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Resumen

Este trabajo de investigacion busca determinar el estilo de toma de decisiones de los
gerentes de las pequefas y medianas empresas manufactureras del sector textil de
la ciudad de Quito, comparandolo con la literatura desarrollada por los autores Scott
y Bruce (1995) los cuales determinan cinco estilos de toma de decisiones. Para el
desarrollo del marco teérico se tomaron tres temas: la estrategia, el estratega y los
estilos de toma de decisiones, en cuanto a la metodologia usada, la naturaleza de la
investigacion es de caracter cuantitativa, con un alcance descriptivo, y un disefio no
experimental. El instrumento de evaluacién utilizado es el General Decision Making
Style-GDMS, el mismo que consta de 25 items agrupados en 5 grupos de acuerdo a
cada estilo. Finalmente, se determind que el estilo predominante es el Racional-
Dependiente, sin embargo, no son estilos marcados ya que dependen de otros

factores que influyen en la toma de decisiones de los individuos.

Palabras claves: pymes, estrategia, estratega, estilos, decisiones, GDMS.



Abstract

This research paper seeks to determine the decision-making style of the managers of
small and medium-sized manufacturing companies in the textile sector of the city of
Quito, comparing it with the literature developed by the authors Scott and Bruce
(1995) which determine five styles of decision making. For the development of the
theoretical framework three themes were taken: the strategy, the strategist and the
decision-making styles, in terms of the methodology used, the nature of the research
is quantitative, with a descriptive scope, and a design not experimental. The
evaluation instrument used is the General Decision Making Style-GDMS, which
consists of 25 items grouped into 5 groups according to each style. Finally, it was
determined that the predominant style is Rational-Dependent, however, they are not
marked styles since they depend on other factors that influence the decision making

of individuals.

Keywords: SMEs, strategy, strategist, styles, decisions, GDMS.



1. INTRODUCCION

La estrategia desde la antigliedad, es un concepto que se ha direccionado, hacia el
alcance de objetivos, término de raices militares, muy utilizado en las actividades
realizadas por los empresarios y el cual se ha definido como un patron del

comportamiento (Mintzberg, 1997).

Si hablamos de estrategia, es imperativo mencionar al estratega, quien es un actor
importante que desempefia diferentes papeles, ya sea como un actor racional, un
arquitecto, un coordinador, un entrenador, o un orquestador dentro de las

organizaciones (Bourgeois & Brodwin, 1984).

La toma de decisiones ha venido presentandose desde la antigledad y se ha
convertido en una actividad habitual, ya que siempre estamos expuestos a decidir
sobre situaciones ya sean inciertas, futuras o desconocidas, bajo determinadas

circunstancias (Pilar, 2011).

Las pequefias y medianas empresas han sido organizaciones con un crecimiento
desde los afios 50 (Espin & Moreta, 2010), las mismas que han vivido un constante
proceso evolutivo y que han aportado al desarrollo productivo de los paises
subdesarrollados (Araque, 2015). Al ser una parte significativa para la economia de
estos paises, es trascendental conocer el estilo de toma de decisiones que tienen estas
organizaciones, ya que de acuerdo a Guevara (2011), es un tema con gran relevancia
para la administracion, y que involucra de forma directa al estratega, quien es la

persona que toma decisiones y determina el tipo de estrategia usada.

Este tema no ha sido investigado anteriormente en el Ecuador, por lo que es importante
realizar una investigacion en las pequefas y medianas empresas (Pymes), para lo cual
se ha tomado en cuenta los estilos de toma de decisiones definidos en un estudio
previamente realizado por los autores Scott y Bruce (1995), en el cual determinan cinco
estilos: 1) racional, 2) dependiente, 3) evitativo, 4) intuitivo, 5) espontaneo y se

comparara con los resultados obtenidos.

Es por estas razones que el trabajo de titulacion esta enfocado al “Analisis de los estilos
en la toma de decisiones de las pequeias y medianas empresas (Pymes)

manufactureras del sector textil de la ciudad de Quito”.

Este informe de investigacion esta conformado por 6 capitulos, los cuales estan
definidos por: a) Capitulo 1: pequefias y medianas empresas y caracterizacion del
sector textil de la ciudad de Quito; b) Capitulo 2: La estrategia y el estratega y estilos
de toma de decisiones; c) Capitulo 3: Metodologia; d) Capitulo 4: Analisis de

Resultados; e) Capitulo 5: Conclusiones y Capitulo 6: Recomendaciones.

1



1.1. Planteamiento del problema

Alrededor del siglo XIX y durante la Revolucion Industrial las organizaciones han sido
objeto de estudio debido a su crecimiento ininterrumpido, por lo cual se han constituido

como unidades técnicas y socioeconémicas (Garza, Gonzales, & Salinas, 2007).

La toma de decisiones en las empresas es un tema que debe ser investigado debido a
su relevancia en la administracién actual, cada una de las decisiones se encuentran
relacionadas con el entorno, con variables sociales, econdmicas, culturales, politicas,
con el talento humano de la organizacién o con el estilo de toma de decisiones. Las
decisiones tomadas pueden tener un grado de certeza, incertidumbre o riesgo que

intervienen ante ciertas circunstancias (Guevara, 2011).

El concepto de estrategia tiene raices militares, pero ha tenido un atractivo inminente
para los empresarios. Los planes, objetivos y la base de recursos con los que cuenta la
empresa en un determinado momento, no tienen mas importancia que todo lo que la
empresa realizd y continua haciendo; por lo tanto la estrategia es “un patrén de una
serie de acciones que ocurren en el tiempo” o vista desde la mente del estratega se
considera como una perspectiva que se genera desde la forma en cdmo este percibe el
mundo, es decir, esta relacionada directamente con los estilos de toma de decisiones

dentro de las organizaciones (Mintzberg, 1997).

Existen 5 modelos del estratega: como arquitecto, como actor racional, como
entrenador, como un coordinador o como juez y orquestador (Bourgeois & Brodwin,
1984).

Al abordar el proceso de toma de decisiones organizacionales, los gerentes se
comportan de diversas formas, esto se enfoca en la forma en que ellos perciben vy
analizan los problemas (Ogarca, 2015). El estilo es un comportamiento distintivo o
caracteristico de un individuo, entendido como un método particular de actuacion
(Algarni, 2003). Se identifican cinco estilos de toma de decisiones: dependiente, intuitivo,

evitativo, racional y espontaneo (Scott & Bruce, 1995).

En base al planteamiento del tipo de estratega y los estilos de toma de decisiones es
importante conocer las empresas sobre las cuales se desarrollara el estudio que se
encuentra dirigido hacia las pymes del sector textil de la ciudad de Quito, ya que no han

existido estudios previos en cuanto a los estilos de decisiones que se manejan dentro



de estas organizaciones, por lo cual es fundamental conocer que las pymes en el
Ecuador son unidades productivas que desempefian un papel trascendental al ser una
fuente de produccién e ingresos para el pais y una fuente de empleo para la poblacion,
estas organizaciones cuentan con una capacidad para: consolidar empresas, abrir
nuevos mercados y desarrollar gremios (Superintendencia de Companias, Valores y
Seguros, 2017).

Al ser las pymes una parte importante en la produccion ecuatoriana es importante
conocer: ¢ Como toman las decisiones las pequenas y medianas empresas (Pymes) del

sector textil de la ciudad de Quito?

1.2. Justificacion

Este Trabajo de Titulacion se realiza como un aporte de investigacién, cuya informacion
obtenida sera una base para poder caracterizar los estilos de toma de decisiones dentro
de las pequenas y medianas empresas del sector textil de la ciudad de Quito, ya que
hasta la actualidad no han sido estudiados, y para que posteriormente en futuras
investigaciones se puedan determinar las herramientas necesarias para mejorar su
gestion. Por lo que sera de gran importancia para los empresarios de las pymes que
pertenecen a este sector, ya que conoceran cual es la tendencia en el estilo de toma

de decisiones.

El beneficio sera para todo el entorno que comprende a la organizacion de este sector
desde altos directivos hasta operarios del sector textil, ya que podran conocer cuales
son los problemas que tienen al momento de tomar decisiones, cambiar sus
mecanismos de decisién, buscar nuevas alternativas que generen un crecimiento
econdmico, garantizar su continuidad en el tiempo y en la industria y ser mas
competitivas en el mercado, creando mejores productos y ambientes de trabajo

productivos.

1.3. Objetivo general

Determinar los estilos usados en la toma de decisiones en las pequefias y medianas

empresas (Pymes) manufactureras del sector textil de la ciudad de Quito.



