad.

- Muchas veces no se sigue un proceso previamente establecido.

- Existe flexibilidad para el manejo de algunas situaciones dependiendo de
las circunstancias.

Respecto a lo anterior encontramos que un 68% de las empresas tienen
definide el proceso de toma de decisiones y el 64% involucran a sus traba-
jadores en ellas, es decit, el 36% de las empresas toman decisiones a nivel
gerencia solamente, de arriba hacia abajo, y s6lo en el 73% de las empresas
los funcionarios conocen y hacen uso de las politicas establecidas, pero sélo el
57% aceptan cumplir los procesos establecidos para la toma de decisiones.

2.4. Tipos de decisiones que se toma

En general, los entrevistados afirmaron que su tiempo lo dividian en partes
similares entre las actividades financieras, de mercadeo, produccién, laboral
¥ organizacién, y se nota una mayor inclinacidén hacia las finanzas, y fueron

pocos los que se refirieron a otras actividades.

Al analizar detalladamente el tiempo que dedican a tomar decisiones en
las diferentes dreas se observa:

- El 81% de los encuestados dedica menos del 40% de su tiempo a tomar
decisiones financieras.
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- 56lo uno de los encuestados afirmé dedicar 100% de su tiempo a las de-
cisiones financieras.

- El70% de los encuestados afirmé dedicar a lo sumo el 20% de su tiempo
a tomar decisiones en el 4rea de mercadeo.

- Sd6lo uno de los encuestados afirmé tener dedicacién exclusiva a tomar
decisiones de mercadeo.

- 67% de los encuestados dedica como méximo el 20% de su tiempo a deci-
siones relacionadas con bienes y servicios.

- Ninguno de los entrevistados afirmé dedicar un 100% de su tiempo a
tomar decisiones relactonadas con la produccién.

- El1 99% de los entrevistados sélo utiliza, a lo sumo, el 40% de su tiempo
a tomar decisiones de tipo laboral.

- El14% de los encuestados no dedica nada de su tiempo a tomar decisiones
de tipo laboral.

2.5. Proceso de toma de decisiones - -
Al analizar la muestra se observa que existe un equilibrio entre las empresas

que para su toma de decisiones utilizan un proceso formalmente definido y
aquellas en las cuales atin ia intuicién les permite tomar una decisién.

RS oample  @No tumple

Fueate: Autores,

Grifica 14.Cumplimiento de un proceso definido en la toma de decisiones
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Los casos en los que no se sigue un proceso definido coinciden en una
forma de pensar en la que cada situacién es manejada de manera diferente,
sin contemplar la posibilidad de utilizar un mismo proceso para decisiones
de una misma 4drea. Las causas que justifican la no existencia de un proceso
definido para la toma de decisiones se presentan a continuacién:

- Cada siruacién requiere un esquema diferente.

- 1aempresa se desenvuelve en diferentes escenarios.

- Existe un amplio rango de posibilidades.

- Los procesos que se deben seguir en cada situacién son decididos por
medio de reuniones.

- Latoma de decisiones se realiza por medio de la consulta a familiares.

- Las circunstancias pueden cambiar y requerir procesos diferentes.

- La normatividad para la toma de decisiones ain no ha sido establecida
en el manual empresarial.

- S6lo se manejan algunos parimetros, no normas.

- Unicamente la gerencia toma las decisiones.

- La utilizacién de normas depende del momento en el que se tomen las
decisiones,

- La toma de decisiones es guiada por la experiencia y el sentido comin.

- Sélo se tienen en cuenta ciertos procedimientos.

2.6. Procesos utilizados en la toma de decisiones

En la muestra se destaca el hecho que el 22% de las empresas que cumplen
los procesos para la toma de decisiones, presentan como el més utilizado el de
analizar situaciones, reglamentos, ver alternativas, principalmente de costo-
beneficio, para la toma de la decision.

También se destaca que el 14 % de las empresas aplican para la toma de
decisiones la planeacién, proyeccién, ejecucién, anilisis de resultados, re-
troalimentaci6n y la planeaci6n estratégica y el andlisis de debilidades, opor-
tunidades, fortalezas y amenazas (DOFA).

