UNIVERSIDAD FRANCISCO DE PAULA SANTANDER OCARNA

Documento Codigo Fecha Revision

s
FORMATO HOJA DE RESUMEN PARA F-AC-DBL-007 10-04-2012 A

dadFranciscc | TRABAJO DE GRADO

Undversi
de Paula Santander
QOcaria - Colornbia

Viglada Mieducacién

Dependencia Aprobado Pag.

DIVISION DE BIBLIOTECA SUBDIRECTOR ACADEMICO 1(86)

RESUMEN - TRABAJO DE GRADO

AUTORES

MAGDY ZULEMA ANGARITA VERA

FACULTAD

DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y ECONOMICAS

PLAN DE ESTUDIOS | MAESTRIA EN ADMINISTRACION

DIRECTOR

JOSE GREGORIO AREVALO ASCANIO
WILDER QUINTERO QUINTERO

TITULO DE LA
TESIS

ANALISIS COMPARATIVO DEL PROCESO DE TOMA DE
DECISIONES EN UN GRUPO DE EMPRESAS DEL SECTOR
PUBLICO Y PRIVADO DE LA CIUDAD DE OCANA

RESUMEN
(70 PALABRAS APROXIMADAMENTE)

ANTE TANTAS SITUACIONES A LAS QUE DEBEN ENFRENTARSE LAS
DIFERENTES ORGANIZACIONES, A DIARIO ESTAS DEPENDEN DE DIVERSAS
DECISIONES QUE PUEDEN CONDUCIRLAS AL EXITO O AL FRACASO; SIN
EMBARGO, EXISTEN FACTORES EN EL PROCESO DECISORIO Y HABILIDADES
EN EL DECISOR, QUE LES PERMITEN ALCANZAR SUS OBJETIVOS
ORGANIZACIONALES. POR LO TANTO, ESTA INVESTIGACION IDENTIFICA
DICHOS ELEMENTOS, ANALIZANDO Y COMPARANDO EL PROCESO DE TOMA

DE DECISIONES ENTRE EMPRESAS PUBLICAS Y PRIVADAS DE OCANA

CARACTERISTICAS

PAGINAS: 86

| PLANOS: 0 | ILUSTRACIONES: 2 | CD-ROM:1

SC-CER102673

Via Acolsure, Sede el Algodonal, Ocaiia, Colombia - Cédigo postal: 546552
Linea gratuita nacional: 01 8000 121 022 - PBX:(+57) (7) 569 00 88 - Fax:Ext. 104
info@ufpso.edu.co - www.ufpso.edu.co




ANALISIS COMPARATIVO DEL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES EN UN GRUPO

DE EMPRESAS DEL SECTOR PUBLICO Y PRIVADO DE LA CIUDAD DE OCANA

AUTOR

MAGDY ZULEMA ANGARITA VERA

Proyecto presentado como requisito para optar el titulo de Magister en Administracion

Director:
JOSE GREGORIO AREVALO ASCANIO

Magister

Co-director:
WILDER QUINTERO QUINTERO

Magister

UNIVERSIDAD FRANCISCO DE PAULA SANTANDER OCANA
FACULTAD DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS Y ECONOMICAS
MAESTRIA EN ADMINISTRACION

Ocanfia, Colombia Febrero, 2021



Dedicatoria

“A mis padres Carlos Ariel Angarita Castilla y Corina Vera Maro, por su apoyo incondicional e

inspiracion a ser cada vez mejor”

Agradecimientos

A Dios, por bendecirme con la oportunidad de alcanzar mis metas.

A los directores del trabajo investigativo, por su disposicion, respaldo, confianza y compromiso.

A los gerentes y directivos de las empresas estudiadas, por su interés en contribuir al desarrollo

del trabajo investigativo.

A los jurados, por las recomendaciones aportadas para el enriquecimiento de la investigacion.



Vi

Indice

Capitulo 1. Analisis comparativo del proceso de toma de decisiones en un grupo de empresas del

sector publico y privado de la ciudad de OCaMa ..........ccccveruiiieiieiecie e 1
1.1 Planteamiento del problema...........cooviiiii s 1
1.2 Formulacion del Problema ..o 3
1.3 ODJEEIVOS ...ttt bbb bbb bbb b 3

IR TN @ o] 1= (A oI [=T 1= - | USSR 3
1.3.2 ODjJEtiVOS ESPECITICOS ...ttt et 4
I AN U3 Tt Tod o o OSSPSR 4
1.5 DBIIMITACIONES. .. eeuveitieitieie ettt ettt et e st e st e e seeareeseeenteaneesseebeaneesreenneanee e 5
1.5.1 DelimitaCion OPEIALIVA .......ccecveiieiieiie ettt et e beesae e sreenneenne e 5
1.5.2 Delimitacion CONCEPLUAL ..........ciiiieiieciee e 6
1.5.3 Delimitacion geOQrafiCa ..........ccccveiiiiiiiece et 6
1.5.4 Delimitacion temMPOTal ..........ccoiiiiiiiiieece e 6

Capitulo 2. Marco referenCial ...........coooi i 7
p Y =L { ot N ] 51 0 o ISP TR 7
pA A\ - L {oTo N (=0 ot TSRS 8

2.2.1 Aproximacion al concepto de toma de deCiSIONES..........cccuevvevieiieiieie e 9
2.2.2 TIPO A UECISIONES ...ttt ekttt bbb bbbt 13
2.2.2 Proceso de toma de dECISIONES. ........couervirieiiiiiiiieeeie ettt ens 15
2.2.3 Factores que intervienen en el proceso de toma de deCiSIONES.........ccccevererenierenienn 17
2.2.4 Habilidades COgNILIVAS. ........ccveiiiiieiic et 18
2.2.5 Empresas pUbliCas Y Privadas. ........ccocooeeriieieiie e 20
2.3 Breve estado del arte acerca de la toma de deCiSIONES..........cccviviirinieieieie e 21

Capitulo 3. Diseflo MEtOUOIOGICO ........cveiviiieciecie e 27
3.1 TipO de INVESLIGACION ......eeviiiieiieie ettt sttt nes 27
3.2 Seguimiento metodoldgico del ProYECIO.......c..cveiieciecie e 28
TR I =] o] F=Tod o o RS PSSRPR 28
S IVIUBSTIA. .. ..ttt ettt b et e s ab et e b et bt e n e b e he e b e nnn e 29
3.5 Técnicas e instrumentos de recoleccion de la informacion............c.ccooveveiiiineiieniies 29
3.6 Andlisis de 12 INFOrMACION .........cviiiiiiiiie e 30

(08 [0 11 (] (o TR 2 =T ] 7 Lo [o RSP SRSRRR 32
4.1 Sintesis de las subcategorias identifiCadas............cuvriirireie s 32
4.2 ANALISIS AESCIIPLIVO ....veevii ettt et be e s e be e e saeesraesreenee e 34

4.2.1 Factores individuales y organizacionales tenidos en cuenta por los directivos en el
Proceso de tOMa de UECISIONES. .......ccuuiiieeiie ittt e e aneas 35
4.2.2 Habilidades identificadas en 10S dECISOIES ........cccvevuriiereerieiieieeie e se e 41
4.2.3 Similitudes y diferencias en el proceso deCiSOri0.........cccvvveeiieiiieiiie e 44
O I [T U ] T ] o S PTPRPR 45
4.3.1 Directivos y sus habilidades para decidir. .........ccccooviieiieieiie e 46

4.3.2 Factores que influyen en el proceso de toma de decisiones en empresas publicas y
0L VZ: o - 3SR PR 50



vii

4.3.3 Proceso de toma de UECISIONES. ......ccuviierieiieiierie e stee sttt see e 52
(OF: 1o 1 (0] (o ST o] 4 [od (1] o] 1S SRRSO 62
Capitulo 6. RECOMENUACIONES. ......ccviiuieieiiierieie ittt ete ettt te s e e e e et e srestesresreeneaneas 64
R (=T 1=] 0o I USROS 66

AADBNAICES ...ttt bbb e Rt bbb bRt b b e R bt n bt b e nae s 71



viii

Lista de figuras

Figura 1. Linea de tiempo toma de AECISIONES. ........ccuveieiieiieeie e e ete s e se e sre et e e ee e nas 8
Figura 2. Factores determinantes en el proceso de toma de decCiSIONES..........ccccevvererercreniennens. 34



Lista de tablas

Tabla 1 Seguimiento metodoldgico del ProYECtO .......ccccveviieieiicceee e
Tabla 2 Relacion de gerentes Y/0 Qir€CLOTES .......ccvvieieieiiiieeieiesie et ens

Tabla 3 Sintesis de las subcategorias



Lista de apéndices

Apéndice A. Guia de entrevista dirigida a los gerentes de las empresas estudiadas



Xi

Introduccion

Ante tantas situaciones a las que deben enfrentarse las diferentes organizaciones en un
entorno cambiante que puede poner en riesgo su funcionamiento, el responsable de la toma de
decisiones juega un papel fundamental, pues dependiendo de su labor pueden dirigir la empresa

al éxito o al fracaso.

En efecto, una organizacion depende por esto, de pequefias y variadas decisiones tomadas a
lo largo del tiempo, orientadas a disminuir la probabilidad de error y asi solucionar los problemas
satisfactoriamente y en el menor tiempo posible; por tanto, las empresas se preocupan porque las
alternativas que se vayan a elegir sean las adecuadas y no amenacen el alcance de los objetivos

organizacionales.

Por lo anterior, teniendo en cuenta que la de toma de decisiones son procesos complejos en
los cuales intervienen multiples criterios, surgio la importancia de determinar cuéles factores son
considerados en el proceso decisorio, para resolver una problematica en especial, asi como las
habilidades que caracterizan al decisor; en tal sentido, se presenta la siguiente investigacion, a
través de la cual se busca observar y comprender de qué manera las empresas publicas y privadas

de la ciudad de Ocaria resuelven los problemas y toman decisiones.

Asi mismo, se encontrard un analisis comparativo de los factores que intervienen en el
proceso de toma de decisiones en las empresas estudiadas, que buscara proporcionar una

herramienta que sirva como referente, para facilitar y agilizar este proceso, de modo que



xii

contribuya a dar frente con mayor seguridad a los retos a los que actualmente se enfrentan las

organizaciones, y minimizar de este modo, el riesgo de que fracasen.



Capitulo 1. Analisis comparativo del proceso de toma de decisiones en un

grupo de empresas del sector publico y privado de la ciudad de Ocafia

1.1 Planteamiento del problema

En un entorno cambiante, globalizado y altamente competitivo (Gonzélez & Verdugo, 2019),
se observa como unas organizaciones no logran sobrevivir, y, por el contrario, existen aquellas
que obtienen una mayor ventaja frente a las demas, perduran por afios y se mantienen sélidas.
Frente a este escenario, diversas son las situaciones a las que diariamente en su labor, se deben
enfrentar dichas organizaciones, muchas de ellas posiblemente no pudiendo ser controladas,
poniendo en riesgo el alcance de sus objetivos; en efecto, es aqui donde juegan su papel
protagonista los responsables de la toma de decisiones, al momento de elegir (Manrique & De
Castro, 2019) la alternativa de solucion, que direccionaran su empresa al éxito o, en el peor de

los casos, al fracaso (Alvarado & Acosta, 2018).

Por lo anterior, una organizacion depende por esto, de pequefias y variadas decisiones
tomadas a lo largo del tiempo, razon por la cual, a través de muchas investigaciones, diferentes
autores se han preocupado por estudiar la condicion en que éstas son tomadas, determinando si
se hace de una manera racional (Simon, 1962), o se involucra algo de intuicion y emocion al
momento de decidir (Chahin, 2016), esto depende en gran parte, de las habilidades (Arroyo R.

T., 2012) que el decisor posea.



Cada organizacion tiene su propio proceso de toma de decisiones, sea estructurado o no
(Martin, 2017), buscan siempre disminuir la probabilidad de error, y asi solucionar los problemas
de la mejor manera y en el menor tiempo posible. Cabe resaltar que, dadas las circunstancias las
decisiones son tomadas por los responsables, en condiciones de certidumbre, riesgo e
incertidumbre (Vélez, 2003), y que dependiendo de la habilidad que se tenga, se obtienen los

resultados. Una decision fracasa, entonces, cuando no permite alcanzar los objetivos propuestos.

A raiz de lo anteriormente mencionado, las empresas se preocupan porque las alternativas que
se vayan a elegir en el proceso de toma de decisiones, sean las méas adecuadas y no amenacen el
alcance de los objetivos organizacionales (Gonzélez & Verdugo, 2019); sin embargo, deben
tener presentes diversos factores, para escoger la que mas les convenga, pues muchas veces, en

las decisiones que se toman, es muy posible que no se encuentre la solucién 6ptima.

Por su parte, todas las organizaciones, libremente de cual sea su naturaleza, en este caso, las
publicas y privadas, se estan viendo afectadas por innumerables dificultades en todo ambito, ya
sea social, econémico y hasta ambiental, que ponen en riesgo su funcionamiento, de ahi la
importancia de preocuparse por el que tan acertadas sean las decisiones (Alvarado & Acosta,
2018) que se tomen para enfrentar estos retos, mitigando dichos riesgos en el proceso, maxime
porque cada una de ellas, siempre espera sobresalir, independientemente de cual sea la situacion

a la que tengan que enfrentarse.

Del mismo modo, en la ciudad de Ocafia notoriamente se observa el desempefio de las

empresas del sector publico y privado, las cuales no son ajenas a la afectacion de la situacion que



afronta hoy en dia el pais, que de igual manera amenazan con poner en riesgo su actividad. Sin
embargo, los responsables de decidir en cada una de ellas, se basan en unos factores al momento

de elegir, los cuales son los determinantes en los resultados que obtienen.

Ante este fendmeno de las decisiones empresariales, se hizo necesario dar respuesta al
siguiente interrogante de investigacion: ¢existen factores comunes en el proceso de toma de
decisiones dentro de empresas publicas y privadas de la ciudad de Ocafia?, al momento de
enfrentar las diversas situaciones en un entorno variable. El buscar respuestas a este
interrogante, exigio un estudio riguroso y profundo sobre el comportamiento individual de

quienes son los responsables de tomar decisiones.