1.4. Objetivos especificos

a. Levantar la informacion de los estilos utilizados en la toma de decisiones que
tienen las pequefias y medianas empresas manufactureras del sector textil de la
ciudad de Quito.

b. Identificar cuales son los estilos de toma de decisiones predominantes usados en
las pymes manufactureras del sector textil de la ciudad de Quito.

c. Evaluar los estilos identificados con el modelo propuesto por los autores Scott y

Bruce.

1.5. Pequenas y medianas empresas

Las pequenas y medianas empresas (Pymes), han tenido un desenvolvimiento
histérico que data desde los anos cincuenta, donde eran consideradas unicamente
como una ramificacién del crecimiento y desarrollo de grandes organizaciones,
posteriormente en los anos setenta surge una crisis econémica que hace reconsiderar
la verdadera importancia de las pymes, ya que surgieron factores que ponderaban su
potencial como: sus ideas de innovacion, la flexibilidad que tenian para adaptarse a
los cambios que se presentaban y finalmente su aporte en cuanto al sostenimiento de

la estabilidad socioecondémica de los paises (Espin & Moreta, 2010).

En los ultimos afios las pymes se han convertido en organizaciones que viven un
constante proceso evolutivo, aportando al desarrollo productivo y cumpliendo un rol
significativo en cuanto al incremento de puestos de trabajo y oferta de productos en

los paises subdesarrollados (Araque, 2015).

Las pymes se definen como un conjunto de micro, pequenas y medianas empresas,
las mismas que se desempefian como agentes econdmicos del pais, y se clasifican de
acuerdo a ciertos factores como: su capital social, nimero de trabajadores que
conforman la organizacion, el volumen de ventas, cantidad de activos y su nivel de

produccion (Servicio de Rentas Internas, 2016).

Las pequefias y medianas empresas se encuentran dispersas a lo largo de todo el
territorio ecuatoriano, considerando que, en algunas de las economias locales, se han
convertido en una fuente Unica de ingresos, generacion de empleo y renta; pero la

mayor cantidad de empresas manufactureras se ubican en las provincias de:



Pichincha, Guayas, Azuay, Manabi y Tungurahua, provincias que han alcanzado un

mayor nivel de desarrollo (Espin & Moreta, 2010).

En el Ecuador conforme lo establece la Resolucién 1260, de acuerdo a la normativa
implementada por la Comunidad Andina (CAN) y adoptada por la Superintendencia de
Compaifiias, Valores y Seguros, las empresas estan clasificadas de la siguiente forma,

considerando los siguientes factores:

Tabla 1 - Clasificacion de empresas de acuerdo a su tamario en el Ecuador

Capacidad Ingresos |/ Ventas brutas anuales
Tipodeempresa  (N° de empleados) (USD)
Micro empresa 1a9 = $ 100.000,00
Pequefia empresa 10 a 49 Entre $100.001,00 y $1.000.000,00
Mediana empresa 50a 199 Entre $1.000.001,00 y

$5.000.000,00

Grandes empresas =200 = $5.000.001,00

Fuente: (Superintendencia de Compainias, Valores y Seguros, 2017)

En la economia ecuatoriana las pymes desempefan diferentes actividades
econdmicas, ya sean de comercializacién, produccion de bienes o prestacién de
servicios, con la finalidad de obtener una utilidad, la mayor cantidad de pymes se
encuentran constituidas como sociedades o0 como organizaciones pertenecientes a un

solo propietario (Jacome & King, 2013).

De acuerdo a la informacion recopilada del ejercicio econémico 2018, se muestra el

ranking de las empresas activas, de acuerdo a su tamafio:
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Figura 1 - Ranking de empresas segun su tamafio.

Fuente: (Superintendencia de Compafiias, Valores y Seguros, 2019)

En el Ecuador existen alrededor de 62,931 empresas, de las cuales 18,369
corresponden a pequefias empresas, las mismas que tiene un porcentaje
representativo del 29.20%; 6,551 empresas son medianas, representando alrededor
del 10.40% en el ranking de empresas por su tamafio, lo que nos indica que alrededor
del 39.60% de empresas que se desempefian en el mercado ecuatoriano son pymes,

convirtiéndose un porcentaje representativo para nuestra economia.

Una vez mencionadas varias caracteristicas relevantes para las pymes y como influyen
en el dinamismo econdmico de los paises, es importante tener una visualizaciéon mas
completa de los contextos en los que se desenvuelven como: el ambito empresarial y

el financiero.

En cuanto a su contexto financiero, a pesar de existir una desaceleracién en la
economia ecuatoriana, las pymes, en el ano 2017 llegaron a tener ingresos por 21,289
millones de ddlares, con una participacion del 21%. En cuanto a las provincias que han
generado una mayor cantidad de ingresos por ventas en el afio 2017 provenientes de
las pymes, tenemos a Pichincha con USD 7,909 millones, lo que representa el 17%.
En la provincia del Guayas estas empresas generaron ingresos de USD 8,046 millones
representando el 20%. En este mismo afo las pymes obtuvieron utilidades de USD
632 millones, lo que evidencidé una ligera recuperacion econdémica, ya que existio un
aumento de alrededor del 113% con respecto a las utilidades generadas en el afio

2016 (Superintendencia de Companiias, Valores y Seguros, 2018).



En cuanto al mercado laboral en el Ecuador, las MIPYMES, han empleado cerca del
44% de la poblacion econémicamente activa (PEA), porcentaje del cual el 48%
corresponde a mujeres y el 62% a hombres (Arguello, 2015). Por otro lado, la
Superintendencia de Compaiiias, Valores y Seguros (2016) declar6 que las PYMES

habian generado un aporte al Producto Interno Bruto (PIB) del 25%.

Las Pymes manufactureras del Ecuador en el ambito empresarial, de acuerdo a los
autores Mantilla, Ruiz, Mayorga & Vilcacundo (2015) han buscado aumentar su
competitividad, asi como hacer un analisis de sus estrategias y estructuras
organizativas, para adaptarlas al dinamismo econdmico del pais, ya que es un factor
fundamental para su supervivencia en el entorno; cuentan con ventajas como: su
relacion cercana con los clientes, su habilidad para adaptarse, su capacidad innata
para abrirse paso en nuevos mercados y la consolidacion de empresas y generacién
de gremios; pero a pesar de contar con estos factores, varias de estas pymes, no
cuentan con todas las herramientas para poder ir creciendo, ya que tienen varios
problemas en cuanto a su planificacion estratégica, cultura organizacional y procesos

productivos, lo que les ha impedido lograr estos objetivos.

Las pymes cuentan con varios organismos de apoyo, los mismos que les brindan
capacitaciones, informacion y facilidades, para que puedan tener un crecimiento en
cuanto a su participacion en el area de exportacion de sus productos. La Camara de
la Pequena Industria de Pichincha (CAPEIPI), pone al alcance de estas empresas sus
servicios de asistencia técnica, asesoria permanente en gestion administrativa,
consultorias, seminarios, capacitaciones, bases de datos, reportes, estudios de
mercado y productos, herramientas tecnolégicas, tiendas virtuales y asesoria juridica.
Otro de estos organizamos impulsadores es la Corporacion de Exportaciones e
Inversiones (CORPEI), quien promociona la inversion y exportacion de este sector
productivo, brindandoles asesoria en cuanto canales de exportacion, consultores de
comercio exterior, y generando convenios con instituciones privadas y publicas (Espin
& Moreta, 2010).



1.6. Caracterizacion del sector textil de la ciudad de Quito

En el siglo XVII, el sector textil manufacturero inicié sus actividades, a través del
procesamiento de fibras naturales como lana, la cual tiempo después fue sustituida por
el algoddn, en el siglo XX, la produccion textil quitefia llegd a tener un auge, a razon
de la llegada del ferrocarril, lo que les permitia tener un mejor abastecimiento de

materia prima y una mejor comercializacion de sus productos (Cuvi, 2011).

Posteriormente esta industria paso a un proceso de modernizacién en el aino 2000 con
la dolarizacion, originando un fortalecimiento del sector textil en el mercado nacional;
pero en los ultimos afios se ha evidenciado un decaimiento del sector, debido a la poca
innovacién en sus disefos y la falta de creacion de nuevos productos, lo que les ha
impedido mejorar e incrementar sus ingresos y por ende su produccion (Espinoza &
Sorhegui, 2016).

De acuerdo a Vaca, citado en Echeverria, (2018), el sector textil se ha encontrado con
varias amenazas debido a factores como: la falta de acuerdos internacionales que
ayuden a eliminacion de barreras para las importaciones y exportaciones y la
competencia desleal que existe entre colegas del sector textil. A nivel nacional esta
industria, es considerada como el tercer sector manufacturero mas grande del
Ecuador, con una representaciéon del 79.95% de estas industrias; y de acuerdo a la
encuesta elaborada por el INEC (2010), alrededor del 83% de la produccién de la

industria textil esta ubicado en el Distrito Metropolitano de Quito.