El resto de procesos utilizados por las empresas son muy dispersos, es decir,
los utiliza una sola empresa, los cuales se enumeran a continuacién.
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La mayoria de los procesos consisten en analizar la sicuacién, estudiar las

alternativas, determinar el costo-beneficio y tomar la decisién. Es notoria la
falta de una mayor precisién y especificacién de procesos segiin cada drea.

Estudio de ia situacién-proceso DOFA-proceso estratégico-toma de deci-
siones.

Planteamiento del problema-desarrollo de soluciones-toma de decisiones-
retroalimentacién.

Revisién de casos-documentacién-andlisis de procedimientos-toma de
decisiones-ejecucién de las acciones correspondientes.

Verificar excedente-necesidades financieras a corto y largo plazo-toma de
decisiones.

Planeacién-proyeccién-desarrollo y ejecucién de acciones necesarias- and-
lisis de resultados.

Se acude al manual de procedimientos-autorizacién de la gerenciz-andlisis
conjunto-anilisis a nivel gerencial.

Anilisis de la situacién-remisién al reglamento-andlisis de alternativas-
determinaci6n del costo beneficio-toma de decisiones.

Reunién de socios-generacién de estadisticas-reunién de jefes de 4rea.
Definicién de propésitos-establecimiento de objetivos y alternativas- eva-
luacién de concesién-toma de decisiones.

Anilisis del beneficio con base en las politicas organizacionales.

Se realiza junta de socios-discusién de procesos-verificacién de la viabilidad
de la decisién.

Con base en lo anterior se puede afirmar que la mayor parte de los pro-

cesos descriros por los entrevistados se acerca al método racional de toma de
decisién, pero se notan adaptaciones que corresponden a las caracterisricas
propias de cada organizacién.

2.7. Soportes utilizados en la toma de decisiones

Al analizar cudles son los soportes mds utilizados para la toma de decisiones
se observa que, en su orden, éstos se distribuyen asi:

Funcionarios de la empresa 47%
Programas de computacién 21%
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- Asesores externos 12%
- Modelos de simulacidn 11%
- Otros 9%

Es importante enunciar que los resultados reflejan que la experiencia es un
factor determinante a la hora de buscar apoyo para la toma de decisiones al
observar que en conjunto la asesoria de funcionarios de la empresa y expertos
externos suman el 59%, y la intuicién se muestra como la sustentacién prin-
cipal para la toma de decisiones.

‘También preocupa la poca utilizacién del compurador a través de simu-
ladores o programas de compuracién, pero el poco uso de los computadores
debe ser revisado en una préxima investigacién, con miras a determinar las
causas de la no utilizacién de un mecanismo que nos permite acceder y ma-
nejar cantidades enormes de informacién que sin su apoyo es humanamente
imposible.

La poca utilizacién de los modelos de simulacién es explicable por la poca
oferta que existe de este tipo de programas que respondan a las necesidades
de un entorno como el colombiano.

2.8. Importancia del uso de modelos de simulacién

El 81% de los entrevistados considera que las decisiones serfan mds rdpidas
si se pudiera contar con un modelo de apoyo, y s6lo un 19% estima que no
es asi.

Lo anterior evidencia que las personas dentro de las organizaciones han
percibido lanecesidad de utilizar modelos de apoyo para que las decisiones sean
mids répidas y ficiles de tomar, a la vez que proporcionan un mayor control y
organizacién, lo cual disminuye la posibilidad de errores en las decisiones.
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Fuente: Autores.

Grifica 15. Aporte de los modelos de simulacién z la rapidez
de la toma de decisiones

2.9. Posibles usos de los sistemas de simulacién
n Area financiera

Con un total de 44 empresas requerientes de un modelo de apoyo financiero,
esta drea se establece como la mds urgida de modelos que abarquen aspectos
como presupuestos, balances, inversiones, cartera, encre otros. A continuacién
se enumeran los modelos que en opinién de los entrevistados se requeririan
para facilitar su proceso de toma de decisiones:

- Actividades financieras en general
- Distribucién de portafolio

- Balances y presupuesto

- Manejo de clientes y proveedores
- Inversidn en acciones

- Planeacién inanciera

- Endeudamiento financiero

pensamiento & gesdén, 17. Universidad del Notte, 1-38, 2004

3



32

- Proyeccidén de presupuesto

- Aumento de lineas de productos

- Disminucién de gastos

- Aumento de la inversién

- Cartera

- Rentabilidad de las exhibiciones

- Optimizacién de las lineas de productos

- Crédito y presupuesto

- Rentabilidad y manejo de utilidades

- Manejo del dinero

=, Optimizacién de recursos

- Fuentes de financiacién

- Evaluacién de riesgos y activos fijos

- Flujo de caja proyectado y variacién de costos
- Anilisis del flujo de caja y el mercado financiero
- Endeudamiento, amortizacién y flujo de caja
- Medicién del aumento del patrimonio

- Mentalidad

- Programas de financiamiento

- Calculo ripido del costo del producto

- Distribucién de recursos

w Area de mercadeo

El drea de mercadeo es la que menos requiere de un modelo para la toma de
decisiones, ya que en concepto de los entrevistados, es muy complicado con-
tar con un modelo que permita evaluar la toma de decisiones de los posibles
consumidores. Un total de 24 empresas necesitarian apoyo en cuanto a las
ventas, clientes, productos, publicidad, entre otras. Algunos de los modelos
requeridos por las empresas son para las siguientes actividades:

- Actividades de mercadeo en general

- Aumento de las ventas

- Proyeccién de las ventas

- Nuevos clientes

- Optimizacién de los recursos comerciales
- Estudios de mercado
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- Anilisis de los consumidores

- Actualizaciones

- Nuevos productos y eficiencia en la distribucién
- Valor entregado al cliente

- Publicidad

- 'Tendencias de la demanda

- Logistica y politicas gubernamentales

- Mejoras en la exhibicién de productos

n Area de recursos bumanos

27 empresas necesitarian un modelo para tomar decisiones laborales, en el
que se manejen aspectos tales como contratacidn, salarios, capacitacién, desem-
pefio y demds actividades referentes a las relaciones entre la empresa y sus
empleados. Los modelos que en opinién de los encuestados se requeririan se
enumeran a conrinuacién:

- Decisiones laborales en general

- Conciliacién de referendos laborales

- Control de ausentismo laboral

- Definicién de salarios

- Capacitacién

- Contratacién

- Incentivos

-  Manejo de relaciones

- Mejoramiento del clima laboral

- Reduccién de puestos de trabajo

- Sistema de evaluacién de desempefio

- Indicadores

- Némina, prestaciones sociales, presupuestos y gastos

- Satisfaccién de los empleados y coherencia con las politicas empresaria-
les

- Actualizacién de leyes

- Motivacién de empleados con alto nivel de trabajo

pensamiento & gestion, 17 Universidad del Norte, 1-38, 2004

33



34

s Avea de produccién

En cuanto a la produccidn, 30 empresas requieren modelos que les ayuden a
manejar de forma mds precisa aspectos relacionados con la productividad, las
formas de mejorarla y maximizarla, optimizande los procesos. Estos modelos
se detallan en la siguiente relacién:

- Decisiones productivas en general

- Rendimiento

- Implantacién de procesos

- Mejoras en la eficiencia

- Maximizacién de la productividad

- Mercadeo y publicidad

- Proyeccién de la produccién

- Impuestos

- Logistica y distribucién

- Sistena de costos de la produccién

- Nuevos productos

- Rendimiento de materia prima segn origen
- Andlisis de calidad '
- Unificacién de los sistemas productivos

® Area administrativa

Segun los resulrados, las decisiones organizacionales no requieren mucho
de un modelo de apoyo, sin embargo, 25 de las empresas consideran vtil un
modelo que facilite la toma de decisiones no centralizada, la distribucién de
funciones y del tiempo, el clima organizacional, entre otros.