1.2 Formulacion del problema

¢Existen factores comunes en el proceso de toma de decisiones dentro de empresas publicas y

privadas de la ciudad de Ocafa?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo general. Analizar de manera comparativa los factores determinantes en el
proceso de toma de decisiones, en un grupo de empresas del sector publico y privado de la

ciudad de Ocafia, Norte de Santander



1.3.2 Objetivos especificos. Indicar los factores individuales, y organizacionales que tiene en

cuenta los directivos en el proceso de toma de decisiones en las empresas publicas y privadas.

Identificar las habilidades existentes en los directivos involucrados en la toma de decisiones

de las empresas estudiadas.

Mostar similitudes y diferencias en la toma de decisiones en las empresas objeto de estudio,

en el momento de resolver cualquier situacion presentada.

1.4 Justificacién

Ante un mundo cambiante, altamente competitivo (Gonzalez & Verdugo, 2019) y ademas de
ello, con grandes problemaéticas que amenazan la permanencia de las organizaciones en el
mercado, éstas buscan ser exitosas, razon por la cual uno de los principales aspectos a tener en
cuenta es la toma de decisiones, tal como lo reconoci6 Herbert Simén, premio Nobel de
economia y uno de los autores mas destacados en el tema, pues éstas, determinan el curso de

acontecimientos definitivos.

Con respecto a lo anterior, en las empresas se toman decisiones todo el tiempo, desde las mas
simples hasta las mas complejas, y en ese transcurso, los responsables de hacerlo, en
oportunidades lo realizan de manera reactiva a lo que sucede en su entorno, y otras veces,
tomando la iniciativa, pues no siempre las decisiones provienen de condiciones disefiadas con
exactitud; por tal motivo, el acierto o desacierto de este ejercicio, marca los rumbos dentro de

las mismas (Gracia, 2010); pues cuando las decisiones son oportunas y acertadas, se pueden



superar los desafios a los que a diario se enfrentan; sin embargo, hay que tener en cuenta que el
grado de complejidad de la decision se vuelve mayor, dependiendo el alcance del problema, la

necesidad que exista, y la escacez de recursos que se tenga (Nantes, 2019).

Por consiguiente, teniendo en cuenta que la de toma de decisiones son procesos complejos en
los cuales intervienen maltiples criterios (Espinosa, 2016), surgi6 la importancia de determinar
que factores son considerados en dicho proceso, para resolver una problematica en especial, en
tal sentido, con el desarrollo de la presente investigacion, se busco observar y comprender de qué
manera las empresas publicas y privadas de la ciudad de Ocafia resuelven los problemas y toman

decisiones.

Asi mismo, al realizar el analisis comparativo de los factores que intervienen en el proceso de
toma de decisiones en las empresas estudiadas, se busco proporcionar una herramienta que sirva
como referente, para facilitar y agilizar el proceso de toma de decisiones, y de esta manera
puedan asi dar frente con mayor seguridad a los retos a los que actualmente se enfrentan, y

minimizar de este modo el riesgo de que fracasen.

1.5 Delimitaciones

1.5.1 Delimitacion operativa. El desarrollo del proyecto de investigacion se soporté en el

proceso de toma de decisiones de las empresas objeto de estudio.



1.5.2 Delimitacién conceptual. Los conceptos que se abordaron en este proyecto estuvieron
relacionados con la toma de decisiones, proceso decisorio, empresa publica, empresa privada,

habilidades de los directivos.

1.5.3 Delimitacién geografica. El proyecto de investigacion tuvo lugar en un grupo de

empresas del sector pablico y privado de la ciudad de Ocafia, Norte de Santander.

1.5.4 Delimitacién temporal. El proyecto de investigacion se llevo a cabo en un plazo de

ocho (8) semanas, a partir de la aprobacion del anteproyecto.



Capitulo 2. Marco referencial

2.1 Marco histérico

En algin momento de la mitad del siglo pasado, Chester Barnard, un ejecutivo jubilado de
una empresa telefonica y autor de Functions of the Executive, importo el término “toma de
decisiones” del vocabulario de la administracion publica al mundo de los negocios. Ahi comenzé
a reemplazar a descriptores mas estrechos como “asignacion de recursos” y “formulacion de

politicas” (O"Connell & Buchanan, 2006).

Barnard y tedricos posteriores, como James March, Herbert Simon y Henry Mintzberg
establecieron las bases del estudio de la toma de decisiones ejecutiva. Pero la toma de decisiones
al interior de una organizacion es s6lo una onda en una corriente de pensamiento que fluye desde
una época en que el hombre, enfrentado a la incertidumbre, buscaba orientacion de las estrellas

(O’ Connell & Buchanan, 2006).

La historia equivale a las elecciones acumuladas de toda la humanidad. En consecuencia, el
estudio de la toma de decisiones es un documento de disciplinas intelectuales: matematicas,
sociologia, psicologia, economia y ciencias politicas, entre otras. Los filosofos ponderan lo que
las decisiones dicen sobre las personas y sus valores; los historiadores diseccionan las elecciones
que los lideres toman en coyunturas criticas (O"Connell & Buchanan, 2006). En la figura 1, se

muestra la cronologia de historia de la toma de decisiones.



+ Chester = John von * Herbert + Edmund « JohnD.C.  « IrvingJanis * Henry + Amos Tversky « Daniel J. « EnBlink,
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la toma de Oskar sostiene que Roland desarrollala término describe Kahneman que los Gladwell explora
decisiones Morgenstern debido a los Christiansen, teoria “groupthink” varios tipos publican su ejecutivos a la nocién de que
personal de la describen una costos de Kenneth subyacentey ~ pensamiento de tomadores Prospect menudo nuestras
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Figura 1. Linea de tiempo toma de decisiones.
Fuente. (O"Connell & Buchanan, 2006)

Por todo lo anterior, se logra evidenciar que, a través de la historia, la toma de decisiones esta
inmersa en el diario vivir, se observa que a unos decisores se les dificulta el proceso mas que a
los otros, y por ende muchos investigadores han realizado diversos estudios buscando determinar
factores que incidan en éste, realizando comparaciones entre organizaciones, o simplemente

identificandolos en una empresa en especifico.

2.2 Marco Tedrico

Durante el tiempo se han observado cdmo existen empresas con mayores ventajas
competitivas (Gonzalez & Verdugo, 2019) frente a otras, perduran por afios, y se mantienen
solidas; frente a esto, muchos son los factores criticos de éxito que se han logrado identificar en
cada una de ellas, sin embargo, se evidencia que una de las claves radica en la toma de
decisiones que se realice frente a cada situacion presentada, en el diario proceso de su

funcionamiento.



Por lo anterior, el proceso de toma de decisiones es indispensable, para que las organizaciones
se conserven, por tanto, los ejecutivos que las conforman, deciden, utilizando procesos que les
permitan la identificacion de problemas, exploracion de alternativas y la eleccion de soluciones
(Espinosa, 2016), haciendo participar a muchos departamentos, puntos de vista variados, e

incluso otras organizaciones, lo cual esta més alla del alcance de un ejecutivo individual.

2.2.1 Aproximacion al concepto de toma de decisiones. Para comprender el término de
toma de decisiones es fundamental conocer su importancia para las organizaciones, pues ésta
consiste en escoger entre varias alternativas posibles dentro de la incertidumbre (Manrique & De
Castro, 2019), la que mejor se adapte para alcanzar los fines que se esperan. Esta idea se sustenta
en lo expuesto por Simon (1962), quien plantea la decision como el proceso de eleccion que
Ileva a la accion, en otras palabras, debe conducir a que surja una accion efectiva que garantice

una toma de decision correcta.

Ahora bien, definiendo la administracion como el arte de conseguir que se hagan las cosas, de
acuerdo con (Simon, 1962), la toma de decisiones debe ser considerada como una de las
principales funciones de todo lider dentro de una organizacion, pues éstas pueden influir en el
futuro de la misma, bien sea limitando las posibilidades mas adelante, u originando que las
decisiones actuales sirvan para guiar las que se vayan a tomar en el futuro, en armonia con lo
trazado. Como puede observarse, en todas estas consideraciones mencionadas, se fundamenta la

idea del autor, en reconocer la toma de decisiones como el nicleo de la administracion.
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Por su parte, la racionalidad limitada, es una importante teoria inmersa dentro del concepto de
toma de decisiones, la cual fue planteada por Simon (1962), en la que expone que el individuo
busca ser racional, aunque lo consiga de manera limitada, pues identifica la situacion, escoge
entre las alternativas, sin embargo, las consecuencias futuras no pueden ser deducidas de manera
completa, debido a su conocimiento limitado (Simon, 1962), donde influyen aspectos como la

experiencia, la intuicion y las costumbres (Grados & De la Garza, 2009).

Dentro del rol de tomadores de decisiones, se hablan de dos tipos de individuos a los que
Simon denomina hombre econdémico y hombre administrativo, el primero, haciendo referencia a
aquel decisor que busca lo maximo contando con todas alternativas suficientes para decidir,
mientras que el hombre administrativo puede elegir sin tanta profundidad, sintiéndose satisfecho

con lo obtenido, sin perseguir el maximo, a lo que le llama nivel de satisfactoriedad.

Asi mismo, es importante mencionar que cada organizacion tiene sus objetivos, y las personas
que la conforman se comportan con la intencion de alcanzarlos, razon por la cual, todos
contribuyen a la gran decision, y éstas son relevantes mientras puedan ser efectivas y entregar
resultados (Estrada , 2006). Esta definicion concuerda con lo planteado por Barnard (1971),
citado por Almaraz (2007), quien, formulando teorias sobre las organizaciones, manifiesta que
las personas se reunen en las mismas, para en conjunto alcanzar propdsitos que de forma
individual no se podrian, contemplando de esta manera la organizacién como un sistema social,
dentro del cual, a medida que se van alcanzando los objetivos individuales, se va cooperando

para alcanzar los objetivos organizacionales.
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De este modo, el autor postul6 su teoria de la autoridad, en la que demostré que los
subordinados pueden frustrar la autoridad que ellos no acepten (Almaraz, 2007), lo que quiere
decir, que da relevancia al comportamiento individual, manifestando que las organizaciones
estan conformadas por individuos que sostienen relaciones sociales interactivas, donde la
comunicacion es un factor primordial dentro de las partes, de la cual depende el procedimiento

de la toma de decisiones.

Por otra parte, de acuerdo con (Almaraz, 2007), Mintzberg, y sus asociados de McGill
University en Montreal, dieron un enfoque diferente al concepto de la toma de decisiones
organizacionales. Como resultado de una investigacion realizada, determina la toma de
decisiones, como un proceso de decisiones progresivas, pues observa que existe una secuencia
estructurada de las actividades, desde que se identifica el problema, hasta que se soluciona; sin
embargo, en el camino pueden encontrarse interrupciones de la decision, que pueden obligar a
revisar la misma. De igual manera, con dicha investigacion concluye que las principales
opciones de la organizacion generalmente son el resultado de una serie de pequefias decisiones

que se unen para producir la decisién mas importante.

De la misma manera, existen aportes realizados por Daniel Kahneman y sus colaboradores, en
los que determinan que todas las personas tenemos dos tipos de pensamiento, definidos como:
sistemas 1 (pensamiento rapido), y sistema 2 (pensamiento lento), el primero haciendo referencia
a lo intuitivo y emocional, proporcionando conclusiones automaticas, pues es lo primero que se
viene a la mente; y el segundo, enmarcado en lo racional y esforzado, arrojando respuestas

conscientes (Chahin, 2016). Es importante sefialar que en muchos de los casos el sistema 2
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observa y controla las opciones generadas por el sistema 1, pues muchas veces éste influye en su
forma de pensar. Algo importante de destacar de este aporte, es que el decisor debe conocer en
queé momento saber manejar cada sistema, cuando confiar en las intuiciones, y cuando no, pues
habra ocasiones en el que decidir requiera de mayor analisis de alternativas que otras, y existiran

aquellas, que no dependan de mayor esfuerzo.

Como complemento a los dos sistemas anteriores, a través de un trabajo de investigacion en
desarrollo, se sugiere el sistema 3, al cual se le denomina modelo de creatividad (Mendoza,

2020), basado en la imaginacién para generar alternativas, en el proceso de toma de decisiones.

De otro lado, de acuerdo con los conceptos de toma de decisiones que se han venido
definiendo, (Bonatti, et al., 2010) comparten que el decidir se trata de un proceso voluntario,
sistematico, el cual, mediante un analisis subjetivo, empleando el razonamiento y la emocién
propia del ser humano como decisor, realiza la eleccion de una alternativa, para alcanzar

objetivos propuestos.

Del mismo modo, expresan que en la toma de decisiones, existen fallas en la mente del
decisor, a parte de las que pueden existir en los analisis y las planificaciones, a lo que le llaman
“sesgos” (Bonatti, 2015), y segun Kahenman, éstos pueden ser de origen biologico y culturales,
los cuales terminan afectando la percepcion, pues un mismo hecho puede ser interpretado de

diferente manera, segun quien lo percibe (Chahin, 2016).



13

2.2.2 Tipo de decisiones. Son distintos los autores que se han referido a la tipologia de
decisiones, por tanto, existen diferentes posturas que plantean que dichas tipologias pueden ser

de la siguiente manera:

Segun su estructura. De acuerdo con Simon, segun lo citado por Estrada (2006), las
decisiones pueden ser programadas 0 no programadas, sin que una excluya a la otra. Cuando se
habla de decisiones programadas, se hace referencia a aquellas que son repetitivas y se
encuentran en el dia a dia de las organizaciones, lo que conduce a pensar que estan definidas y
poseen procedimientos para resolver la situacion. Estas tienen como ventaja, que no requieren de
mucho tiempo, pues al ser repetitivas, origen de algo que se realiz6 en el pasado, no requiere

tomar una nueva decision (Estrada , 2006), y se evita su proceso.