De acuerdo a las cifras estipuladas por el Banco Central del Ecuador (2018) el sector
textil llegd a tener una cantidad de $478 millones de dolares en utilidades y ha

contribuido a la generacion de empleo brindando 500 mil plazas de trabajo.

En relacion a las exportaciones de este sector el Banco Central, ha presentado cifras
referentes a un analisis estadistico correspondiente a los periodos de diciembre 2017
y enero 2018, de los cuales se han generado USD 72.17 millones y USD 4.03 millones

respectivamente en exportaciones, datos que se presentan en la siguiente tabla:



Tabla 2 - Cifras Econdmicas: Exportaciones Acumuladas.

Exportaciones Acumuladas Diciembre Enero (2018)
(MILLONES USD FOB) (2017)
Primarios acumulados $ 1478529 [ $ 1.147,90
Petréleo crudo $ 6.189,82 | $ 709,27
Banano y platano $ 3.03454 | $ 302,05
Camardn $ 3.037,86 | $ 239,14
Flores naturales $ 881,46 | $ 67,09
Cacao $ 588,42 | $ 34,97
Otros primarios $ 1.053,19 | $ 95,38
Industrializados acumulados $ 4337,16 | $ 35842
Derivados de petroleo $ 723,77 | $ 71,64
Otros Prod. Mar elaborados | $ 1.207,21 | $ 93,27
Manufacturas (metales) $ 440,06 | $ 27,23
Quimicos y farmacos $ 139,75 $ 13,06
Manufacturas de textiles $ 72,17 | $ 4,03
Café elaborado $ 102,52 | $ 8,25
Otros industrializados $ 1.651,68 | $ 140,94
Petréleo
Precio Promedio del valos unit. (USD/barril)| $ 56,44 | § 60,35
Exportaciones mensuales $ 10.212,00 [ $ 11.753,00
Exportaciones Acumuladas $ 13549400 $ 11.753,00

Fuente: (Banco Central del Ecuador, 2018)

Este sector se ha dedicado a la produccién y comercializacion de varios tipos de
productos, como se detalla en la Seccion Xl perteneciente al arancel nacional, entre
ellos tenemos: hilados especiales, seda, algodén, cordeles, lana, telas impregnadas,
guata, tejidos de punto, fibras sintéticas discontinuas o artificiales, hilados de crin,
tejidos especiales, fibras textiles vegetales, pelo ordinario y fino, tejidos de crin, hilados
de papel, tapiceria, filamentos sintéticos, bordados, tela sin tejer, encajes, fieltro,
cordajes, prendas, complementos de vestir y alfombras. (Silva, 2018). La fabricacién
de productos textiles se encuentra clasificada de acuerdo al CllU C13 y C14,
correspondiente a este sector (Instituto Nacional de Estadisticas y Censos, 2012); pero
la mayor cantidad de las pymes del sector textil, se dedican a la produccion de tejidos
e hilados, y sus nichos de mercado se han ido ampliando hasta llegar a una mayor
diversificacion como el nylon, acrilico, poliéster, seda, algodén y lana (PRO-
ECUADOR, 2014).

Existen varias asociaciones para la industria textil, la mas significativa es la Asociacion
de Industriales Textiles del Ecuador (AITE), conformada por 26 empresas. Esta fue
creada en el afio de 1943 con la finalidad de unir al ramo textil, y analizar los problemas

de esta industria, en cuanto a aspectos financieros y econdémicos, generando



posteriormente un beneficio permanente y apoyando al crecimiento de las empresas

que conforman esta asociacion (AITE, 2015).

En base a toda la informacién recopilada sobre la importancia de las pymes y como
aportan al desarrollo productivo, este trabajo de investigacion se enfocara en
determinar el estilo de toma de decisiones de las pymes manufactureras del sector
textil de la ciudad de Quito como un aporte al conocimiento sobre estas industrias en

el contexto empresarial.

10



2. MARCO TEORICO

2.1. La estrategia y el estratega

El concepto de estrategia tiene raices militares, ya que desde varios siglos atras ha
tenido prominencia en este ambito, pero también ha ido abarcando el ambito
empresarial. Etimolégicamente el término estrategia viene del vocablo griego strategos
cuyo significado es “un general”’ y del cual se derivan dos términos mas “acaudillar’ y
“ejército”, por lo cual la estrategia se ha desarrollado en un contexto enfocado en “vencer
a los enemigos mediante el uso eficaz de los recursos” (Mintzberg, 1997). El Arte de la
guerra de Sun Tzu nos da a conocer los inicios de la estrategia, Sun Tzu no solamente
era un militar de China sino que también era un fildsofo, quien usaba a la estrategia para
derrumbar los planes de sus enemigos en secreto y asi ganar las batallas; esta obra de
Sun Tzu ha servido de guia para varios empresarios con el fin de plasmar algunas de
sus ideas en los negocios, por lo que se ha creado una semejanza entre el ejército y las
empresas, el enemigo y la competencia y finalmente el armamento y los recursos

utilizados por los empresarios en sus organizaciones (Koontz & Weihrich, 1993).

Los primeros enfoques de la estrategia en el mundo empresarial se dieron en la Grecia
antigua, cuando Sodcrates asemeja las actividades que realiza un empresario con
aquellas que lleva acabo un general y determina que se deben realizar planes y mover
recursos para poder alcanzar los objetivos planteados, esta perspectiva desaparecié
con la caida del estado de Grecia; pero se desarrollaron varios puntos de vista modernos

ligados a la estrategia de negocios (Mintzberg, 1997).

La teoria de juegos fue uno de los estudios modernos realizados en cuanto a la
estrategia y los negocios, los autores Von Neuman y Morgenstern (1947), establecieron
a la estrategia en el mundo de los negocios, como una serie de acciones que llevan a
cabo las empresas cuando se encuentran en una situacion concreta. Varios estudios
realizados estaban de acuerdo con esta definicién, pero siete afios mas tarde se originé
una nueva definicion que llego a llamar la atencion de los estudiantes de la Escuela de
Negocios de Harvard y del mundo entero en donde se tomaba a la estrategia como la
representacion de una serie de objetivos, metas y propdsitos, asi como politicas que
definian la actividad a la cual se dedicaria una organizacion (Learned, Christensen,
Andrews, & Guth, 1982).
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Por tanto, la estrategia se venia desarrollando bajo un modelo estandar, influenciada
por tres factores: 1) el ambiente, que son condiciones externas que pueden convertirse
en oportunidades 0 amenazas para la organizacion; 2) la mision de la organizacion, la
cual esta direccionada en base al planteamiento de objetivos; y 3) el analisis situacional,
que permite determinar la cantidad de recursos necesarios para la organizacion, asi

como conocer su posicion en el ambiente en el que se desenvuelve (Mintzberg, 1997).

Igor Ansoff (1965) define a la estrategia de una forma mas analitica y enfocada en la
accion, convirtiéndola en una regla para la toma de decisiones, ya que funcionaba como
un “hilo conductor” que relacionaba a las actividades de la empresa con los productos,
y desarrolla cuatro componentes: el alcance del producto, el vector de crecimiento, la

ventaja competitiva y la sinergia.

Finalmente, Henry Mintzberg (1997), al conocer los planteamientos de estos autores en
cuanto a la estrategia, la define como “el patréon de un conjunto de acciones que fluyen
en el tiempo”, haciendo hincapié en la accién, es decir, que las empresas tendrian
estrategias a pesar de no hacer planes, y los patrones se generarian de acuerdo a sus
actividades, creando un contraste entre la accion y el analisis y desarrollando diferentes

formas de concebir a la estrategia, por lo que plantean varios enfoques.

La estrategia tiene diferentes enfoques : 1) la estrategia deliberada, esta regida bajo un
proceso regular, es decir, la organizacion debera realizar una serie de acciones
previamente establecidas para poder tomar decisiones y determinar qué factores seran
significativos en el cambio organizativo, esta estrategia se centra en el planteamiento
de intenciones y en hacer todo lo posible para que estas se lleven a cabo; 2) la estrategia
emergente, esta caracterizada por ser un proceso discontinuo, la cual se lleva acabo a
pesar de no contar con intenciones previamente definidas, este tipo de estrategia
irregular se las va implementando conforme se presentan diferentes situaciones en la
organizacion, y finalmente 3) la estrategia no realizada, que es aquella en la cual sus
intenciones estratégicas no pueden ser llevadas a cabo en la organizacion (Mintzberg,
1997). Existen varias concepciones en cuanto a las cinco P de la estrategia vistas desde
el punto de vista de un plan, una perspectiva, una posicion, un patrén y una pauta de
accion (Mintzberg, 1997).