Los entrevistados creen que los siguientes modelos serfan de mucha uti-
lidad para su empresa:

- Decisiones organizacionales en general
- Manejo del tiempo empleado

- Estructura organizacional

- Toma de decisiones no centralizadas

- Distribucién {aboral
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- Distribucién de funciones

- Optimizacién del modelo logistico

- Toma de decisiones

- Trabajo en equipo y organizacién macricial

- Evaluacién del cambio

- Mérodos de trabajo y cambios organizacionales
- Disminucién de gastos operativos

- Organigrama y manual de funciones

- Clima organizacional y escala salarial

» Otros modelos de simulacion

Las otras decisiones para las cuales las empresas quisieran tener un modelo de
apoyo serian principalmente para un software contable y otros aspectos como
la estabilidad de! negocio, los competidores y la tecnologia.

Los siguientes son algunos de los modelos que serian de urilidad para las
empresas entrevistadas: '

- Estabilidad del negocio

- Mercadeo

- Comperidores

- Control de inventario

- Servicio al cliente

- Expansién de la empresa y bitsqueda de clientes
- Publicidad

- Software contable

- Fusiones y compra de empresas
- Beneficios de la tecnologia

- Decisiones mas acertadas

CONCLUSIONES

* Los modelos de toma de decisiones se componen en su mayoria pot una
serie de pasos que se deben seguir y que le indican al decisor cémo actuar
de forma ordenada y coherente a la hora de tomar la decisién que resulte
mds favorable para la organizaci6n.
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Por lo general, las empresas encuestadas no han recurrido al uso de modelos
empresariales para la toma de decisiones, sin embargo, es alto el niimero
de organizaciones que consideran que la modelacién es un recurso que
facilitaria este proceso, y lo haria mds répido y efectivo.

Para solucionar problemas es necesario determinar y analizar las causas de
éstos, de lo contrario se podria convertir en una situacion repetitiva que
obstruiria el 6ptimo desempefio de la empresa.

Algunas organizaciones, especialmente las de dmbito familiar, mantienen
la creencia de que Gnicamente el gerente es quien toma las decisiones, lo
cual disminuye la participaci6n y, por ende, la motivacién de los emplea-
dos, y aumenta, a su vez, la probabilidad de decidir de forma incorrecta,
debido a la existencia de un dnico concepto, en este caso, el del gerente,
quien dificilmente podréd abarcar los problemas de todas las dreas de la
empresa.

En la mayoria de empresas encuestadas, segin los resultados obtenidos
en la muestra, no existen procesos estandarizados y escritos para tomar
decisiones, mds bien, el proceso que se debe seguir depende de los rasgos
del decisor, por lo que es dificil que se pueda generar un modelo de simu-
lacién que se adapte a las caracteristicas de personalidad de cada uno de
los que realiza este proceso dentro de la organizacién.

Un paso necesario para lograr la implementacién de modelos de simulacién
es lograr generar formalmente procesos que se puedan seguir al momento
de tamar decisiones, més en el caso de aquellas decisiones que pueden
afectar altamente la estabilidad de la organizacién.

Gran parte de las empresas siguen procesos de toma de decisiones que
consisten en analizar la sitnacién, estudiar las alternativas, determinar
el costo-beneficio y tomar la decisién. Y es notoria la falta de una mayor
precisién y especificacién de procesos segiin cada drea.

Las empresas no estdn presentando procesos comunes para Ja toma de de-
cisiones, cada una maneja los procesos de acuerdo con las caraceeristicas
propias de la organizacidén.
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* Un porcentaje elevado de empresas encuestadas no tienen definidas las
necesidades de modelos de simulacién para la toma de decisiones. Podemos
concluir, con base en esto, que las empresas no manejan criterios defini-
dos en la toma de decisiones, no tienen claridad en los requerimientos de
simulaciones, pero si se les brindara los utilizarfan.

* Como el objetivo de este estudio era tratar de realizar una aproximacién
del comportamiento de las empresas en los procesos de toma de decisiones,
podemos ver que si es necesario profundizar en estos estudios y disefiar
modelos acordes con las necesidades de los sectores y caracteristicas de
cada organizacién. Es de resaltar que estadisticamente, bajo un 95% de
confianza y un error del 11.12%, la muestra es representativa consideran-
do una poblacién infinita, lo cual nos permitiria realizar las inferencias,
pero estimamos que es importante profundizar mds y depurar un poco la
informaci6n recopilada antes de generalizar.
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