Contrario a lo anterior, el autor define las decisiones no programadas, como aquellas que no
se encuentran estructuradas (Martin, 2017) a la hora de atravesar por una nueva situacion, no
existen procedimientos para resolver el problema, o también en los eventos donde solo se genera
una Unica o pocas opciones. Este tipo de decisiones son muy frecuentes en las organizaciones, de
tal modo, que éstas preparan una solucion justo a la medida para el problema, a diferencia de las
programadas (Estrada , 2006). En otras palabras, en este tipo de decisiones, el decisor reacciona

para evadir la incertidumbre y no espera mas que evadir el conflicto (Alvarado P. , 2019).

Segun el disefio organizativo. Con base en lo planteado por Mintzberg, fundamentado en los
enfoques dentro del disefio organizativo, califica como decisiones centralizadas, a aquellas cuyo

poder se centran en un unico punto, o como descentralizadas, cuando el poder de las mismas
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queda distribuido entre varios individuos; y dentro de éstas mismas, clasifica las decisiones bajo
dos enfoques: estratégica y operativa, la primera haciendo referencia a las decisiones que se
concentran en la alta gerencia, caracterizadas por no ser rutinarias y poco delegadas a los niveles
inferiores; y las segundas, refiriéndose a las decisiones asociadas con actividades rutinarias,

asignadas a los niveles operativos (Zapata, Sigala, & Miralba, 2016).

Segun las condiciones en las que se toman. Teniendo en cuenta la informacion con la que se

disponga el decisor, en el momento de elegir la alternativa, existen tres tipos de decisiones:

e Decisiones tomadas en condiciones de certeza. Al tomar este tipo de decision, es porque
previamente se conoce toda la informacion que se necesita para hacerlo (Bonatti, et al., 2010),
conociendo el problema y las alternativas, resultando facil tomar la decision.

¢ Decisiones tomadas en condiciones de riesgo: Cuando se toman decisiones con informacion
parcial, pero no es completamente exacta, lo que indica que tiene probabilidades de que ocurra
(Pefialoza, 2010).

e Decisiones tomadas en condiciones de incertidumbre. En este tipo de decisiones, se desconoce
la propension a que suceda la accién, pues no se cuenta con la informacién necesaria; de igual

manera, no se tiene ningun control sobre la situacién (Martin, 2017).

Segun el grado de complejidad de lo que hay que resolver.

e Decisiones de rutina: Son tomadas en respuesta a situaciones comunes, cuyas alternativas

podrian estar definidas y son conocidas.
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e Decisiones adaptativas: Son tomadas combinando situaciones moderadamente inusuales y sus
alternativas de solucion; por lo general implican la modificacion o mejora de anteriores
decisiones y practicas rutinarias.

e Decisiones innovadoras: Son tomadas con base en el descubrimiento, identificacion y
diagndstico de problemas inusuales y ambiguos, y el desarrollo de soluciones alternativas

originales o creativas (Fincowsky & Benjamin, 2011).

2.2.2 Proceso de toma de decisiones. En medio de la incertidumbre (Manrique & De Castro,
2019) frente a cualquier situacion que se presente, el decisor siempre busca la manera de
encontrar la mejor alternativa que pueda brindar una solucién favorable, no obstante, muchos lo
hacen de manera intuitiva, o habréa quienes tengan una guia por medio de cual orientarse. En
otras palabras, el decisor debe tener objetividad y I6gica al momento de tomar las decisiones, una
vez tenga establecida una meta clara, asi como todas las acciones a seguir en el proceso de elegir,
selecciona la que a su juicio sea la més viable. A continuacion se describe un proceso existente

para la toma de decisiones, el cual es catalogado como el proceso ideal (Almaraz, 2007):

e Reconocer la necesidad de una decision: Se identifica el problema o situacion que motiva a la
toma de decision.

e Identificar los criterios de decision. - Asignar peso a los criterios: Una vez identificado el
problema, el decisor debe definir los criterios de decision, evaluando la pertinencia de cada
uno, y ponderando de acuerdo con el orden que considere importante.

e Desarrollar todas las alternativas: El decisor define las alternativas viables, listando las que

considere podran resolver el problema.
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e Evaluar las alternativas: Dentro de la lista de alternativas generada, se debe evaluar cada una,
realizando un analisis critico, analizando ventajas y desventajas.

e Seleccionar la mejor alternativa: Se elige la mejor alternativa segun los criterios establecidos,
para posteriormente implementarla en basqueda del mejor resultado.

e Monitorear y evaluar los resultados: En este paso, se completa el proceso evaluando los
impactos de las decisiones tomadas, éstas podran servir de guia en todas las demas decisiones,

generando un proceso continuo de retroalimentacion.

Con respecto a dicho proceso, Mintzberg y sus asociados, lo plantean de la siguiente manera

(Almaraz, 2007):

= Fase de Identificacion. Se refiere al reconocimiento del problema u oportunidad, y la
necesidad de tomar la decisién, donde se realiza un diagndéstico para reunir mas informacion
acerca del problema.

= Fase de desarrollo. Se disefia la solucion para resolver el problema que se definio en la fase de
identificacion.

= Fase de seleccion. Donde se evalla y se selecciona la alternativa mas viable para alcanzar los

fines.

No obstante lo anterior, tal como se mencion0, éste se considera ser el proceso ideal, sin
embargo, la alternativa, que finalmente se elige, no garantiza un alcance completo o perfecto de
los objetivos, sino que se trata de la mejor solucién disponible en las circunstancias presentadas

(Simon, 1962). Es preciso resaltar, que, si la alternativa seleccionada tiene un mal resultado
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posteriormente, ésta pudo haber sido la més indicada en el momento de decidir. De igual manera,
las decisiones organizacionales pueden generar errores, cuando los entornos son muy inciertos,
pero la importancia de la situacion radica en que cada error se constituye en un aprendizaje

acerca del problema y su posible solucion (Bonatti, et al., 2010).

2.2.3 Factores que intervienen en el proceso de toma de decisiones. Son varios los
factores que intervienen en el proceso de toma de decisiones, dentro de los cuales se pueden

sefalar los siguientes (Cabeza & Mufioz, 2010):

e La incertidumbre. Provoca angustia frente a la situacion de decision, ya que depende del
decisor y del conocimiento que posea sobre el tema (Bonatti, et al., 2010); entre mayor sea el
riesgo que se pueda generar ante cualquier circunstancia, exigira al decisor informacion
suficiente y requerird emplear mayor tiempo.

e Importancia de la decision. De acuerdo con los objetivos de la organizacion, el decisor valora
el grado de importancia de la decision a tomar, por tanto, entre mas importante sea ésta, el
individuo realizard un andlisis con mayor profundidad, lo que hace que requiera de mayor
informacién, obligando a dedicar un tiempo mayor para alcanzar la solucion.

e La complejidad de la decision. Entre mayor sea el grado de incertidumbre, mayor
complejidad tiene la decision (Nantes, 2019), por lo tanto, requiere de mayor concentracion
para que los resultados no afecten los fines de la organizacion.

e Las circunstancias en la que se toma la decision. Este factor afecta directamente el tiempo,
debido a que entre mayor urgencia posea la decision, puede suceder que se realice una menor

labor de analisis.
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e Los rasgos de personalidad de quien toma la decision. Las caracteristicas personales,
profesionales, humanas, que posea el decisor, asi como el gusto por asumir riesgos, impactara
notoriamente sobre la profundidad del anélisis que realizara la persona en el proceso decisorio.

e La relacion tiempo-costo. Existe una relacion directa entre el tiempo que se emplee para tomar
una decision y el costo que ésta genera, por tanto, en la medida que demorarse en el proceso sea
costoso para la organizacion, el decisor intentara dar una respuesta al problema en el menor
tiempo posible.

e La experiencia. Implica ser un factor importante en la toma de decision (Grados & De la
Garza, 2009), permite identificar hechos conocidos, y ayuda al decisor a actuar con mayor

seguridad ante el proceso.

2.2.4 Habilidades cognitivas. En nuestro diario vivir, todo gira en torno a las decisiones, ya
que siempre decidimos cualquiera sea la situacion, se tenga conocimiento o no, y aun cuando se
decide, no decidir, estamos decidiendo (Bonatti, et al., 2010). No a todos los seres humanos se
les facilita tomar decisiones, por tal motivo, el nivel de habilidades que posea, son pieza

fundamental para hacerlo.

En este orden de ideas, las habilidades pueden definirse como los modos de accién y técnicas
para tratar situaciones y problemas. Asi mismo, las habilidades cognitivas son capacidades que
forman al individuo de manera competente y le permiten interactuar con su entorno, formulando
o construyendo y resolviendo problemas (Rodriguez, 2015). Cabe destacar que éstas, son
facilitadoras del conocimiento, pues actian directamente sobre la informacion: recogiendo,

analizando, comprendiendo, procesando y guardando informacion en la memoria, para,
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posteriormente, poder recuperarla y utilizarla donde aplique (Verdezoto, 2013). Las habilidades

cognitivas, son clasificadas en cuatro categorias (Laorden, Garcia, & Sanchez, 2005):

Habilidades descriptivas. Dentro de las cuales se encuentran; contar, resumir, enumerar,

resaltar, describir, narrar, esquematizar.

Habilidades analiticas. Aquellas que suponen clasificar, relacionar, cotejar, agrupar,

analizar, comparar, contraponer, generalizar, medir.

Habilidades criticas. Dentro de las que se encuentra aquellas que suponen tareas como

evaluar, enjuiciar, justificar, apreciar, criticar, elegir, matizar, discutir, discernir.

Habilidades creativas. Aquellas que supone, entre otras posibles tareas, transformar,
inventar, aplicar, imaginar, disefiar, detectar problemas, cambiar, redefinir, encontrar analogias

diferentes, producir ideas originales.

En referencia a las clasificaciones anteriores, se puede decir que la habilidad para tomar
decisiones, dependera en gran parte de la interaccion que las personas tengan sobre el
conocimiento y las competencias innatas o adquiridas para llevar a la practica este conocimiento

(Arroyo R. , 2012).
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2.2.5 Empresas publicas y privadas. El codigo de comercio de la Republica de Colombia,
en su articulo 25, expresa: “se entendera por empresa toda actividad econdémica organizada para
la produccion, transformacion, circulacion, administracion o custodia de bienes, o para la
prestacion de servicios” (Republica de Colombia, 2020), por tanto, las empresas publicas y
privadas, obedecen a una clasificacion de acuerdo con la procedencia del capital, definiendo
entonces, a las empresas publicas como aquellas entidades financiadas por el estado, y que son

propiedad de éste, total o parcialmente.

De la misma manera, como toda organizacion, el objetivo de las empresas publicas es obtener
ganancias, pero su fin principal consiste en satisfacer las necesidades de la poblacion, por medio

de los servicios que ofrecen, por tal razén, se miden por la calidad con que éstos se presten.

A diferencia de las empresas publicas, las empresas privadas no son de propiedad del estado,
pertenecen a propietarios o accionistas privados, cuya finalidad es obtener ganancias e

incrementar su capital.

Como se observa, entre ambos tipos de empresas, se establecen diferencias desde su
direccion, objetivos y la manera de materializarlos. Al hablarse del proceso de toma de
decisiones, éste puede resultar méas sencillo en las empresas privadas, que en las pablicas; en las
primeras, debido a que se centran en las consecuencias que la decision pueda acarrear en ellas,
mientras que, en las publicas, la afectacion es directa a la comunidad, por tanto, estdn mas sujetas

a un control externo (gubernamental), lo que las hace mas publicamente responsables.
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De acuerdo con lo anterior, las organizaciones del sector publico, tienden a tener sus
propositos, métodos y ambitos de operacion, definidos y limitados por la ley, y las instrucciones
legalmente autorizadas en un grado mucho mayor que las del sector privado (Graham K, et al.,
1987). Sin embargo, como un comin denominador, se identifica que, en las decisiones de ambas,
priman los objetivos establecidos para la organizacion, siempre buscando los mejores resultados

dentro de un conjunto de hechos y sucesos que el entorno les ofrece.

2.3 Breve estado del arte acerca de la toma de decisiones

Desde que se reconoce la importancia del proceso de toma de decisiones dentro de la vida
cotidiana, y especialmente dentro de las organizaciones, diversos han sido los estudios que al
respecto se han realizado, a continuacion, se da a conocer el estado del arte de analisis del
proceso de toma de decisiones. Para el desarrollo del mismo, se realizé una busqueda organizada
en revistas de alto impacto, mediante las bases de datos: Scopus, Scielo, Science direct y
Redalyc, empleando como criterios de busqueda, palabras clave como: toma de decisiones y

proceso de toma de decisiones.

Como resultado de lo anterior, (Mendieta, 2005), realiza una investigacion sobre la toma de
decisiones en el sector pablico, una mirada desde el dirigente. El estudio surge de la
investigacion sobre el impacto de la aplicacién de herramientas gerenciales dentro de la
administracién puablica, en el cual se confrontan elementos tedricos — conceptuales. Para lograrlo,
recurrieron a entrevistas con directivos gubernamentales y servidores pablicos de trece (13)

municipios del Valle del Cauca, en los que pudieron concluir que pese a existir una creciente ola
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de tecnocracia en la gestion publica colombiana ésta aun no se arraiga lo suficiente en los

procesos de toma de decisiones de la region.

Del mismo modo, para el afio 2007, se conoce que existe una investigacion adelantada en la
Universidad Autonoma de Querétaro México en el afio 2007, denominada “Analisis de los
factores que intervienen en la toma de decisiones de los administradores dentro de las
organizaciones”, teniendo como objetivo general, hacer una evaluacion de los principales
factores de decision y la interdependencia que existe entre ellos, la cual busco proporcionar un
esquema operativo a las organizaciones estudiadas que les permitiera mejorar y eficientar el
proceso de toma de decisiones por parte de los administradores. Para realizar la investigacion el
autor seleccion6 23 organizaciones de diferentes sectores y tamafios aplicando un cuestionario a
los administradores de un nivel jerarquico donde se lleva a cabo la toma de decisiones. El estudio
fue realizado con el enfoque cuantitativo mediante el analisis descriptivo y correlacional de las
variables, mediante el cual logré concluir que existe un patron de comportamiento comdn de los
administradores durante el proceso de toma de decisiones y que depende de factores como el tipo
de liderazgo que ejercen, conocimiento del negocio o producto que ofrecen, conocimiento de
técnicas administrativas especificas y sobre todo de la informacion que tengan del entorno lo
cual les permite tener una mayor vision y a su vez probabilidad de continuar con sus operaciones

y de que la organizacion persista (Almaraz, 2007).