La estrategia como un plan, es una guia que funciona como un curso de accién en una
situacion especifica; desde la teoria de juegos, la estrategia es un plan que se basa en
las elecciones que hara el jugador en cierta situacién concreta (Von Neuman & Oskar,

1947); y en la administracion, la estrategia es un plan integral y comprensible, disefiado
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con el fin de que la empresa alcance sus objetivos (Glueck, 1980). La estrategia como
una pauta de accion, usa varias maniobras, que le permiten atraer a su competencia;
vista como un patrén, la estrategia es un modelo que establece una linea de
comportamiento (Mintzberg, 1997). En cuanto a la estrategia como una posicion, es un
medio de acoplamiento, que determina el nicho al que pertenece la organizacién (Hofer
& Schendel, 1978). La estrategia como una perspectiva busca llegar a la parte interna
de la organizacion, implica una forma especifica de percibir lo que sucede en el exterior
(Mintzberg, 1997). Existen varios tipos de estrategias como lo son: la estrategia
ideoldgica, la estrategia impuesta, la estrategia empresarial, la estrategia desarticulada,
la estrategia planeada, la estrategia sombrilla y la estrategia de consejo (Mintzberg,
1997).

Segun Mintzberg & Waters (1983) la estrategia planeada era aquella que se basaba en
un liderazgo central a través de la formulacion de intenciones precisas para
desenvolverse en un entorno predecible; la estrategia ideoldgica es en base a la vision
de las personas que conforman a la organizacion, establece normas, las cuales deben
ser acatadas por todos los miembros de la organizacion; la estrategia sombrilla esta
enfocada en la creacion de limites u objetivos estratégicos dentro de los cuales deberan
desenvolverse los demas; la estrategia desarticulada es empleada por miembros de la
organizacion que actiuan de acuerdo a sus propios patrones de acciones totalmente
diferentes a las acciones que realiza la organizacion creando una contradiccion; la
estrategia por consejo son emergentes, es decir que se generan ajustes y acuerdos
mutuos entre los que comprenden la organizacion, en el caso de que no exista un
consenso entre sus puntos de vista; la estrategia impuesta se trata de imposiciones por
parte de las personas que toman las decisiones en la organizacién o algun cliente que
tenga poder sobre la misma y la estrategia empresarial la cual define como una
organizacion generara valor, estableciendo que acciones se van a realizar y cémo se
las va a llevar cabo buscando cumplir con los objetivos que previamente se han
planteado y haciendo uso de todos los recursos con los que cuenta la misma. Es ahi

donde el estratega cumple un papel primordial en la creacién y desarrollo de estrategias.

El enfoque en cuanto al papel que desempefia el estratega ha sido muy variado en el
tiempo, motivo por el cual se plantean cinco concepciones diferentes acerca del
estratega, ya sea como un actor racional, un arquitecto, un coordinador, un entrenador

o un orquestador o juez (Bourgeois & Brodwin, 1984).
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El estratega como un actor racional se desempefia en el papel del comandante, quien
tiene acceso a casi toda la informacion de la organizacion, convirtiéndolo en un director
general con poder, el cual usa estos recursos para poder analizar las situaciones de una
forma racional e iniciar una accién en su organizacion. En este modelo del estratega se
puede diferenciar dos tipos de grupos de personas, aquellos que actuan como
pensadores y aquellos que son actores; los pensadores son aquellos que formulan las
estrategias, es decir, el comandante y todo el equipo que se encarga de la planificacion
y de innovar en las alternativas que pueden realizarse en la organizacion; por el contrario
los actores estan conformados por todas las demas personas que se encuentran en la
organizacion, aquellos que llevan a la practica el plan del comandante y quiénes estan
sujetos a desmotivaciones (Bourgeois & Brodwin, 1984). Se ha ido fundamentando el
hecho de que varias de las ideas estratégicas que se emplean en las empresas son de
autoria de los niveles operativos (bajos), ya que al ser actores, se encuentran en la
busqueda de oportunidades (Jenkins, 1972). Pero evidentemente se llega a la definicion
en un principio planteada sobre el modelo del actor racional, la que determina el
concepto mas comun sobre el papel del estratega en las organizaciones (Bourgeois &
Brodwin, 1984).

El segundo tipo de estratega es visto desde el perfil de un arquitecto, basandose en un
modelo de cambio, en donde ya ha existido una retroalimentacién por parte del grupo
de planificacion o el comandante sobre las posibles recomendaciones estratégicas que
se pueden desarrollar, para lo cual en este punto el arquitecto (estratega) debe
encontrar la manera de que la empresa lleve a cabo dichas recomendaciones, esto lo
ird logrando conforme vaya formando las estructuras y sistemas adecuados, que en
conjunto logren la ejecucion de esta estrategia, para ello deben tener muy en cuenta las
metas y objetivos de la organizacién. El estratega de este modelo de cambio debera
emplear ciertas herramientas propias de la administracion para poder utilizar la
estrategia (Bourgeois & Brodwin, 1984). Estos instrumentos administrativos incluyen: la
obtencion de informacion a través de encuestas, la conformacién de equipos de trabajo,
realizacion de actividades grupales que les permitan desarrollar ideas y obtener una
retroinformacion, las estructuras de la empresa y el personal que la conforma, los
sistemas empleados en la planificacion, las fuentes de informacion, los incentivos y en
si todas las herramientas que comprenden el desarrollo organizacional dentro de la
empresa (Galbraith & Kazanjian, 1986). Una parte fundamental en este modelo es el
involucramiento y la participacion activa del estratega en cuanto a la implantacion del
proceso, ya que no trabaja unicamente delegando actividades a las personas que se

encuentran bajo su cargo, sino que trabaja en conjunto con los mismos para conseguir
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sus objetivos e ir observando los resultados de forma directa. Por lo que se concluiria
que este tipo de estrega trabaja como actor y pensador a la vez, por tanto debe continuar
enfrentandose a problemas de innovaciéon y desmotivacion del personal y debe
continuar haciendo uso del poder y de la informacion que se encuentra a su alcance
(Bourgeois & Brodwin, 1984).

Como coordinador, el estratega se desempeia bajo un modelo colaborador,
preocupandose y buscando la manera en que el equipo que conforma la alta direccion
de la organizacién, colabore y se comprometa en el desarrollo de las estrategias,
objetivos y metas planteadas (Below, Morrisey, & Acomb, 1988). El Director o
coordinador busca establecer una dinamica con su equipo directivo para poder obtener
varias ideas que beneficien a la organizacion, para ello usa ejercicios en cuanto a su
forma de planificacién, uno de estos ejercicios es la lluvia de ideas; el coordinador
posteriormente adopta un enfoque critico que le permite realizar observaciones a los
planteamientos presentados por su equipo de expertos, de esta forma ellos
desarrollaran un plan A y un plan B, en el caso de que una de sus dos propuestas no
funcione; a través de este mecanismo se generara una cantidad mas amplia de
alternativas que ayudan a la formulacion de una estrategia adecuada. (Bourgeois &
Brodwin, 1984). Este modelo nos ensefia que a través de la colaboracion, el estratega
no se centra en una sola persona, por el contrario involucra a todo el personal con la
Unica intencidon de conseguir que estos se sientan comprometidos con el fin de la
organizacién y que superen la falta de motivacion generada en los anteriores modelos
(Bourgeois & Brodwin, 1984).

El estratega bajo el modelo cultural, funciona como un entrenador cuyo objetivo es lograr
que todo el personal de la organizacion crea en la misién de la misma y se sienta
comprometido con las estrategias y metas, generando que cada una de las personas
que conforman la organizacion busquen alternativas para poder cumplir con ella
(Bourgeois & Brodwin, 1984). El estratega como un entrenador centra sus esfuerzo e
ideas en la creacion de una cultura dentro de la empresa, a través de la generacion de
valores, pensamientos y creencias que sean compartidos por todo el personal (Duncan,
1989). Este modelo elimina la distancia que existe entre los actores y los pensadores
dedicando su tiempo a la creacién de la vision de la organizacion, qué es a donde quiere
llegar la empresa, en esta posicion es donde el personal de los niveles bajos
desempefian un papel primordial, ya que generan varios detalles que les permiten
adecuar sus estrategias entorno a la vision (Bourgeois & Brodwin, 1984). La cultura

dentro de las organizaciones toma una gran cantidad de tiempo en ser impartida,
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establecida y empleada, pero es innegable que una vez introducida en la organizacion
vuelve mas agil la ejecucion y va disminuyendo la politica; pero todo factor externo
genera problemas, ya que al implementar una cultura muy fuerte las empresas tienden
a disminuir significativamente el contacto con el ambiente, creando un entorno, en donde
exista discriminacion hacia aquellos que no encajen en su cultura o que no estén de
acuerdo con los puntos de vista que estos generen, motivando a que el personal con
puntos de vista diferentes abandonen la organizacion para dirigirse a otras empresas,
debido a que no se sienten comodos, este aspecto dificulta de sobremanera las
acciones que se llevan a cabo para que la empresa pueda cambiar o crecer de forma
positiva (Ouchi, 1981).

Finalmente el estratega a través de un modelo creciente, actia como un orquestador y
juez, para lo cual cumple el papel de Director General, cuyo trabajo es desarrollar,
defender e implantar estrategias que sean sélidas en la organizaciéon (Bourgeois &
Brodwin, 1984).

El modelo creciente puede adaptarse a los diversos aspectos de la empresa de forma
adecuada; este modelo surge cuando existen empresas que se encuentran dentro de
una industria muy dinamica, lo que origina que el Gerente o Administrador no pueda
abarcar toda la informacién, por tanto proceda a delegar diversas funciones a sus
subordinados, en cuyo caso éstos pueden llegar a tener un control significativo sobre
informacién y sobre los clientes mas representativos de la organizacion; lo que deja en
evidencia que en ciertas situaciones los directivos no cuentan con el tiempo necesario
para enfocarse en la realizacion de estrategias y planes (Mintzberg, 1973). La estrategia
se genera en la parte interna de la organizaciéon, en donde el estratega no es un
disefiador, sino un director que se encarga de crear limites para las acciones que se
decidan llevar a cabo, pero estos deben dar paso a la innovacion, considerando varios
proyectos nuevos y eligiendo la mejor opcion a través de un juicio de valor (Bourgeois
& Brodwin, 1984).

Tabla 3 - Cuadro Resumen: Tipo de estratega y sus caracteristicas

e Centralizacion del poder en una sola persona.

Actor Racional e Cuenta con acceso a la mayor cantidad de informacion
(Modelo Comandante) de la organizacion.

e Actua como un pensador.
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Arquitecto
(Modelo de Cambio)

Coordinador
(Modelo Colaborador)

Entrenador
(Modelo Cultural)

Orquestador y Juez

(Modelo Creciente)

Analiza las situaciones de forma racional y logica antes
de iniciar una accion.

Supervisa que se lleve a cabo las estrategias
implementadas.

Se encarga de estructurar los mecanismos adecuados
para llevar acabo la estrategia.

Toma en cuenta las metas y objetivos de la
organizacion.

Realiza actividades grupales y equipos de trabajo para
desarrollar ideas.

Participa activamente en la implementacién y desarrollo
de las ideas o procesos.

Actua como un pensador y actor.

Trabaja directamente con el equipo de alta direccién.
Busca la participacion del equipo directivo para la
generacion de ideas.

Adopta un enfoque critico.

No centraliza el poder en una sola persona.
Comprometido con la misién de la organizacion.

Busca la participacion activa del personal y el
compromiso del mismo con la organizacion

Genera valores y creencias en el personal.

Elimina la distancia entre actores y pensadores.
Permite la participacién activa del personal de niveles
bajos.

No tiene la capacidad necesaria para abarcar con toda
la informacion.

Delega responsabilidades a sus subordinados.

No cuenta con el tiempo necesario para llevar acabo
estrategias y planes.

Crea limites para las actividades.

Considera varias opciones en términos de un fin

especifico y elige la opcién mas adecuada.

Fuente: (Bourgeois & Brodwin, 1984).

Elaborado por: La autora
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El estratega puede desarrollar cualquiera de los modelos presentados anteriormente,
pero se debe tener muy en cuenta que todos los administradores precisan de la
colaboracion y el compromiso de sus subordinados, ya que el estratega o ejecutivo
necesitara conocer sobre la industria en la que se encuentra operando, asi como las
condiciones que esta puede establecer o que le podria ofrecer, llegando a concluir que
es poco comun que prevalezca el modelo del comandante, debido a que una sola
persona no puede crear todas las estrategias que requiere la organizacion, sino que
necesita de la participacion de sus subordinados, para la generacion y formulacion de
estrategias empresariales que le permitan conseguir sus metas (Janis, 1987). El
ejecutivo es quien dirigira a sus subordinados hacia areas que tengan un contenido claro
y preciso, siguiendo un camino especifico; el modelo del orquestador y juez es el que
mas se asemeja a este perfil de Administrador (Bourgeois & Brodwin, 1984). De acuerdo
a Mintzberg (1973) se pueden identificar tres modelos para la creacién de estrategias:

el adaptativo, el planificador y el empresarial.

El modelo adaptativo esta relacionado al modelo creciente, en donde las empresas
buscan adaptarse a los deseos de sus ambientes, es decir, a lo que quieren sus clientes,
para ello se encargan de hacer todos los ajustes necesarios en cuanto a los miembros
de la organizacién con el fin de adaptarse a lo que consideran es adecuado para la
empresa (Mintzberg & McHugh, 1985). Este tipo de empresas no realizan estrategias
individuales; ya que el poder se encuentra dividido entre varios de los componentes de
la organizacion, sus metas y objetivos no son claros, no estan en la busqueda de otras
oportunidades y se puede decir que sus decisiones se encuentran desarticuladas
(Mintzberg, 1973).

El estratega en este modelo puede ser dificil de identificar, ya que las organizaciones
estan rodeadas de situaciones complejas cuando desarrollan este modelo adaptativo,
por lo que cada miembro de la organizacion puede ser un estratega; entre las principales
caracteristicas de este tipo de estratega esta la habilidad para reconocer los patrones
que se generan por fuera y por dentro de la estrategia, de manera que aquellos que
sean considerados adecuados se les brinde una mayor atencion y se les dé una parte
de los recursos, por el contrario de no ser apropiados se los dejara de lado (Mintzberg
& Waters, 1983).

El modelo de planificacion lleva un liderazgo burocratico, asemejandose al modelo del

cambio o mejor conocido como el modelo del “arquitecto”, en el cual este se encarga de
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disenar los sistemas y estructuras adecuados para llevar acabo la estrategia (Bourgeois
& Brodwin, 1984). En este modelo se adoptan estrategias centrales, en donde se pone
énfasis en el analisis de los costos y los beneficios que ofrecen cada una de las
propuestas que se encuentran en competencia; busca emplear estrategias centrales
que les permitan crecer y alcanzar la eficiencia, por lo que se podria decir que el
estratega como planificador se encarga de ordenar las estrategias bajo ciertas
condiciones que se encuentran definidas claramente, y posteriormente las emplea de

por vida dentro de la organizacion (Mintzberg & Waters, 1983).

El modelo empresarial, esta enfocado en el lider de la organizacion, en donde la
empresa responde a los deseos de este, es decir, el poder se encuentra centralizado en
una sola persona, ya que su plan esta direccionado a la creacién de la vision, se
caracteriza por la busqueda de oportunidades y por el crecimiento de la organizacion,
cuenta con osadia y con una visidon con base a sus amplios conocimientos sobre el
negocio, por lo que este lider es la persona encargada de inventar la estrategia y elegir
el nicho adecuado al que se dirigira la organizacién (Mintzberg & Waters, 1983). En
consecuencia las estrategias no pueden implementarse si no existe un estratega que
las invente, las implemente y las realice, por tanto no se podria afirmar de que exista
una receta para la creacién de una estrategia eficaz, pero pueden existir ciertos criterios

que para una buena estrategia (Mintzberg, 1997).

Segun Mintzberg (1997), la estrategia también esta rodeada de otros factores como la
suerte, los recursos que posee la organizacion, las 6rdenes que se llevan a cabo dentro
de la misma, las maniobras que realizan los empresarios y los errores que comenten

nuestros enemigos, son factores que determinan los resultados en las empresas.

Existen estudios que aseguran que se debe contar con algunos criterios basicos para
elaborar una estrategia: la claridad para realizar un planteamiento, la compatibilidad con
el ambiente, el contar con recursos necesarios, el nivel de riesgo, la consistencia interna,
los valores personales de los dirigentes, el horizonte y la aplicabilidad de la estrategia;
pero en base a todos los aspectos anteriormente estudiados también deben abarcar

ciertos elementos basicos (Tilles, 1963).

El primer elemento basico debe estar dirigido hacia los objetivos, los cuales deben ser
claros y decisivos, para que de esta forma exista continuidad y se puedan implementar
las tacticas necesarias para desarrollar la estrategia y asi lograr la consecucion de las

metas planteadas por la organizacion, es decir, estas aseguran la viabilidad y la
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continuidad de la empresa ante sus competidores; el segundo elemento es la
conservacion de la iniciativa, estimulando el compromiso a través de una estrategia de
libertad de accion; el tercer elemento es la concentracién, la cual genera una
competencia diversificada, que tiene como consecuencia un alto nivel de éxito y la
disminucion del uso de los recursos; la flexibilidad, refuerza las habilidades, creando un
espacio de accion planteada, en donde obliga a sus contrincantes a usar una mayor
cantidad de recursos para poder mantener sus posiciones; el liderazgo, debe ser
coordinado y comprometido para que los intereses de todos estén en virtud de las
necesidades que tenga la organizacién; la sorpresa, debe ser usada con inteligencia
para atacar a sus competidores en el momento menos esperado y cuando se
encuentren desprovisionados; y el ultimo elemento es la seguridad, para poder
desarrollar un sistema efectivo que asegure los recursos y factores operativos

primordiales para la organizacion (Tilles, 1963).