De otro lado, en el afio 2009, se realiz6 un “Analisis de los factores en la toma de decisiones
estratégica de los directores de las IES publicas y privadas”, en los estados de Querétaro y

Guanajuato, de México, teniendo como finalidad el andlisis de las variables que intervienen en la
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toma de decisiones estratégicas en las instituciones de educacion superior de siete universidades
de los estados anteriormente mencionados. La investigacion se efectto aplicando pruebas
estadisticas, y se realizaron con el método de la regresion lineal jerarquica, asociado con el
coeficiente r de Pearson, y la nocién causa-efecto (independiente-dependiente) se establecid
tedricamente. De la misma manera, el estudio conjugd tanto variables organizacionales como
propias del directivo. Los resultados obtenidos por el investigador, demostraron una fuerte
correlacion entre los objetivos organizacionales, el cddigo de ética, la centralizacién o lugar
donde se toman las decisiones, la experiencia, asi como la influencia de sus valores (Grados &

De la Garza, 2009).

En este mismo afio, 2009, la Universidad Nacional de Colombia realiza un andlisis del
impacto del proceso de toma de decisiones estratégica sobre la eficiencia de las organizaciones
publicas, en la que buscaron realizar un estudio exploratorio con el objetivo de descubrir en qué
magnitud la calidad de las decisiones estratégicas impactan sobre la eficiencia organizativa en un
conjunto de organizaciones publicas. Asi mismo, el autor procuré identificar, como las variables
del proceso de toma de decisiones estratégicas influyen sobre la calidad de las decisiones
adoptadas. Para este efecto, trabajé con una muestra de 37 organizaciones publicas del norte de
Chile. Los resultados de la investigacion probaron, en la muestra de instituciones publicas
analizadas, que: 1) la eficacia organizativa es explicada en un 35,9% por la calidad de las
decisiones estratégicas (p < 0,01); y 2) la calidad de las decisiones estratégicas se explica en un
74,4% por el proceso de toma de decisiones (p < 0,01), siendo las variables mas relevantes desde
el punto de vista estadistico la racionalidad (p < 0,076), el conflicto cognitivo (p <0,01) y la

flexibilidad cognitiva (p < 0,015) (Pedraja & Rodriguez, 2009).



24

Posteriormente, en el afio 2010, a través de la Universidad del Bosque, se adelantd un anélisis
del proceso de toma de decisiones, vision desde la pyme y la gran empresa de Barranquilla,
teniendo como objeto realizar comparaciones entre los dos tipos de empresas en relacién con la
estructuracién de sus procesos decisorios, dentro de un punto de vista descriptivo, definiendo
inicialmente la toma de decisiones, y explicando brevemente cada uno de los modelos utilizados
dentro de las organizaciones. De igual forma, exponen los resultados obtenidos en encuestas
realizadas a una muestra de 77 empresas PYMES de la ciudad de Barranquilla, en las cuales se
percibe una alta tendencia a utilizar la intuicion y la experiencia del tomador de decisiones como
herramientas fundamentales para resolver problemas. Logrando identificar por las respuestas
obtenidas, la necesidad de contar con modelos de simulacién que contribuyan o aporten
informacion que les permita tener méas certeza a la hora de tomar un curso de accion ante una
situacion problematica. Por ultimo, plantearon dos modelos de toma de decisiones para la gran
empresa, utilizando el andlisis por conglomerado y el andlisis factorial, basados en los resultados
de una segunda encuesta aplicada a 51 empresas ubicadas en la misma ciudad, lo cual permitié

identificar dos modelos para las grandes empresas de la ciudad (Cabeza & Mufioz, 2010).

Mas adelante, en el afio 2016, la Universidad Centro Occidental Lizandro Alvarado,
Venezuela, adelanta la investigacion Toma de decisiones y estilo de liderazgo: estudio en
medianas empresas, a través de la cual, usando una metodologia cuantitativa, buscaron evaluar la
relacion entre el estilo de liderazgo y el proceso de toma de decisiones. Medido esto ultimo a
traves de la variable de disefio organizativo: centralizacion. Para la investigacion aplicaron un
cuestionario estructurado a una poblacion de medianas empresas del estado Lara en Venezuela.

De los resultados alcanzados, se concluyeron que existe una relacion entre el estilo de liderazgo
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de la alta gerencia y el proceso de toma de decisiones estratégicas y operativas, demostrando que
frente a las primeras no necesariamente la presencia del lider transformacional implica una
descentralizacion en la toma de decisiones, situacion que si ocurre cuando se trata de decisiones

operativas (Zapata, Sigala, & Miralba, 2016).

Sin embargo, a nivel local, se han adelantado varias investigaciones relacionadas con el
concepto de toma de decisiones, en la que se puede mencionar, la investigacion en el afio 2016,
por la Universidad Francisco de Paula Santander, Ocafia, sobre la toma de decisiones en
empresarios exitosos sin estudios universitarios, “analisis de tres casos”; investigacion con un
enfoque cualitativo, la cual busco estudiar a profundidad el proceso de toma de decisiones en
este tipo de empresarios, recolectando la informacion a través de la entrevista en profundidad,
concluyendo que los empresarios consideran que la experiencia es producto de la préactica, del
tiempo, de la gente, del liderazgo, de la capacidad de correr riesgos, etc., en pocas palabras, la
experiencia es un acto de la vida y un valor agregado del tiempo a través de los experimentos,
hazafias, recuerdos y detalles por parte de la familia, por tanto, es necesario integrar todas las
circunstancias, errores y logros para tener la habilidad de controlar las premisas que siempre deja

una toma de decision (Pacheco, 2016).

Por su parte, para el afio 2017, se realiza un estudio sobre la “aproximacion al proceso de
toma de decisiones en las empresas de transporte urbano de pasajeros de Ocafia, Norte de
Santander”, mediante el cual el autor logra indagar sobre las principales actitudes,
comportamientos y habilidades cognitivas involucradas en la toma de decisiones; como también

sobre el uso de herramientas gerenciales existentes en el mercado tecnoldgico actual. Con esta
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investigacion cualitativa, se evidencio una ligereza en la asuncion del proceso de toma de
decisiones, de lo que se desprenden una serie de actitudes y comportamientos que asientan una
fuerte tendencia a la inactividad; en la medida que se continte buscando fines econémicos, sin la

conciencia requerida para diferenciarse y perseguir objetivos de futuro (Vergel, 2018).

Como puede observarse, a la fecha, no se han adelantado estudios que permitan realizar un

comparativo en el proceso de toma de decisiones en empresas publicas y privadas.
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Capitulo 3. Disefio metodologico

3.1 Tipo de investigacion

Se realiz6 una investigacion de tipo comparativo, pues tuvo como objeto lograr la
identificacion de diferencias o semejanzas (Hurtado, 2000), en el proceso de toma de decisiones
en las empresas estudiadas ante cualquier situacion que se les presente; de igual manera, tuvo
implicita una investigacién descriptiva, cuyo propdsito consistio en describir cdmo es y cémo se
desarrolla el proceso de toma de decisiones, realizando una caracterizacion en las empresas
sometidas al andlisis, caso multiple, mediante la recoleccion de informacion, lo cual coincide con
la postura de (Hernandez, Fernandez, Mendez, Baptista, & Mendoza, 2014), quien afirma que en
un estudio descriptivo se busca especificar las propiedades, las caracteristicas, y los perfiles de
las personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenébmeno que se someta a

un analisis (Hernandez, Fernandez, Mendez, Baptista, & Mendoza, 2014)

Asi mismo, la investigacion estuvo enmarcada bajo un enfoque cualitativo, teniendo en cuenta
que se utilizé la recoleccion y analisis de los datos para responder a la pregunta de investigacion,
describiendo, comprendiendo, interpretando y comparando los fendmenos a traves de las
percepciones y significados producidos por las experiencias de los participantes (Hernandez,

Fernandez, Méndez, Baptista, & Mendoza, 2014).



3.2 Seguimiento metodologico del proyecto

Tabla 1

Seguimiento metodoldgico del proyecto
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Categorizacion

Objetivo Categoria Subcategoria Detalle
Determinar los factores Identificacion de los Identificar los factores
individuales o factores importantes que inciden en el proceso
personales, y Elementos inciden en el proceso de de toma de decisiones

organizacionales que
tienen en cuenta los
directivos en el
proceso de toma de
decisiones en las
empresas publicas y
privadas.

sobresalientes
participantes en
la toma de
decisiones

toma de decisiones

Descripcion de los factores

participantes en la toma de
decisiones

organizacionales

Identificar las
habilidades existentes
en los directivos

Caracteristicas
del decisor en la
toma de

Reconocimiento y
descripcion de las
habilidades cognitivas

Explicar como las
capacidades del
decisor impactan en el

involucrados en la decisiones existentes en la toma de cumplimiento de los
toma de decisiones de decisiones. objetivos de la

las empresas organizacion, a través
estudiadas del proceso decisorio.
Establecer similitudes  Proceso Diferencias y semejanzas Determinar si existen
y diferencias en la decisorio en factores comunes en el
toma de decisionesen  empresas proceso de toma de
las empresas objeto de  puablicas y decisiones dentro de
estudio, en el momento privadas empresas publicas y

de resolver cualquier
situacion presentada

privadas de la ciudad
de Ocafia

Nota: Autor del proyecto

3.3 Poblacion

La poblacion objeto de estudio estuvo conformada por el gerente del Hospital Emiro Quintero

Caniizares, el director de la Universidad Francisco de Paula Santander Ocafa, El gerente de la

Clinica la Torcoroma y el director ejecutivo de la Cooperativa de ahorro y Crédito Crediservir, la

cual corresponde a dos empresas del sector publico y a dos empresas del sector privado de la

ciudad de Ocafa Norte de Santander, para un total de cuatro empresas estudiadas.
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Tabla 2
Relacion de gerentes y/o directores
Nombre Cargo
Director Universidad Francisco de Paula
Santander Ocafia

Edgar Antonio Sanchez

Jairo Pinzon Lopez Gerente Hospital Emiro Quintero Cafiizares
Jests Ramon Duefias Vergel Gerente Clinica Nuestra Sefiora de Torcoroma
Gerente (E) Cooperativa de Ahorro y Crédito

William Barbosa Duran . -
Crediservir

Nota: Autor del proyecto

3.4 Muestra

De acuerdo con las caracteristicas y el nivel de los ejecutivos, de la poblacion a estudiar, se
tomo una muestra por conveniencia, debido a la facilidad del acceso a la informacion, para lo
cual se establecié como unidad de analisis el proceso de toma de decisiones, y se definié como

unidad de informacion a sus gerentes y/o directores.

3.5 Técnicas e instrumentos de recoleccion de la informacion

Teniendo en cuenta que la recoleccién de datos esta orientada a promover de un mayor
entendimiento de los significados y experiencias de las personas (Hernandez et al., 2014), previa
revision documental, la técnica que se utilizo fue la entrevista a profundidad, la cual fue aplicada
a los gerentes y/o directivos de las empresas, empleando como instrumento la guia de la
entrevista, compuesta de preguntas referentes con el tema de investigacion, las cuales fueron
formuladas a los entrevistados, para obtener la informacidn requerida (Rojas, 2002), no obstante,
por tratarse de una entrevista a profundidad, es importante sefialar que dicha guia sirvié como
referente, sin embargo, se sigui6 el modelo de una conversacion entre iguales, y no de un

intercambio formal de preguntas y respuestas, dirigidas hacia la comprension de las perspectivas
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que tienen los informantes, respecto de sus vidas, experiencias o situaciones , tal como lo

expresan con sus propias palabras (Taylor & Bogdan, 2002).

Para la elaboracion del instrumento, previamente realizada la revision bibliogréfica, y marco
tedrico, también se tomd como guia, entrevistas realizadas en estudios similares tales como: “La
toma de decisiones en los directivos de primer nivel en las entidades financieras de la ciudad de
Ocafia” (Reyes, 2016), y “Analisis de los factores que intervienen en la toma de decisiones de

los administradores dentro de las organizaciones” (Almaraz, 2007).

3.6 Andlisis de la informacién

Una vez disefiada y realizada la entrevista a los gerentes y/o directivos de las empresas a
estudiar (recoleccion de datos), la informacidn obtenida fue transcrita de manera completa, para
posteriormente ser revisada y clasificada de acuerdo con las respuestas de los entrevistados,
organizando las unidades, categorias, temas, y buscando comprender el contexto que rodeaba los
datos recolectados, cuyo analisis contribuyé al desarrollo y cumplimiento de los objetivos. Esto,
basados en la estructura planteada por Hernandez et al. (2014): “Recolectar los datos, revisar
todos los datos (material inicial y adicional), organizar los datos e informacion, preparar los
datos para el andlisis, agrupar en categorias, en temas y patrones, relacionar las categorias,

ejemplificar temas, patrones y relaciones con unidades de analisis” (p. 423).

Siendo asi, se distinguen dos categorias, la primera se refiere a la identificacion de los

elementos sobresalientes participantes en la toma de decisiones de acuerdo con lo relatado por el
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experto entrevistado. De esta categoria se lograron extraer los factores individuales y
organizacionales que resaltan dentro de los directivos de las empresas publicas y privadas en el

proceso de toma de decisiones.

La segunda categoria esta relacionada con todas las expresiones del entrevistado, a través de
la cual se lograron identificar habilidades involucradas en el proceso de toma de decisiones.
Mediante el anélisis de esta categoria, se identifican las habilidades tanto en empresas publicas,
como en las privadas, y se construye lo que se puede denominar como una caracterizacion del

directivo en las empresas de Ocafia, relacionadas con el proceso de toma de decisiones.