2.2. Estilo de toma de decisiones

Desde la antigliedad el tomar decisiones es una capacidad netamente humana que se
ha vuelto una actividad constante en nuestra vida cotidiana, ya que todas las personas
en algun momento debemos decidir sobre algun aspecto de nuestra vida personal,
profesional, sentimental o laboral; este proceso puede incluir varios elementos como el
conocimiento, la légica, en algunos casos la ciencia y en otros inclusive la creatividad
(Amaya, 2010).

El proceso de toma de decisiones implica el uso de varias de nuestras capacidades y
facultades, ya que para poder decidir de forma inteligente o con un menor riesgo, se
debe emplear nuestro conocimiento sobre uno mismo, teniendo en cuenta nuestras
limitaciones y nuestras fortalezas, estableciendo prioridades, usando nuestra
imaginacién, y empleando nuestra capacidad de eleccidon de forma libre. jEn qué
momento tomar una decisidon?, es una interrogante comunmente empleada, la
respuesta se encuentra cuando los resultados no son los que esperamos o cuando nos
enfrentamos a una nueva problematica. En las organizaciones se toma decisiones por
varias situaciones como: la disminucion de ventas, poco crecimiento, aumento de
reclamos, disminucion en la calidad del producto, nuevos competidores, retrasos en la
entrega de pedidos, disminucién en la productividad, entre otros factores. Para ello es
fundamental priorizar los problemas y empezar a resolverlos (Recuerda, Ripoll, Varon,
& Villalobos, 2012). En el mundo empresarial antes de iniciar una accion, enfocandonos

unicamente en la mejor alternativa, también es importante realizar una evaluacion de
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todas las alternativas posibles, las mismas que pueden disminuir a la peor de las
consecuencias que pueda generar el resultado de una decision, en el caso de que la
decisién tomada no tenga el efecto esperado. Este planteamiento en la actualidad es

recomendado por la nueva formulacion de la teoria de decisiones (Pilar, 2011).

Conforme a la teoria existente referente a la toma de decisiones y la estrategia podemos
observar que existe un vinculo entre estos dos aspectos, ya que de acuerdo a los
autores citados anteriormente el estratega es la persona que toma las decisiones en la
organizacion, lo que genera que este sea un proceso que implique la creacion y el uso
de estrategias para poder cumplir con sus metas u objetivos, estas estrategias surgen
de acuerdo a las necesidades del estratega ya sean deliberadas, emergentes o

estrategias no realizadas, generando un impacto en la organizacién.

Para la parte directiva la toma de decisiones es una de las actividades mas importantes
en las organizaciones; las decisiones de tipo gerencial estan también vinculadas a
elementos de la psicologia en grupo, psicologia individual y la sociologia; aspectos que
generan una contribucion al estudio de las formas en cémo se toman decisiones en las

organizaciones (Ogarca, 2015).

Los gerentes en las organizaciones no estan marcados por una forma estandar de
comportamiento, ya que todos toman decisiones de una forma diferente, estas
diferencias se encuentran en la forma especifica de como toman los problemas, como
perciben y analizan la informacion que se encuentra a su alcance, su experiencia en ese
ambito, la forma en que interactuan con su personal para tomar una decisidon, como
abordan los procesos de gestion; por lo tanto existen varias diferencias entre los
empresarios pymes y los gerentes de las grandes organizaciones; una de las
herramientas mas utiles para poder darle una explicacion a estas diferencias es el estilo

de toma de decisiones que realizan los gerentes (Ogarca, 2015).

El estilo es una representacion de un comportamiento caracteristico o distintivo, que con
lleva a una forma en particular de actuar de un individuo el cual esta influenciado por los
diferentes tipos de comportamiento o la personalidad de la persona (Allport, 1961). Con
el pasar del tiempo este estilo en un individuo se convierte en un patrén, en una forma
especifica o preferida de realizar una accion, la cual permanece constante a lo largo de
un periodo de tiempo (Algarni, 2003).Tener un estilo para tomar decisiones parte de un
proceso cognitivo, que combina la percepcion, el conocimiento, la informacion, el
razonamiento y la posible solucion para un problema (Rowe & Manson, 1987). De

acuerdo a Nutt (1990) el estilo de toma de decisiones es una proyecciéon de un conjunto
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de valores, procedimientos, reglas, creencias y datos especificos de un gerente, quien
de forma inconsciente lo aplica en su proceso de toma de decisiones y también es una
forma que nos permite conocer la razon por la cual los gerentes en situaciones similares

usan diferentes mecanismos o procesos para tomar una decision.

Algunos de los autores que han realizado un estudio acerca del estilo de toma de
decisiones se han enfocado en la forma en que los individuos reunen y procesan la
informacioén, ya que existen personas que generan un habito y establecen un modo
estratégico en cuanto a su forma de organizar y procesar la informacién en su entorno.
(McKenney & Keen, 1974). En la primera etapa, los individuos son perceptivos,
recopilan la informacidon necesaria para poder tomar una decision, ponen su confianza
sobre los conceptos y las categorizaciones que han establecido previamente para filtrar
sus datos; en la segunda etapa, cuando su enfoque esta direccionado a los detalles del
estimulo en si, de manera independiente de sus preceptos son receptivos; en la tercera
etapa en donde procesan la informacién, aquellos que toman decisiones se encargan
de estructurar el problema a través de un método que les conduzca hacia una solucion,
usan un estilo sistematico, y en la etapa final en donde usan una solucion en la que se
aplique prueba y error o una solucién que sea interactiva, su estilo es intuitivo
(McKenney & Keen, 1974).

También se ha pensado que los individuos pueden tener un estilo cognitivo, es decir, la
forma en que las personas perciben la informacion dada por el mundo exterior para
tomar decisiones; en la dimensién de recopilacion de datos, las personas tomadoras de
decisiones son individuos sensibles a la informacion que se les presenta o intuitivos, y
en la dimensién en la que toman decisiones pueden usar un pensamiento légico o
pueden dejarse llevar por sus sentimientos (Mitroff, 1983). Por otro lado uno de los
autores como Hunt, Krzystofiak, Meindl, & Yousry, (1989) determinan dos tipos de
estilos: el intuitivo y el analitico, fundamentando su perspectiva en que la recoleccion de
informacién y la toma de decisiones son dependientes, ya que aquellos que tienen un
estilo analitico son recolectores sistematicos de datos que piensan en los evaluadores
de la informacion, mientras que aquellos recolectores de datos intuitivos se sienten

como evaluadores de la informacion obtenida.

Posteriormente, Harren (1979), identifico tres estilos, en este incluye al dependiente a
parte del racional y el intuitivo, definiendo en un estilo dependiente a aquellos individuos
que delegan la responsabilidad en la toma de decisiones a otros individuos; los

racionales, asumen su responsabilidad y adoptan un enfoque l6gico y deliberado; el
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intuitivo también asume su responsabilidad personal en la toma de decisiones, pero
hace uso de su intuicion interna para tomar decisiones que considera correctas por lo
general lo hace de forma rapida, sin pensar tanto en la decisiéon que va a tomar (Harren,
1979). Lo que evidencia que los individuos dependientes y racionales tienen una
tendencia mas alta al abordar sus problemas en lugar de evitarlos, pero en el caso de
los dependientes lo hacen con poca confianza en sus habilidades para solucionar los
problemas, por otra parte aquellos que tienen un estilo racional o intuitivo, cuentan con
mayor confianza para enfrentar los problemas, pero no tienen un control sobre el

personal (Phillips, Pazienza, & Ferrin, 1984).

Estos enfoques y teorias presentadas nos hace definir al estilo de toma de decisiones
como un patrén de respuesta habitual que tiene un individuo, cuando se le presenta una
situacion y debe tomar una decision, el estilo no es considerado como un rasgo de
personalidad, sino que se basa en un forma habitual de reaccionar, en donde se debe
tener en cuenta que las situaciones que se presentan pueden afectar la eleccion del
estilo de decision (Scott & Bruce, 1995).

Finalmente, Scott & Bruce (1995), consolidan y definen cinco estilos de toma decisiones
en términos del comportamiento: 1) el estilo racional, el cual toma sus decisiones a
través de una busqueda sistematica de informacién, para luego realizar una evaluacion
de forma logica de las alternativas que podria tomar; 2) el estilo intuitivo, esta ligado a
sentimientos y corazonadas, las cuales las emplea al momento de decidir; 3) el estilo
dependiente, es aquel que siempre requiere de un consejo o un direccionamiento por
parte de otros individuos; 4) el estilo evitativo, pospone tomar decisiones para evitar
tomar una; y 5) el espontaneo, no era tomado en cuenta con anterioridad, pero en base
a varios estudios se lo ha considerado, ya que es muy utilizado por los individuos para
tomar decisiones, esta caracterizado por ser un estilo que utiliza la creatividad para

tomar una decision (Scott & Bruce, 1995).

2.2.1. Modelos de estilos de toma de decisiones

Los autores Spicer & Smitt (2005), abordan 4 modelos con 5 combinaciones de estilos
de toma de decisiones que pueden ser resultado de la aplicacion del GDMS y los cuales

se tomaran como referencia para el andlisis de los resultados obtenidos.
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Pacical Racional
Dependiente
Intuitivo
GMDS GDMS Espontaneo
— Evitativo
Inuitivo
Espontaneo
Evitativo Dependiente

Modelo A (2 factores) 1 [ Modelo B (3 factores) |

Racianal Racional

Intuitivo Dependiente
Espontaneo

LA GDMS Intuitivo

Bwitativo
vitativo T

I Modelo C (4 factores) - Modelo D (3 factores)

Figura 2 - Cuatro de modelos combinados de los estilos de toma de decisiones.

Fuente: (Spicer & Smitt, 2005)

La figura 2, muestra los cuatro modelos de estilos de toma de decisiones que pueden
ser determinados una vez aplicado el GDMS. Estos modelos combinados establecen
que la toma de decisiones parte del estilo cognitivo de un individuo, es decir, establece
una relacion entre la capacidad de procesamiento de la informacion, la percepcion y la
personalidad. EI modelo A parte de dos combinaciones la racional-dependiente, en
donde inicia con una toma de decision dependiente para luego buscar informacion
racional que sustente esta decision; por otra parte, es probable que tenga rasgos de
evitacion o espontaneidad dependiendo del control que el individuo mantenga sobre si
mismo. En el modelo B, separa la escala dependiente de la racional. En el modelo C se
retiene a la espontaneidad como un factor que forma parte de la intuicion y finalmente
se detalla el modelo D, que es el modelo final determinado por los dos autores
estudiados, Scott & Bruce (1995), en donde separa a cada uno de los estilos de toma
de decisiones (Spicer & Smitt, 2005).
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2.3. Herramientas usadas en la toma de decisiones

Para tomar una decisién las personas en varias ocasiones se basan en la experiencia
previa o en la intuicidén, pero esto podria convertirse en una negligencia, ya que no se
conocera con certeza si las decisiones tomadas fueron las mejores o no, generando
dudas. Es un tanto dificil contar con experiencia previa debido al avance tan rapido de
la tecnologia, por lo tanto tomar una decisién bajo estas circunstancias podria ser
contraproducente y generar una mayor cantidad de problemas, por lo que lo mas
apropiado es que las decisiones estén apoyadas en calculos previos, los cuales se los
puede obtener a través de las herramientas usadas en la toma de decisiones (Pilar,
2011).

Tabla 4 - Herramientas usadas en la toma de decisiones

Herramientas Caracteristica

-Trabaja a través de una funcién objetivo y
ciertas restricciones.

1. Modelos de Optimizacion -Tiene como finalidad minimizar gastos o

maximizar beneficios.

¢ Decisiones bajo certeza absoluta:

-Tiene conocimiento claro de la situacién
actual, por tanto conoce de antemano las
consecuencias que esta implica, es decir,
no se basa en situaciones futuras que sean

desconocidas.
o Decisiones bajo riesgo:

-Inicia con la creacion de una matriz de
contingencias, la cual evalua los beneficios
que puede generar cada una de las
decisiones, con la finalidad de elegir
aquella que genere un beneficio mayor al

esperado.
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2. Modelos de Decision

3. Programacion Lineal

4. Planificacion y control de

procesos

5. Optimizacion multiobjetivo

¢ Decisiones bajo incertidumbre:

a) Criterio maximin:

Realiza una evaluaciéon de las peores
consecuencias posibles que podria
generar una decision, se las enlista y se

elige aquella consecuencia menos mala.
b) Criterio maximax:

-Realiza una evaluacion de todas las
consecuencias que generan una mayor
cantidad de beneficios y se elige a la mejor

de entre las mejores.

-Es una herramienta utilizada para
minimizar o maximizar la funciéon objetivo
que se plantea, esto se lo realiza a través
de un sistema de ecuaciones, la cuales son
restricciones que condicionan el

planteamiento.
e Método PERT:

-Es una herramienta que funciona como un
diagrama de red, ya que permite
representar de forma grafica, las
actividades de los proyectos, ordenandolas
a través de una serie de etapas, evaluando
la duracion e importancia de las mismas y

estableciendo una ruta critica.
e Método de analisis jerarquico:

-Es un método que cuenta con robustez
matematica y conceptual, trabaja a través
de la asignacion de pesos de acuerdo a la
determinacion de la importancia de las

diversas actividades.

-Realiza varias comparaciones paritarias.
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-Su uso es simple a través del manejo de

Excel.

-Esta herramienta se genera al hacer
estimaciones, es decir, cuando no
contamos con informacion precisa.

6. Logica difusa -Crea cierto tipo de incertidumbre.

-Puede ser aplicado en cualquier método
de optimizacion o programacion.

Fuente: (Pilar, 2011)
Elaborado por: La autora

La consulta a expertos es considerada como una opinion de personas reconocidas en
el ambito en el que se desenvuelven, las cuales cuenta con una trayectoria y experticia
en el tema, se encuentran calificados para proveer de informacién, realizar valoraciones
y juicios (Escobar & Cuervo, 2008). Una persona es considerada experta bajo ciertos
parametros: a) experticia en la emision de juicios de valor y toma de decisiones
(publicaciones, premios, investigaciones), b) reputacion dentro de la comunidad, c)
confianza e imparcialidad, d) educacién en el ambito Skjong & Wentworht (como se
citado en Escobar & Cuervo, 2008).

Los autores Scott y Bruce muestran una informacién mas completa en cuanto a su
investigacion realizada para los estilos de toma de decisiones que pueden llegar a tener
los gerentes de las empresas, en la cual mencionan 5 estilos predominantes, mismos
que seran considerados en esta investigacion para determinar el estilo de toma de
decisiones de las pequefias y medianas empresas del sector textil de la ciudad de Quito.
Se evidencia que es importante de acuerdo a la teoria mencionada anteriormente que
el estilo de toma de decisiones esta dado por el estratega de la organizacién, quien toma
las decisiones para la empresa y también esta relacionada con el tipo de estrategia que
usara, ya sea de forma deliberada o emergente, ya que estos tres factores funcionan en
conjunto al ser el estratega el actor principal y el estilo y la estrategia factores relevantes

para tomar decisiones.
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Tabla 5 - Cuadro Resumen de los estilos de toma de decisiones propuestos por los autores

Scott y Bruce (1995).

1. Racional

2. Intuitivo

3. Dependiente

4. Evitativo

5. Espontaneo

Toma decisiones de forma légica y sistematica,

luego de un analisis exhaustivo de la informacién.

Usa sus sentimientos y corazonadas al momento

de tomar una decision.

Requiere del direccionamiento de otros para tomar

una decision.
Se siente incomodo al tomar una decision por lo
que trata de posponer sus decisiones para evitar

tomarlas.

Caracterizado por tomar sus decisiones de forma

creativa, sin pensar tanto.

Elaborado por: La autora
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3. METODOLOGIA

La investigacion cientifica es una herramienta importante a la hora de resolver
problemas, determinar comportamientos, crear nuevos productos o sistemas, realizar
evaluaciones de hechos y disefiar soluciones en cualquier ambito social, econdémico o
cientifico. Es un proceso sistematico, critico y empirico, aplicado a estudios de
naturaleza cualitativa, cuantitativa o mixta con la finalidad de generar conocimiento o

solucionar problemas (Sampieri, 2014).

La metodologia de la investigacion es un conjunto de técnicas, procedimientos o
métodos, a través de las cuales el investigador recolecta, ordena y analiza la

informacién (Bernal, 2010).

3.1. Naturaleza de la investigacion

La naturaleza de la investigacion para determinar los estilos de toma de decisiones de
las pymes manufactureras del sector textil de la ciudad de Quito, es de caracter

cuantitativo.