Posteriormente, se compararon todos los hallazgos derivados de la investigacion, de tal
manera que permitieran mostrar las similitudes y diferencias en la toma de decisiones en las

empresas estudiadas, en el momento de resolver cualquier situacion presentada.
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Capitulo 4. Resultados

En el presente capitulo se exponen los resultados derivados de la investigacion sobre el
proceso de toma de decisiones en el grupo de cuatro empresas, escogidas entre las mas
representativas de la ciudad de Ocafia, dos de ellas pertenecientes al sector publico, y dos al
sector privado, asi mismo, subclasificadas dentro del sector salud, educacién y financiero; en
primer lugar, se presenta una sintesis de las categorias definidas y las subcategorias halladas a
partir de la aplicacion de la entrevista, las cuales permiten identificar elementos claves
establecidos dentro los objetivos para su respectivo analisis, tales como factores individuales y
organizacionales, asi como también las habilidades como tomador de decisiones existentes en los

directivos entrevistados.
Seguidamente, se comparte un analisis descriptivo de los factores y habilidades encontradas
dentro del proceso de toma de decisiones de las empresas estudiadas, que permite establecer

similitudes y diferencias en el momento de resolver cualquier situacion presentada.

4.1 Sintesis de las subcategorias identificadas

Tabla 3
Sintesis de las subcategorias
Resultados
Objetivo Categoria Subcategoria Hallazgos

Determinar los - Comunicacion
factores individuales o - Confianza en el equipo
personales, y de trabajo
organizacionales que - Valores corporativos
tienen en cuenta los - Compromiso
directivos en el - Liderazgo

proceso de toma de - Experiencia




Tabla 3. Continuacién

decisiones en las
empresas publicas y
privadas.

Elementos
sobresalientes
participantes en
la toma de
decisiones.

Identificacion de los
factores importantes
que inciden en el
proceso de toma de
decisiones.

Descripcion de los
factores participantes
en la toma de
decisiones.

- Conocimiento del
entorno

- Regulaciones

- Objetividad

- Preservacion de bienes
- Recursos

- Asesoramiento

- Servicio

- Vision

- Viabilidad

- Tiempo — oportunidad
- Nivel de incertidumbre,
riesgo

- Nivel de importancia de
la decision

- Intuicion

Identificar las
habilidades existentes
en los directivos
involucrados en la

Caracteristicas
del decisor en la

Reconocimiento y
descripcion de las
habilidades cognitivas

- Habilidades
descriptivas: Describir,
resaltar, enumerar.

- Habilidades analiticas:
Analizar, medir,
clasificar, comparar.

- Habilidades criticas:

- toma de existentes en la toma Apreciar, elegir, evaluar,
toma de decisiones de - L U R
decisiones. de decisiones. justificar, discutir,
las empresas . .
. discernir.
estudiadas.
- Habilidades creativas:
Disefiar, detectar
problemas, redefinir,
aplicar imaginacion,
cambiar.
- Modelos para el proceso
Establecer similitudes decisorio.
y diferencias en la
toma de decisiones en  Proceso - Tipo de decisiones
las empresas objeto de  decisorio en Diferencias y segun estructura y
estudio, en el empresas semejanzas condiciones en las que se
momento de resolver  publicas y toman.
cualquier situacion privadas.

presentada.

- Tipos de pensamiento:
Sistema 1y Sistema 2.

Nota: Autor del proyecto
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EMPRESAS PUBLICAS EMPRESAS PRIVADAS

Figura 2. Factores determinantes en el proceso de toma de decisiones
Fuente. Autor del proyecto

4.2 Analisis descriptivo

Buscando facilitar el analisis de la informacion obtenida, y obedeciendo a efectos de
confidencialidad y calidad de la misma, se procedi6 a agrupar y a nombrar las empresas como 1,
2,3, 4; donde la 1y 2, hacen referencia a las empresas publicas, y la 3 y 4, a las empresas

privadas respectivamente.
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4.2.1 Factores individuales y organizacionales tenidos en cuenta por los directivos en el
proceso de toma de decisiones. Dando inicio al analisis, se logra evidenciar que cada experto
entrevistado es altamente consciente de la gran importancia del proceso de toma de decisiones en
sus organizaciones, definiendo éste como un acto de suma responsabilidad, coherencia y
determinacion. Es asi, que, de acuerdo con las respuestas entregadas, se pudo observar que
existen muchos factores los cuales son tenidos en cuenta a la hora de tomar una decision,

existiendo gran coincidencia en la mayoria de éstos.

Entre los factores identificados se encuentra la comunicacién. Si bien es cierto, todos
coinciden que, para obtener mejores resultados, se debe contar con un excelente equipo de
trabajo, capaz de aportar ideas y acatar indicaciones para el alcance de los objetivos
organizacionales, y nada de esto se puede lograr, cuando no existe una buena comunicacion. Para
la mayoria de los gerentes, la capacidad de escucha es fundamental, de tal manera que exista
claridad en la informacion, generando una comunicacion asertiva que permita enriquecer las

herramientas a la hora de tomar decisiones.

Viéndolo del mismo modo, la confianza en el equipo de trabajo es otro de los factores
encontrados; “cuando todas las ruedas giran hacia la misma direccion, se logra llegar mas lejos”;
para los expertos entrevistados contar con personas idoneas, con sentido de pertenencia, crea la
seguridad de que cualquier decision que se tome, va a contar con el respaldo para su ejecucion,
sea equivocada o no, permita tener la certeza que se realizo un proceso de la mejor manera,
orientados bajo unos valores corporativos, que vienen siendo otro de los factores claves al tomar

decisiones. Como ejemplo claro, para la empresa 3 valores como proteccion del medio ambiente,
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confianza, honestidad e innovacion, prevalecen a la hora de elegir cualquier alternativa de
solucidn ante situaciones presentadas. Para las empresas 1y 2, las decisiones que se tomen no
pueden afectar el bien organizacional o institucional, razén por la cual tienen presente su codigo

de ética, al igual que las empresas 3 y 4.

Siguiendo con la misma linea, el compromiso es otro de los factores hallados en las cuatro
empresas estudiadas, compromiso consigo mismo como tomador de decisiones y como persona,
y un gran compromiso con la comunidad por la que todos trabajan dia a dia. Son conscientes que
las decisiones que se tomen deben ir en pro del crecimiento personal, organizacional y

comunitario, por tanto, deben ser encaminadas hacia ello para dar cumplimiento.

Como otro factor se identifica el liderazgo, independiente de ser definido como una habilidad
gerencial, con su estilo democratico o participativo, entra a ser constituido como un factor. El
tener en cuenta las opiniones del equipo de trabajo, para los gerentes, ayuda a tener ideas mas
claras que facilitan en la mayoria de los casos, la generacién de alternativas para elegir la que se
considere la mejor. Tal es el caso de la direccion de la empresa 4, su gerencia, “es una gerencia
de puertas abiertas” donde hay reciprocidad, y cada sugerencia o critica, es recibida, a sabiendas

que pueden ser de gran aporte a la consecucion de los objetivos.

Por su parte, la experiencia fue hallada como factor relevante. Teniendo en cuenta que los
expertos entrevistados, tiene una trayectoria entre 4 a 25 afios ejerciendo como directivos de las
empresas estudiadas, 0 en otros escenarios; los cuatro coinciden que este factor es pieza clave en

el proceso de toma de decisiones en cada una de sus organizaciones; ésta les permite observar
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tendencias, y familiarizarse con situaciones y procesos, que pueden llegar a facilitar la toma de
decisiones sirviéndoles como base, aunque no todos los casos sean iguales, ya que se mueven en

un entorno altamente cambiante.

Asi mismo, al hablar de lo que rodea la empresa, se identifica otro factor: el conocimiento del
entorno; los decisores entrevistados, estan informados y en constante monitoreo de lo que sucede
en el entorno tanto interno, como externo, para poder decidir de manera balanceada, pues esto
influye significativamente, y de su conocimiento, se garantiza que los resultados sean oportunos,

y estén a la vanguardia de las tendencias para minimizar la incertidumbre.

De igual manera, dentro del entorno se encuentra otro factor importante en el proceso de toma
de decisiones, y se trata de las regulaciones. Este factor incide profundamente en las empresas 1
y 2; cada decision que se tome debe ser en concordancia con las exigencias legislativas por parte
del gobierno; por ejemplo, los entrevistados hacen referencia a que en cualquier momento se
expide una nueva ley o decreto que pueden llegar a cambiar el curso normal que se venia
manejando, y como entidades gubernamentales cominmente, solo queda acatarlas, razén por la
cual las decisiones a tomar deben orientarse con dichas legislaciones. Por su lado, en las
entidades 3 y 4, se toman acciones en relacion con los principios y las normas, y soportadas en

los procesos establecidos, pues tampoco son ajenas a dichas regulaciones.

Por otra parte, otro factor resultante es la objetividad. Para las empresas 1 y 2, en su proceso

de toma de decisiones, debe existir este factor, resaltan que todas las alternativas elegidas para
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determinadas situaciones, deben ser buscando el bien comdn y no intereses particulares, siempre

observando la realidad tal cual se presenta.

Asi pues, continuando con el analisis se evidencia otro factor, y se trata de la preservacion de
bienes, visto con mayor influencia en las empresas 1y 2, dado que se trata de bienes del estado
al servicio de la comunidad, y dependiendo de la decision que sea tomada, se puede crear una
afectacion positiva o negativa en éstos, convirtiéndose la tltima, en un gran problema; por tal
razon, cada proceso debe ser analizado cautelosamente incluyendo este elemento como recurso,

evitando al maximo atentar contra los mismos.

De igual forma, al hablar de recurso, por consiguiente, se identifica otro factor. En este caso,
todos los expertos entrevistados coinciden que se trata de uno de los factores mas relevantes en el

proceso de toma de decisiones.

En este factor se discriminan todo tipos de recursos: humanos, materiales, financieros y

tecnoldgicos, los cuales son tenidos en cuenta para poder tomar y ejecutar una decision.

Por lo que se refiere a conocimientos, naturalmente es bien sabido, que por mas titulos
académicos que se obtengan, o experiencia que se gane, existiran temas que no pueden ser muy
comunes para los decisores, entonces, aparece otro factor, y hace referencia al asesoramiento.
Este factor fue comun en las cuatro empresas entrevistadas, para sus directivos, cada vez que una

decision pueda presentar algin grado de dificultad, o en otras palabras, “se salga de las manos”,
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consultan con su equipo de asesores, 0 pares, quienes a través de sus conocimientos o

experiencias, logran orientar el curso de accion a seguir, brindandoles seguridad en el proceso.

De igual modo, se logra identificar otro factor, y en este caso se hace mencion al servicio;
para todas las empresas estudiadas, éste constituye su razon de ser, por lo tanto, cada decision
que se tome debe garantizar la no afectacion del mismo, y en su defecto esté orientado a prestarlo

con calidad, de tal manera que satisfaga a clientes internos y externos.

Si bien es sabido, cada empresa tiene una vision hacia la cual se enfoca, por ese motivo, para
los expertos entrevistados, ésta se constituye en otro factor importante en cuanto a decidir se
trata, para ellos es importante solucionar y encaminarse hacia la consecucién de la misma,

asegurandose de ir resolviendo y desempefiandose, sin desviarse de su norte.

Luego entonces, cuando de escoger entre varias alternativas se trata, la viabilidad se
constituye como otro factor. Para la empresa 1, en cada ocasion cuando se requiera elegir una
alternativa, se escoge la que promete obtener el resultado mas acertado conforme a las
circunstancias que lo rodean. Por tal razon, dentro de este factor, se identifican otros muy tenidos
en cuenta, y se trata del tiempo — oportunidad; tal como coincidieron todos los expertos
entrevistados, muchas de las decisiones deben tomarse de inmediato, como hay otras que gracias
al tiempo que éstas otorguen para realizarse, permiten efectuarles una valoracion méas profunda,
esto altamente relacionado con el factor de oportunidad para cumplir o responder a las

situaciones en el tiempo establecido.
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De otra parte, con el mismo grado de importancia, en los cuatro directivos entrevistados, se
identifican el nivel de incertidumbre y el riesgo como factores importantes, todos coinciden que
cuando no es muy claro lo que puede ocurrir, requieren de buscar asesorias que puedan fortalecer
la escogencia de la alternativa con sus sugerencias; tal es el caso de la empresa 3 quien cuenta
con un area de riesgos como staff a quienes convocan para consultas y si las opciones analizadas
conllevan a una pérdida esperada que pongan en riesgo la entidad, se desechan de inmediato; no
obstante, sefialan que también pueden enfrentarse a riesgos los cuales asumen al decidir, siempre

preservando el bien institucional.

A pesar de que cada decision que se tome es importante para las organizaciones, unas lo son
en mayor grado que las otras, de esta definicion dentro de las empresas estudiadas, se halla el
factor nivel de importancia de la decisién, sus directivos sefialan que sus organizaciones cuentan
con una planeacion estratégica y se enfocan en la prestacion de un servicio de calidad, razén por

la cual, toda decision que se tome debe estar direccionada bajo estos conceptos.

Entre tanto, en la empresa 4 se identifica otro factor y consiste en la intuicién, para su
directivo, dicho factor es bastante util al cual llama “sexto sentido”, y en su caso le ha permitido
alcanzar resultados esperados, argumenta que son corazonadas que le indican qué hacer y a las
cuales tiene en cuenta; caso contrario para la empresa 3, sefiala que la intuicion ayuda si ésta va
acompariada de la experiencia, si no seria un gran riesgo contemplarla. Para las empresas 1y 2,
aunque respetan que sea una herramienta valida para otros decisores, poco deberia emplearse,

porque segun ellos en el proceso decisorio se debe ser muy objetivos y actuar con exactitud.
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4.2.2 Habilidades identificadas en los decisores. En otro orden de ideas, el tiempo que se
tiene en la empresa, permite conocer con mayor profundidad a la misma con relacion a todos sus
entornos, tanto internos como externos, y esto influye significativamente en el desarrollo de
habilidades para la toma de decisiones, ademas de las que ya se posean; por tanto, con relacion a
los objetivos de la investigacion, mediante las entrevistas realizadas a los directivos de las
empresas, como tomador de decisiones, se logré identificar varias habilidades existentes en los

Mmismos.

Es importante resaltar que los expertos entrevistados se consideran buenos tomadores de
decisiones tanto en lo personal como en lo laboral, pues han logrado alcanzar sus objetivos, sin
ser ajenos a equivocarse, pero siempre con el &nimo de reconocer, evaluar y retroalimentarse
para su crecimiento, por tanto, en los procesos decisorios de las empresas publicas y privadas

estudiadas al identificar una situacion cada uno de sus decisores emplean sus habilidades:

Descriptivas, dentro de las que sobresalen:

e Describir. “Soy una persona con bastante autocontrol, con capacidades de planificar, de
negociar, y con un buen trabajo de liderazgo empresarial”, “Se socializa primero”

e Resaltar. “Diferenciar lo urgente de lo importante”, “las decisiones se toman de manera
reposada, es decir, de manera consciente, consecuente con el momento”

e Enumerar. “Revisar los estados financieros del dia anterior, ;cOmo amanecimos en cifras”,

“documentacién, informes, cifras”
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Analiticas, se destacan las siguientes:

e Medir: “Estar siendo vigilante de la ejecucion” “Revisar los estados financieros”. “revisar en
donde hay que ajustar o entrar a apoyar, para que los resultados esperados se logren de la
mejor manera”

e Clasificar. “Saber qué hacer, en qué momento”, “las decisiones dependen del area que sea”,
“si el tiempo lo permite, uno hace una valoracion de circunstancias”

e Comparar. “Estar haciendo los ajustes respectivos”, “haber coherencia entre lo que uno

piensa, lo que uno hace y mostrarlo con hechos”

Habilidades criticas, identificandose las siguientes:

e Apreciar. “Conectarse uno con muchisima gente”. “conozco todos los puestos”, “uno tiene
que escuchar, aprender a escuchar es un ejercicio, que le da la posibilidad de sopesar
diferentes puntos de vista”

e Elegir. “Entonces habréa que mirar que tan importantes son, si son fundamentales”, “poder
tomar una decision rapida en una situacion critica o dificil para poder lograr y cumplir el
alcance de dicha dificultad”

e Evaluar. “Estar haciendo seguimiento, de estar direccionando”, “estar siendo vigilante de la
gjecucion”, “acompaiio el proceso desde la toma de la decision hasta el objetivo alcanzado”,

“en estos momentos asi de crisis, es permanente estar tomando decisiones, de estar incluso re-

evaluando decisiones, estar re direccionando procesos”
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e Justificar. “Cuando se va a hacer alguna cosa grande, pues yo le digo, les muestro los
argumentos de lo que hay que hacer”, “se mira qué va hacer, como lo va a hacer, y eso esta
soportado por la sostenibilidad administrativa”

e Discutir. “Reuniones permanentes”, “acepto todas las recomendaciones, sugerencias del
personal”

e Discernir. “En un momento determinado, resulta importante solucionar, sin ir a perder la
vision que se tiene del proceso administrativo”, “las decisiones se toman siguiendo los

lineamientos establecidos”

Habilidades creativas, dentro de las que se hallaron:

e Disefiar. “Estar planeando” “tomar directrices”

e Detectar problemas. “Tener una vision amplia de cualquier situacion”, “uno tiene que estar
monitoreando el entorno, tanto interno como externo para poder tomar decisiones”, “para mi lo
que existen son situaciones que han cambiado los factores, entonces, estan generando
dificultades, y hay que desentrabarlas”

e Redefinir. “Estar haciendo los ajustes respectivos”. “aceptacion de los cambios, para adaptarse
aellos”, “se debe cambiar la decision tomada, porque se hizo mal o los resultados fueron
adversos, corregir rapido y a tiempo, para que los impactos negativos sean menores”. “me he
equivocado, y también las he reconocido, y me ha servido para mejorar y como
retroalimentacion”

¢ Aplicar imaginacion. “Concentrado en que es lo que se esta haciendo”, “estar generando

condiciones de adaptabilidad, a todo tipo de nuevos requerimientos”
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e Cambiar. “Estar haciendo los ajustes respectivos”, “pues estar justamente estar
retroalimentando todo el sistema”, “uno tiene que estar a la vanguardia de las tendencias”, “el
cambio es la constante, las cosas estdn cambiando, porque se presentan una serie de variables

internas y externas”, “el cambio es constante, los procesos varian y tenemos que adaptarnos de

manera rapida”.

4.2.3 Similitudes y diferencias en el proceso decisorio. De otra parte, de acuerdo con los
hallazgos que se han identificado, a continuacion, se realiza un breve tratamiento descriptivo de
forma global por tipo de empresas, es decir, entre las pablicas y las privadas, para poder
determinar las similitudes y diferencias en la toma de decisiones entre las mismas, y que no

fueron detallados en los resultados encontrados sobre los factores y habilidades:

Ninguna de las empresas 1,2, 3y 4, cuentan con un modelo para el proceso decisorio, por lo
tanto puede considerarse que a menudo toman decisiones de tipo no programadas, ya que
carecen de procedimientos, no las tienen estructuradas; de igual forma, el proceso lo hacen
elementalmente, analizando las circunstancias, planteando alternativas y eligiendo la que a su
parecer, consideren la méas pertinente; los decisores de todas las organizaciones estudiadas,
manifiestan que se apoyan en asesorias y en el trabajo en equipo para tomar decisiones,

principalmente cuando tienen mayor grado de complejidad.

Todos los directivos decisores coinciden en que la mayoria de las decisiones las toman en

condiciones de riesgo e incertidumbre, pues manifiestan que a pesar de que se realiza el proceso
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esperando dptimos resultados, se desconoce cudl pueda ser su resultado, por lo tanto, estan en
constante seguimiento para garantizar que llegue a feliz término.

Las empresas 1 y 2 buscan emplear un pensamiento lento, tratando sopesadamente y con
mayor detalle de elegir la alternativa, a fin de minimizar los riesgos, sin embargo, las empresas 3
y 4 emplean un pensamiento rapido, involucrando la intuicion y experiencia como factor
importante. En sintesis, por todo lo anterior, puede determinarse que son mas las similitudes que
las diferencias en el proceso de toma de decisiones entre las empresas publicas y privadas de la

ciudad de Ocafia.

4.3. Discusion

A través de este capitulo se mostrara detalladamente las principales relaciones y correlaciones
que se derivan del proceso decisorio en las empresas publicas y privadas de la ciudad de Ocafia,
realizandose un tratamiento descriptivo global de las organizaciones y sus directivos decisores,

que permiten determinar las diferencias y similitudes entre las mismas.

En este orden de ideas, y basados en las posiciones manifestadas en las entrevistas
desarrolladas a los gerentes de las empresas estudiadas, seran interpretadas con base a lo

establecido por autores representativos y trabajos a fines sobre la toma de decisiones.

Al respecto, se ofrece al lector un espacio libre para que, desde las diferencias de

pensamiento, pueda extraer de manera ecléctica las variadas posiciones frente al proceso de toma
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de decisiones, con el fin de adoptar factores que le puedan servir como herramienta frente a sus

propios procesos de decision.

4.3.1 Directivos y sus habilidades para decidir. En este enfoque se diagnosticaran las
caracteristicas concebidas como habilidades por los directivos durante el proceso decisorio, en

donde muchas apuntan a las tesis formuladas por los principales autores del tema en estudio.

El tiempo que el decisor tiene laborando en la empresa, le permite adquirir un conocimiento
profundo con relacion a todos sus entornos tanto internos como externos, influyendo de manera
significativa en el desarrollo de habilidades para el proceso de la toma de decisiones, aunado a la
preparacion académica con la que se cuenta, lo que le ayuda a enriquecer la experiencia,
caracteristicas que no tienen distincion entre éstos, independientemente de la naturaleza y el

sector econdmico al cual pertenezca la entidad.

Como cabeza de las organizaciones, los gerentes inician su jornada laboral por medio de
reuniones con los equipos de trabajo, constituido por los lideres o demés funcionarios de las
respectivas areas organizacionales, asi como clientes externos, siendo ésta una funcién comun
entre las empresas publicas y privadas; esto denota claramente que la teoria formulada por
(Barnard, 1938) es acertada, pues las personas se reunen en las organizaciones para en conjunto
alcanzar propdsitos que de manera individual no se podrian, contemplando de esta manera la
organizacion como un sistema social, dentro del cual, a medida que se van alcanzando los
objetivos individuales, se va cooperando para alcanzar los objetivos organizacionales. En efecto,

a través de estos encuentros, el decisor realiza seguimiento, direcciona, realiza ajustes, siendo
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vigilante de la ejecucién de las actividades planeadas y realizando retroalimentacion, a fin de
garantizar que las organizaciones como entes dindmicos, estén prestando sus servicios de manera

Optima.

Seguidamente o durante los encuentros de trabajo, el funcionario encargado de la toma de
decisiones, revisa cifras apoyandose en estados financieros del dia anterior, checando que todas
las areas y oficinas (segin corresponda) estén operando adecuadamente; se trata de decisores con
los procesos claros, con la confianza depositada en los equipos de trabajo, para lo cual ofrecen
una comunicacion abierta a la escucha de recomendaciones y/o sugerencias, que faciliten la toma
de decisiones; estos resultados concuerdan con lo descrito en el estudio: anélisis de los factores
que intervienen en la toma de decisiones de los administradores dentro de las organizaciones
(Almaraz, 2007), en el que se manifiesta que las organizaciones estan conformadas por
individuos que sostienen relaciones sociales interactivas, donde la comunicacion es un factor

primordial dentro de las partes, de la cual depende el procedimiento de la toma de decisiones.

De otra parte, cabe destacar que, el lider encargado de la toma de decisiones ejerce sus labores
atendiendo compromisos con la comunidad que lo formo personal y profesionalmente (como
retribucion a ello), buscando la prestacion de un servicio que ayude a contribuir con la
satisfaccion de las necesidades de toda una comunidad. Lleno de motivaciones, el tomador de
decisiones se caracteriza por hacer lo que le gusta, enfrentdndose a retos que segun ellos
terminan siendo complementarios a su labor, generando espacios que creen condiciones para su
vida personal y para la sociedad, pues en medio de sus actividades, busca ser una persona

ejemplar para la familia, amistades, compafieros de labor y todo su entorno en general,
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ofreciendo un servicio a todos esos grupos de interés y tratandolo de hacer de la mejor manera.
Asi mismo, no cabe duda que el amor por la profesion, detalla decisores con un gran sentido de
pertenencia que les garantiza una estabilidad laboral, y la consecucion de un reconocimiento por
la labor desempefiada, caracteristica que abarca en comun a los lideres de las empresas publicas

y privadas.

Ciertamente, puede creerse que para desempefiar el cargo de gerente y tomador de decisiones,
se debe estar formado en profesiones administrativas o afines, sin embargo, en las empresas
estudiadas se observa como éstas pueden ser direccionadas por funcionarios educados en otras
disciplinas, tales como docencia, medicina, derecho, entre otras; en este sentido, para ellos la
administracién como tal, surge como un requerimiento y una necesidad para dicho fin, asi pues,
independientemente, se apropian de una serie de conceptos que les permiten comprender que las
acciones una vez planeadas, ejecutadas, evaluadas y retroalimentadas, les determinan si
cumplieron o no con el proposito, concordando de este modo con lo afirmado en la investigacion
sobre la aproximacion al proceso de toma de decisiones en las empresas de transporte urbano de
pasajeros de Ocaria, Norte de Santander (Vergel, 2018), en el que se argumenta que se puede
reafirmar una mirada simplista de la administracion de empresas como profesion y en particular

de la toma de decisiones como proceso.

Adicional a ello, tal como se indic6 anteriormente, el ejercicio del dia a dia en el campo de
accion durante tantos afios, hace que se desarrollen muchas habilidades y se adquieran
conocimientos que fortalecen sus desempefios, convirtiéndose en personas con capacidad de

planificar, liderar y de obtener una vision amplia ante cualquier situacion; este resultado coincide
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con lo postulado por Simén en su texto de comportamiento administrativo, en el que muestra la
importancia de los habitos y la experiencia en la toma de decisiones, en el que ademas reconoce
que las decisiones actuales son el resultado de una serie de decisiones anteriores y reflejan un
patron de comportamiento que se ha adquirido en el transcurso del tiempo. Precisamente, es de
anotar que la experiencia y el conocimiento se complementan con buenas relaciones
interpersonales para un satisfactorio trabajo en equipo, y la aceptacion y adaptacion a los

cambios, que permitan continuar con la dindmica que exigen las organizaciones.

De acuerdo con su accionar, todos los decisores de las empresas publicas y privadas, se
consideran ser buenos en la funcion, por cuanto les ha permitido lograr objetivos, realizarse
personal y laboralmente, independientemente de los desaciertos, pero radicando la importancia
en reconocerlos, retroalimentarlos y mejorar. Indudablemente, la posicion de los entrevistados,
permite que se identifiquen como hombres administrativos, al alcanzar la satisfactoriedad con los

resultados obtenidos.

De lo anterior resulta que existen entre otras, habilidades como decisores claramente
identificadas por cada uno, entre éstas se destacan la de poder tomar una decision rapida en una
situacion critica o dificil, de igual manera el empoderarse de la decision elegida, brindando un
acompariamiento al proceso desde que sea tomada, hasta el objetivo alcanzado, permitiendo de
este modo, revisar que puede llegar a ajustarse y ofrecerle apoyo para un término satisfactorio;
cuando toman decisiones rapidas lo atribuyen a la experiencia.

En consecuencia de lo anterior, todos los decisores estan seguros de que las competencias del

personal con que se apoyan requieren basarse en sus habilidades al igual que el conocimiento,
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sumando la capacidad integral como persona, lo que resulta vital para el crecimiento y

sostenimiento de la empresa.

4.3.2 Factores que influyen el proceso de toma de decisiones en empresas publicas y
privadas. En este segundo enfoque, el estudio se centra en determinar factores involucrados por
los directivos al tomar una decisién, teniendo en cuenta que muchos han permitido acertar en las

mismas.

Durante el diario funcionamiento de las organizaciones, siempre se presentan situaciones que
deben ser resueltas, no obstante, unas presentan mayor prioridad dada su naturaleza, a las cuales
se les dedica mayor concentracion, razon por la cual el tomador de decisiones dentro del
desarrollo de su ejercicio, debe diferenciar lo urgente de lo importante. Estos conceptos se
encuentran claramente definidos por ellos, quienes, tomando como base lo establecido
estratégicamente en la organizacion, teniendo claro cuél es el norte a la hora de decidir (sin
perder la vision), siendo fiel a los valores institucionales, y del mismo modo, orientandose por
los objetivos por alcanzar a corto, mediano y largo plazo, definen a éstas, como situaciones

importantes.

Teniendo claro lo anterior, de otra parte, resulta facil diferenciar que hay situaciones que son
denominadas urgentes, debido a que se deben solucionar en el momento, porque ocurrieron de
manera imprevista, por diversos factores internos o externos, y que en la misma manera de las

importantes, no se pueden perder de vista, por tanto, debe darseles el tramite pertinente,



aplicando el conocimiento, la experiencia y demés herramientas, con el fin de garantizar la

continuidad y mantenimiento de la empresa, dependiendo del caso urgente que se presente.

Una pieza fundamental para el decisor es contar con un equipo de trabajo capacitado, lo que
significa que se requiere de una constante actualizacion de conocimientos por parte de los
mismos, lo que les permite crear una mayor adherencia a todos los procesos organizacionales;
para ello, cada empresa cuenta con el area de talento humano que se encuentra al pendiente de
los requerimientos de las demas areas, para brindar el apoyo correspondiente segun las

necesidades identificadas.

En las mismas condiciones, los decisores estudiados coinciden en que la experiencia es de
gran ayuda en el proceso decisorio en una organizacion, se requiere de pericia, destreza,
habilidades y competencias, que se van adquiriendo en el ejercicio del dia a dia; asi mismo, el
conocimiento de la empresa es determinante, sin desligar el conocimiento académico que brind

herramientas para facilitar la funcion.
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Por su parte, el factor de riesgo se convierte en uno de los de mayor importancia en la toma de

decisiones, por tanto, hay que analizar las posibilidades que existen para que pueda llevar a
cumplir el resultado final o al que se espera llegar. Las entidades publicas son cuidadosas al
tomar las decisiones porque ponen en riesgo bienes publicos, a diferencia de las privadas son

mas autonomas a la hora de decidir.
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4.3.3 Proceso de toma de decisiones: No hay mucha diferencia. Este tercer enfoque esta
orientado en identificar las similitudes y diferencias en las empresas publicas y privadas

relacionadas con el proceso de toma de decisiones.

Los decisores de las empresas estudiadas son conscientes que el alcance de los objetivos
establecidos y el éxito de la organizacion en las diferentes areas y aspectos, dependen de las
decisiones que se toman; éstas se realizan todo el dia, hacen parte de un qué hacer permanente,
inmersas en todo tipo de actividad, es asi que se tiene claro que se toman decisiones en lo
personal, que repercuten en lo laboral o viceversa, siempre buscando resultados satisfactorios,
por tanto, de ahi se deriva la importancia del saber qué hacer, en qué momento, creando una
coherencia entre lo que se piensa, lo que se dice y lo que se hace frente a cualquier circunstancia;
igualmente, se debe tener bien claro si la alternativa elegida, va a ser funcional y brinde
sostenibilidad a la empresa, teniendo en cuenta que los impactos esperados de la decision,

pueden ser diferentes a los inicialmente contemplados.

Tal como se ha mencionado, la toma de decisiones es justamente un acto de mucha
responsabilidad, ponderacién y equidad, la cual debe ser pertinente con el momento en el que se
vive, y fundamentada en los principios e intereses organizacionales, por encima de cualquier
interés particular; es decir, si la norma ha establecido que hay una voluntad general a ella, a ésta
se le debe el qué hacer, derivandose de este modo su importancia; cabe sefialar, que en la medida
en que los decisores son responsables de un proceso concordante con un contexto y a dichos
principios de la entidad, se garantiza la sostenibilidad administrativa y financiera de toda

organizacion, principalmente en las empresas de naturaleza publica, a las que se le ejerce un
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mayor control publico y estan mayormente reguladas que las empresas privadas, quienes tiene
maés autonomia a la hora de decidir. Dicho resultado es coherente con lo mencionado en el
capitulo “decision making in public organizations” que enuncia que las organizaciones publicas
y sus lideres a menudo estan sujetos a un mayor escrutinio publico, a medida que los medios de
comunicacion, los grupos de interés y otros se sientan autorizados a revisar y criticar sus

actividades y decisiones. (Rainey, Ronquillo, & Avellaneda, 2010)

No teniendo certeza de los resultados esperados al tomar una decision, tal como lo plantea
Simon en la racionalidad limitada, los decisores se definen como funcionarios que buscan
viabilizar a través del ejercicio las necesidades planteadas por la organizacion, siendo
conscientes y consecuentes, sin perder el punto de vista del equipo de trabajo, cuya democracia
ligada a una alta capacidad de escucha, aporte a la escogencia de una decision adecuada en cada

momento, sean las mejores o no, le pueda servir a la entidad, siempre buscando el bien general.

De otra parte, el cambio es la constante, en medio de variables internas y externas, por lo
tanto, las empresas deben ser entes dinamicos pendientes del devenir respecto a esas variables de
trabajo, por tal motivo, el estar generando condiciones de adaptabilidad de manera rapida a ese
tipo de nuevos requerimientos, hace parte de una actividad del decisor, pues en su diaria labor, es
permanente estar tomando, re-evaluando, re-direccionando y ajustando decisiones para buscar la

pertinencia en todo momento.

Desde el punto de vista de los decisores, consideran que una empresa se mantiene por mucho

mas tiempo que otras, gracias al ejercicio de un buen proceso administrativo, acompafiado de
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persistencia, dedicacion, apoyo, coordinacion e integracion entre las reas, lo que redunda en
tomar decisiones acertadas, enmarcandose en ser proactivos y no reactivos, para evitar estar
corrigiendo, sino por el contrario, tener un direccionamiento para que haya un desarrollo, en el
que todos se encuentren involucrados; concordando con el postulado que define a la toma de
decisiones como el nucleo de la administracion de las organizaciones (Simon, 1962); en el
mismo orden de importancia, es de resaltar que los valores corporativos con los que se cuentan,
citando la proteccion del medio ambiente, la confianza, honestidad e innovacion, ligado a un
cddigo de ética aprobado, conocido y publicado en cada una de las empresas, prometen 6ptimos

resultados cuando de decidir se trata.

Ahora bien, al decidir, el tomador de decisiones tiene en cuenta diversos aspectos; antes que
nada, que la decisién tomada no afecte las diferentes circunstancias que rodean la situacion y se
pueda mantener una estabilidad en el entorno, tanto las empresas publicas, como las privadas
preserven el bien institucional que se refleje en la prestacion de un buen servicio a la comunidad,
maxime que, en las sociedades modernas, las organizaciones deben realizar importantes

funciones sociales. (Rainey, Ronquillo, & Avellaneda, 2010)

Desde otro plano, de acuerdo con la complejidad de la decision a tomar, se tiene en cuenta las
sugerencias de las diversas areas involucradas cuyos lideres actian como asesores, aprovechando
la experiencia y conocimiento de este equipo colaborador, basandose en documentacion,

informes y cifras, que ayuden a mitigar el riesgo de la decision tomada.
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Dentro de las decisiones que se toman hay unas que presentan mayor grado de dificultad que
las otras, no obstante, el decisor se ajusta a los principios de la norma, los cuales establecen el
area de interés de todos, cuando este criterio es tenido en cuenta, resulta més fécil la escogencia
de las alternativas de solucién; para los gerentes objeto de estudio, la carga emocional debe estar
por encima del compromiso de poder desarrollar las circunstancias, como la organizacion lo

prevé.

Al mismo tiempo, manejar la tranquilidad en situaciones dificiles es un factor indispensable;
es asi que trayendo a colacion un ejemplo del caso, si se presenta la necesidad de dar por
terminado el contrato laboral a un trabajador porque posiblemente no hay recursos, en este caso
se podrian involucrar sentimientos; pero si por el contrario, se trata de un trabajador que no retne
las competencias por las cuales se contrato, se hace de manera tranquila a sabiendas que carece
de compromiso. Este tipo de decisiones pueden catalogarse como dificiles ante los decisores, no
obstante, se debe continuar; por lo demas, los otros tipos de decisiones hacen parte de la

dinamica de la organizacién, en las que en unas se gana y en otras se aprende.

Asi como hay decisiones que permiten tomarse con detenimiento, existen otras que deben
hacerse de manera rapida, al instante o de improviso; al respecto conviene decir que si el tiempo
lo permite, se hace una valoracion de circunstancias (aunque siempre se hace), pero evaluando
consultas a diversos asesores y teniendo en cuenta muchas variables. De igual manera, el riesgo
es uno de los factores en los que més se enfocan, por lo tanto, es indispensable realizar un previo
andlisis y enfrentarlo. Cuando repentinamente aparecen situaciones que deban atenderse de

inmediato, no quiere decir que el decisor caiga en la demora, pues en varios de los casos, ya
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muchas se toman acompariadas de la experiencia adquirida gracias a situaciones que hayan sido
abordadas anteriormente, y la tranquilidad de que se estén haciendo las cosas bien, soportadas

por los procesos establecidos.

Justamente, de acuerdo con lo mencionado si de elegir se trata, los tomadores de decisiones
estudiados prefieren realizar su labor empleando un analisis profundo de la situacion abarcando
todas las variables, sin caer en una demora por no tomar la decision a tiempo. En consecuencia,
las decisiones deben tomarse de manera sopesada buscando una integridad en el desempefio, de
manera consciente, consecuente con el momento, lo que implica que no se pueden descargar
emocionalmente, pues cuando exista angustia y carga emocional envolviendo las decisiones
puede generar estrés o presion que dificulta el proceso; si bien es cierto, existe una
impredecibilidad frente a los resultados, lo que puede generar cualquier tipo de tensién, pero se
trata de un manejo personal determinante, el cual fundamentado en los principios rectores de la
organizacion, ligado al compromiso misional y a la experiencia adquirida dia tras dia, brindan
tranquilidad, sin embargo, esto no significa que no se pueda caer en la equivocacion, el gran reto
es tomar decisiones calmadamente, apoyados en un gran equipo de asesores en conjunto, en

sinergia y desde cualquier enfoque, para tomar la decision que se considere mas adecuada.

El sentimiento de éxito al tomar una decision se experimenta cuando se obtiene el resultado
esperado, cuando se cumplen indicadores, de lo contrario se toma como un aprendizaje y se

procede rapidamente a corregir.
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Cada una de las empresas estudiadas, basadas en una planeacion estratégica, dan
cumplimiento y siguen un plan para su gestion llamado de desarrollo, en las empresas publicas
en torno a la cuales se deben tomar las decisiones; aqui vale la pena mencionar que ninguna de
dichas empresas maneja modelo alguno para tomar decisiones, lo que permite detectar que lo

hacen basados en su conocimiento y experiencia, apoyados en los diferentes lideres.

En otro sentido, bajo el concepto de problemas, el decisor no lo observa como tal, sino que lo
redefinen como situaciones que han cambiado debido a diversos factores, generando dificultades
y esta en sus manos dar solucion a los mismos, aprovechando cada capacidad de las cuales
requiere toda organizacion, para cumplir de manera oportuna, dando prioridad a la comunicacion
y revision de los factores que produjeron la situacion. Para tomar una decision, en ambos tipos de
empresas, se aborda el problema o circunstancia buscando soluciones, en las que se analizan
evitando que tampoco vaya a afectar otro proceso; el tipo de problemas influye en la toma de

decisiones.

Para generar alternativas creativas en el proceso de toma de decisiones, los decisores han
logrado construir grupos de lideres en las que se generan lluvias de ideas, dentro de las cuales se
escogen las que mas se ajusta, una vez se escuchen sus argumentos, basado en la imaginacion

para generar alternativas, en el proceso de toma de decisiones (Mendoza, 2020).

Al momento de tomar decisiones existen riesgos de perder, ganar o afectar la estructura de la
organizacion, por tanto el decisor realiza un diagnostico de la actividad, en las empresas publicas

apoyadas en juntas directivas, analizando el direccionamiento y determinando circunstancias que
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posiblemente estén cambiando y que los resultados sigan siendo los esperados, por tanto, a razon
de esto, se analizan los factores que dan origen: si se trata de factores internos, se procede a
monitorear, pero si por el contrario, son externos, se trata de proteger la organizacion para que al
enfrentar el riesgo y en el evento de llegar a ser impactados, lo sea lo menos posible, buscando
que las alternativas tengan un desarrollo pertinente y ajustadas a las circunstancias, lo que
implica que deben ser elegidas balanceadamente sin caer en el “juego de la ruleta” apostar a
ganar o a perder, es por este motivo que se enfatiza que el tomar decisiones es un acto de mucha

responsabilidad, méxime cuando se trata de bienes publicos que deben preservarse.

Cabe destacar que en las empresas privadas influye como estén estructuradas, cuando se trata
de empresas pequefias, se enfrentan al riesgo a la espera de los resultados por sobrevivencia, pero
cuando se trata de empresas grandes o medianas, en lo posible “el perder” no se contempla en el
proceso decisorio, motivo por el cual, si las opciones analizadas conllevan a una pérdida
esperada que ponga en riesgo la estabilidad de la empresa, es desechada de inmediato, sin
desconocer que existen otros tipos de riesgos que se asumen siempre cuando no afecten

negativamente.

Dependiendo de la situacion que se pueda presentar, hay decisiones, que deben tomarse de
inmediato, no obstante, si puede esperar un tiempo prudencial, los decisores prefieren hacerlo,
buscando obtener mejores resultados. En este aspecto, notoriamente se evidencia que los
sistemas de pensamiento planteados por Daniel Kahneman, no son descartables entre si, existen
momentos en los que puede utilizarse uno de los dos, segun sean las condiciones que deriven el

tipo de decision a tomar.
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Al escoger la alternativa que bajo su criterio creen corresponde a la mas pertinente, los
decisores de las empresas publicas y privadas, consideran que lo hacen basados y teniendo en
cuenta todas las herramientas, inicialmente en un equipo asesor compuesto por las diferentes
areas, asi como en cifras, informes y soportes; este hallazgo de la investigacion coincide con la
postura que expone que el individuo busca ser racional, aunque lo consiga de manera limitada,
pues identifica la situacion, escoge entre las alternativas, sin embargo, las consecuencias futuras

no pueden ser deducidas de manera completa, debido a su conocimiento limitado (Simon, 1962).

Como seres humanos se tiende a volver a emplear un mismo proceso cuando se obtienen
resultados satisfactorios, sin embargo, es certero afirmar que cada momento tiene sus
circunstancias y lo que fue véalido ayer, probablemente no sera valido al dia de hoy, por tanto, se
debe realizar un permanente anélisis de las circunstancias para tomar la mejor decision, pues no
existe garantia que lo que funcioné antes puede funcionar ahora, pues habran casos en que se
coincide, y otros en los que no, principalmente cuando se refiere a entidades publicas con una
administracion dindmica y proactiva; no obstante, todo depende de los cambios porque cuando se
presentan procesos persistentes, podrian tomarse los aciertos para practicarlos en una nueva

decision.

Durante el proceso decisorio, pueden presentarse interrupciones, cuando esto sucede, los
decisores de las empresas estudiadas, analizan la razon y el origen, brindando acompafiamiento y
de esta manera continuar con el proceso; precisamente esta posicion confirma que las decisiones

organizacionales pueden generar errores, cuando los entornos son muy inciertos, pero la
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importancia de la situacion radica en que cada error se constituye en un aprendizaje acerca del

problema y su posible solucion (Bonatti, et al., 2010).

Cuando se habla de sentimientos versus la razon, en la toma de decisiones, se opta por ser
objetivos; cabe sefialar, que se pueden presentar situaciones, en que como seres humanos
mueven sentimientos, pero se debe tener en primera medida la proteccidn de los intereses

organizacionales.

Al tomar decisiones, los decisores se apoyan en cifras estadisticas, indicadores institucionales,
informes de las areas, andlisis internos y externos, apuntando en ser lo mas precisos posibles al
decidir. Si existen muchas alternativas, se analiza cada una desde todos los enfoques, y se escoge
la que méas prometa obtener el resultado esperado. Este hallazgo obtenido de las empresas
publicas y privadas, se ajusta a la definicion del proceso decisorio como la escogencia entre
varias alternativas posibles dentro de la incertidumbre (Manrique & De Castro, 2019), la que
mejor se adapte para alcanzar los fines que se esperan. Esta idea se sustenta en lo expuesto por
(Simon, 1962), quien plantea la decision como el proceso de eleccion que lleva a la accién, en
otras palabras, debe conducir a que surja una accion efectiva que garantice una toma de decision

correcta.

Para las empresas publicas, la intuicion es un riesgo en el proceso, por tanto, el ingrediente
primordial, debe ser la razon, la objetividad y la exactitud, aun asi ni cuando falten abundantes
fuentes de informacion, mas que intuicion, hacen referencia a la experiencia, teniendo en cuenta

que cuando se trata de procesos permanentes a través del tiempo, se empieza a tener un contexto
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general de la empresa y su entorno, y ese desenvolvimiento va mostrando posibles tendencias
hacia donde se va a llegar o que puede pasar, entonces el decisor puede determinar el resultado
porque hay una serie de factores que se han venido manifestando; este resultado confirma que
muchas personas utilizan la intuicién para tomar decisiones, pero no lo expresan porque
necesitan racionalizar sus creencias, proyectarse ante los demés como racionales (Frantz, 2003).
Finalmente, en las empresas privadas, la intuicion podria emplearse en decisiones que no
impliquen riesgos de estabilidad, siempre y cuando de igual manera a las consideraciones de las
empresas publicas, vaya acompafiado por la experiencia; como puede notarse este tiene que ver
con lo planteado por Herbert Simon manifestando que la intuicion no es irracional, sino que esta
basada en conocimientos, vivencias y experiencias. Sin embargo, para las empresas privadas
pequefias, el decisor considera muy util la intuicion, a la que llama sexto sentido que le permite
percibir las situaciones, a la que muchas veces ha dedicado atencién, obteniendo buenos
resultados; en concordancia con Kahneman, plantea algo muy importante para cualquier persona
que toma decisiones, es decir cuando se debe confiar en nuestras intuiciones y cudndo no, como
aprovechar los beneficios del pensamiento lento y cdmo protegerse de los fallos mentales que

crean problemas (Chahin, 2016).
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Capitulo 5. Conclusiones

Para los decisores, el proceso de toma de decisiones se convierte en un qué-hacer permanente,
donde debe primar los intereses institucionales, ante los particulares, el cual debe garantizar la
sostenibilidad de la empresa en un entorno cambiante, fundamentandose en principios
personales, profesionales y organizacionales, por tanto, es saber qué hacer y en qué momento

hacerlo, teniendo coherencia entre lo que se piensa, lo que se dice y lo que se hace.

Los factores individuales y organizacionales identificados en las organizaciones estudiadas
son muy comunes, con la diferencia en que las empresas publicas estdn mas sujetas a control y
direccion por parte de los gobiernos, por tanto, deben cefiirse a sus legislaciones y regulaciones

en mayor proporcion que las empresas privadas, quienes tienen mas autonomia al decidir.

Independientemente de la profesion en la que se formaron los directivos de las empresas, el
arte de decidir ha sido afianzado a través de la experiencia de la labor del dia a dia, como factor
clave en el proceso decisorio. Asi mismo, ha sido fortalecido gracias a la existencia y adquisicion

de habilidades descriptivas, analiticas, criticas y creativas, durante el desarrollo de sus funciones.

El proceso de toma de decisiones en las empresas publicas y privadas de la ciudad de Ocafia,
tiene mayores similitudes que diferencias, realizan los mismos procedimientos, involucrando el
mismo tipo de personas. Del mismo modo, carecen de un modelo decisorio claramente

establecido que los guie en la toma de decisiones, pues en general, se basan en analizar la
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situacion, plantear y estudiar alternativas, y tomar la decision, eligiendo la opcion, que a su

parecer muestre ser la mas indicada.

Las decisiones de alto nivel tomadas en las empresas publicas y privadas, tienden a abrirse
mas a la participacion pluralista, quienes se apoyan en la experticia de los funcionarios de las
diferentes areas, juntas o comités en los que se encuentran organizados; de esta manera, obtienen

puntos de vista diferentes, que les permite generar una amplia lluvia de ideas para elegir.

Las empresas del sector privado de menor tamarfio de la ciudad de Ocafia, se basan
frecuentemente en la intuicion, factor que puede llevarlos a cometer errores, pero que en la
mayoria de los casos les permite obtener resultados favorables. Caso contrario sucede con las
empresas publicas y privadas de mayor tamafo, quienes reconocen que la intuicién puede

convertirse en un factor de riesgo al tomar decisiones.
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Capitulo 6. Recomendaciones

Dada la importancia de la toma de decisiones en todas las instancias tanto personales, como
organizacionales, los directivos de las empresas publicas y privadas de la ciudad de Ocaria,
deberan considerar la adaptacion de un modelo del proceso de toma de decisiones de los
planteados por diversos autores, que les brinde la posibilidad de mejorar y fortalecerse en la

labor como decisores.

De igual manera, es necesario adoptar factores involucrados en el proceso de toma de
decisiones por otras organizaciones que les haya resultados exitosos, y los cuales no estén siendo

tenidos en cuenta en el ejercicio de decidir.

A pesar que existen decisores que encuentran en la intuicion un elemento fundamental para
tener en cuenta a la hora de decidir, es primordial basarse en informacion mas certera, con bases
establecidas, con el proposito de disminuir el margen de error y/o equivocacion al tomar una

decision.

De otra parte, como una recomendacion para futuras investigaciones, podria consistir en
realizar una extension a este trabajo investigativo, desarrollando este mismo estudio, pero
incluyendo otros sectores econdmicos, para determinar si existen factores diferentes, o si en caso

contrario, tienen en cuenta los mismos factores hallados en la investigacion realizada.
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Asi mismo, de acuerdo con las limitaciones presentadas durante el desarrollo de este estudio,
para futuras investigaciones se recomendaria abarcar un mayor nimero de empresas, y Si €s
necesario, realizar entrevistas a otro tipo de decisores, bien sea subgerentes o gerentes de &reas,
para que, en el caso de no lograr contactar los directivos de alta gerencia, dicha situacion no

impida el desarrollo de la investigacion.
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Apéndice A. Guia de entrevista dirigida a los gerentes de las empresas estudiadas

Universidad Francisco de Paula Santander Ocafia
Facultad de Ciencias Administrativas y Economicas
MAESTRIA EN ADMINISTRACION

Objetivos:

1. Determinar los factores individuales o personales, y organizacionales que tiene en cuenta los
directivos en el proceso de toma de decisiones en las empresas publicas y privadas.

2. ldentificar las habilidades existentes en los directivos involucrados en la toma de decisiones
de las empresas estudiadas.

Perfil del entrevistado:

Persona responsable de la toma de decisiones para el funcionamiento y alcance de los objetivos
organizacionales de las empresas a estudiar, alto directivo, en este caso, Gerente y/director de las
empresas objeto de estudio.

Temas 0 preguntas:

Por tratarse de una entrevista a profundidad, no existe una guia estructurada de preguntas, sin
embargo, se pretende abordar temas relacionados con los objetivos de la investigacién, por
consiguiente, se tendran como guias, las preguntas formuladas, las cuales no implican un estricto
orden a seguir.

ENTREVISTA

Fecha

Hora

Lugar
Entrevistador
Entrevistado
Cargo

Generalidades
. Cuénteme: ;Cuanto tiempo tiene desempefiando el cargo?
. ¢ Qué lo motivo a laborar en esta empresa?
. Podria decirme: ¢{Qué lo motiva, dia a dia?
¢COmo es un dia de trabajo normal en su cargo?
. Frente a una situacion: ;Como diferencia usted lo urgente de lo importante?
. ¢, Sus conocimientos y habilidades coinciden con el cargo que usted desempefia?
7. Para usted, ¢qué es la toma de decisiones? ;Y qué tan importante es dicho proceso en
su administracion?
8. ¢Se considera buen tomador de decisiones a nivel personal?
9. ¢ Cuales considera usted que son sus habilidades como tomador de decisiones?
10. ¢Podria proporcionarme un ejemplo del proceso de una toma de decision en su

oluls|w|N|E
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empresa?

11. A usted que se le facilita mas?: adaptarse a una rutina o a un cambio constante?

12. ¢ Qué factores considera usted que hacen que una empresa se mantenga por mucho
mas tiempo que otras?

Conocimientos Administrativos

13. ¢ Cuentan en su empresa con un codigo de ética, que sirva como guia en el momento
de tomar una decision?

14. ;Cree que la capacitacion del personal es un factor importante para el funcionamiento
de la empresa?

15. ¢ Cree usted que la competencia del personal debe basarse mas en sus habilidades que
en su conocimiento?

Comportamiento- Toma de decisiones

16. ;Cuéndo de decidir se trata, qué aspectos tiene usted en cuenta?

17. ¢Ha tenido que tomar decisiones dificiles? ;qué sentimiento ha experimentado en esos
momentos?

18. ¢Ha tenido que tomar decisiones rapidas, al instante, de improviso? - ;Qué factores
tiene en cuenta para hacerlo?

19. Usted prefiere tomar decisiones rapidas utilizando su experiencia? O ¢Prefiere pensar
lentamente analizando todos los factores implicados en la toma de decision?

20. En momentos de presion y estrés ;como maneja la toma de una decision?

21. Podria usted contarme, ¢En qué momento siente que tiene mayor éxito al tomar una
decision?

22. ¢ Cuando usted toma decisiones lo hace siguiendo algun tipo de plan, o enfrentando lo
inesperado?

23. Dentro del desarrollo de sus funciones, ¢ maneja algin modelo para tomar decisiones?

24. Coménteme, ;Como hace para solucionar los problemas que se presentan en sus
labores diarias?

25. Podria indicarme, ,cOmo hace para generar alternativas, para que sus decisiones sean
creativas?

26. ¢ Qué tanto tiene en cuenta el riesgo, al momento de tomar decisiones?

27. ;Como se toman las decisiones en las que se corren riesgos altos de perder, ganar o
afectar la estructura de la organizacion?

28. ¢Podria indicarme que es lo primero que tiene en cuenta para tomar una decision?

29. ¢ Cuando requiere tomar una decision, le gusta hacerlo de inmediato, 0 pospone para
lo ultimo?

30. ¢Considera importante estar preparado académicamente para la toma de decisiones
organizacionales? ¢O es mas facil decidir gracias a la experiencia?

31. ¢ Al tomar una decision, usted siempre cuenta con todas las herramientas necesarias
para hacerlo?

32. ¢En su opinion es mas importante darse cuenta de las posibilidades que tiene una
situacion o ajustarse a la realidad de los hechos, tal como se presentan?

33. ¢ Cuando el resultado de una decision es satisfactorio, usted vuelve a emplear ese
mismo proceso para otro tipo de decision?

34. ;De qué manera actua usted, cuando debe tomar una decision importante con varias
alternativas?
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35. ¢ COomo es su actuar cuando en el proceso de toma de decisiones se encuentra con una
interrupcion?

36. ¢Para usted es mas importante darles mas valor a los sentimientos que a la razén, o
viceversa?

37. ¢En qué se apoya usted al tomar una decision: ;tipo de datos, cifras estadisticas?

38. (Qué importancia tiene la comunicacion entre usted y sus empleados para la toma de
decisiones?

39. ¢Es util la intuicion en los negocios o implica riesgos en el proceso de decision?

40. Qué opina usted sobre: ¢Son los gerentes intuitivos mas efectivos que los que no lo
son?

41. Qué opina usted si ante la falta de fuentes abundantes de informacion, ¢los gerentes
deben acudir a su intuicién con mas frecuencia?

42. ¢ Me puede describir una experiencia dificil que le haya tocado manejar por una
decision tomada equivocadamente en su empresa?

43. ¢Existen ocasiones en las que tuvo que tomar una decision y hubo necesidad de
consultar con algin experto o persona con conocimientos en el asunto?

44. Al momento de tomar una decision, ¢cémo influye su experiencia y conocimientos
adquiridos?