El enfoque cuantitativo es considerado un método tradicional, el cual esta direccionado
a medir y analizar los datos obtenidos de los fenédmenos que se desean estudiar, este
tipo de investigaciéon se desarrolla en base a un problema previamente planteado, el
cual debe ser concreto y delimitado; para posteriormente analizar la informacién
obtenida a través de métodos estadisticos, debido a que las mediciones estan dadas
a través de numeros o cantidades y finalmente se determina el comportamiento del

fendmeno estudiado (Sampieri, 2014).

En base a Tucker (citado en Sampieri, 2014), los objetivos planteados en esta
perspectiva cuantitativa deben ser medibles, especificos, claros, realistas, apropiados

y que puedan ser alcanzados.

Este tipo de investigacién tiene una estructura de desarrollo en base a los siguientes
parametros: 1) la generacion de la idea, 2) planteamiento del problema; 3) estudio de
la literatura en la que se desenvuelve el proyecto de investigacion y desarrollo del
marco teorico, 4) determinacion del alcance del estudio, 5) desarrollo del disefio de la

investigacion, 6) definicion de la poblacion y determinacion del tamafio de la muestra,
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7) recoleccion de datos, 8) analisis de resultados, y 9) obtencién del reporte de

resultados (Sampieri, 2014).

Los resultados obtenidos en este tipo de investigacion, en un segmento de la

poblacion, posteriormente son generalizados (Sampieri, 2014).

En cuanto a la interpretacion de los resultados de acuerdo a Creswell (citado en
Sampieri, 2014), el enfoque cuantitativo usa estudios previos, buscando que los

resultados de la investigacion encajen de acuerdo al conocimiento ya existente.

Por lo que en esta parte este enfoque nos permitira comparar los resultados obtenidos
en las encuestas con los cinco estilos de toma de decisiones determinados en un

estudio previo realizado por los autores Scott y Bruce.

3.2. Alcance de la investigacién

El alcance de la investigacion se establece de acuerdo a los objetivos que tenga el
investigador y a su perspectiva de estudio. En cuanto al enfoque cuantitativo tiene
cuatro tipos de alcances, los cuales dependen de la estrategia que se lleve a cabo en
el proyecto de investigacién, estos alcances pueden ser de tipo: descriptivo,

exploratorio, explicativo o correlacional (Sampieri, 2014).

Es importante establecer que el alcance para este proyecto investigativo sera de tipo

descriptivo.

El alcance descriptivo como su nombre lo dice, tiene como obijetivo la descripcion de
situaciones, sucesos, contextos y fendmenos. Por lo general los investigadores que
usan este tipo de alcance en sus proyectos, tienen como meta especificar
caracteristicas, perfiles y propiedades ya sea de procesos, objetivos, comunidades,

personas o grupos (Sampieri, 2014).

Este tipo de alcance se encarga de recoger la informacidn necesaria para la
investigacion, de forma conjunta o independiente sobre variables o conceptos que
engloban el fendmeno estudiado; es importante mencionar que este alcance no busca
determinar cdmo se relacionan estas variables o conceptos, ya que de ser el caso el

alcance ya no seria descriptivo, sino correlacional (Sampieri, 2014).
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Por tanto, esta investigacion al tener como finalidad determinar el tipo de estilo de toma
de decisiones de las pymes del sector textil de la ciudad de Quito, es determinante que
se use este alcance, ya que permitira recolectar la informacion primordial, limitando las
dimensiones del estudio y especificando el estilo de toma de decisiones de los
gerentes, ya sea racional, evitativo, dubitativo, intuitivo o espontaneo de este segmento

de la poblacion que se esta estudiando.

3.3. Diseiio de la investigacion

El disefio de la investigacién es un plan que conecta el desarrollo tedrico con el
planteamiento del problema, en esta etapa a través del disefio se obtiene la
informacién que se necesita para responder a las preguntas de la investigacién, de

manera que estas puedan cumplir con los objetivos (Sampieri, 2014).

Es importante en este punto establecer el disefio especifico, que se usara en la
investigacion y justificarlo. Existen dos tipos de disefio de la investigacion el

experimental y el no experimental (Sampieri, 2014).

El disefio utilizado sera el no experimental. Este tipo de disefio no experimental se
caracteriza por ser empirico y sistematico, en donde se observa a los fenédmenos en
situaciones ya existentes, es decir, en su entorno natural, donde sus variables
independientes no han sido alteradas, manipuladas o provocadas, para posteriormente
analizarlos; contrario a lo que sucede en el disefio experimental, en el cual se manipula
el comportamiento de los fendmenos en su entorno para poder compararlos o

determinar una teoria (Sampieri, 2014).

En base a la teoria mencionada, se establece que este disefio no experimental, es el
adecuado para este proyecto, ya que nos permite observar los estilos de toma de
decisiones de las pymes y no se enfoca en la manipulacién de variables con el fin de
comprobar una teoria, ya que se busca a través de la observacion de este fendmeno
determinar cual es el estilo de toma decisiones que predomina en las pymes del sector

textil de la ciudad de Quito.
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3.4. Herramientas de recoleccion de datos

En esta investigacion para la recoleccion de datos se us6 como herramienta: la
encuesta, la cual fue aplicada a las pymes del sector textil, para posteriormente proceder

al analisis de datos.

La encuesta es una herramienta utilizada en la investigacion descriptiva, esta disefiada
en base a un conjunto de preguntas, las cuales nos permitiran obtener la informacion

necesaria para poder alcanzar los objetivos planteados (Bernal, 2010).

El GDMS, es un cuestionario general, desarrollado por los autores Scott y Bruce (1995),
el mismo que ya ha sido avalado y aprobado anteriormente por el estudio realizado por
estos dos autores y que nos permite identificar cinco tipos de estilo de toma de
decisiones. Esta herramienta inicialmente estaba conformada por 31 items, los cuales
fueron modificados con el fin de poder expandir el dominio de las decisiones, hasta tener
un total de 25 items, los cuales contienen 5 preguntas referentes a cada estilo de toma
de decisiones (Scott & Bruce, 1995):

1) Racional
2) Dependiente
3) Intuitivo
4) Evitativo
5) Espontaneo

La escala de respuesta tipo Likert, es un método que permite medir la reaccion de los
encuestados, a través de items que pueden tener entre 3 ,5 0 7 categorias y los cuales

se encuentran presentados en forma de afirmaciones (Sampieri, 2014).

La encuesta usada para este estudio es el GDMS, el mismo que cuenta con 25
preguntas referentes al estilo de toma de decisiones y 7 preguntas referentes a datos
descriptivos de la poblaciéon como: sexo, edad, nivel de educacién, afios de experiencia,
sector, provincia y cantidad de empleados. La escala de respuesta a estas interrogantes
es de tipo Likert, donde se utilizé 5 categorias, para medir la reaccion de los encuestados
de menor a mayor: (1) poco frecuente, (2) en algunas ocasiones, (3) medianamente, (4)

bastante frecuente y (5) muy frecuente.

32



La encuesta GDMS, esta dividida en tres secciones detalladas a continuacion:

Tabla 6 - Estructura del GDMS

Dimensiones Preguntas

. Sexo.

. Edad.

. Provincia.

. Sector Pyme.

. Nimero de empleados.

. Aflos de experiencia.

. Nivel de formacion.

1. ¢, Cuando usted toma decisiones, tiende a confiar en su
intuicion?

2. Rara vez toma decisiones importantes sin consultar a otras
personas.

3. ¢ Cuando toma decisiones, es mas importante para usted
sentir que la decisidon es correcta mas que tener una razén
racional para tomarla?

4. Usted revisa dos veces las fuentes de informacién para estar
seguro de que posee informacion real antes de tomar una
decision.

5. Usted usa el consejo de otras personas para tomar decisiones
importantes.

6. Usted pospone tomar decisiones porque pensar en ellas le
hace sentir incomodo

7. Usted toma decisiones de forma logica y sistematica.

8. ¢ Cuando usted toma decisiones hace de forma intuitiva? ; Tal
y cémo lo siente en este momento?

Informacion
general

1.

N OO A WN -

9. Usted generalmente toma decisiones sin pensar/sin analizar.

10. A usted le gusta que alguien lo guie en la direccion correcta
cuando se enfrenta a decisiones importantes.

11. Su proceso de toma de decisiones requiere de una
cuidadosa reflexion.

12. ¢ Cuando toma decisiones, usted confia en sus sentimientos
y reacciones internas?

2. Preguntas GDMS

13. ¢ Cuando toma una decision, usted considera varias
opciones en términos de un objetivo especifico?

14. Usted evita tomar decisiones importantes hasta que existe
presién sobre una decision.

15. Usted usualmente toma decisiones impulsivas.

16. ¢ Cuando toma decisiones, confia en su instinto?

17. Generalmente usted toma decisiones con las que se siente
cémodo.

18. Usualmente usted necesita la asistencia de otras personas
para tomar decisiones importantes.

19. Siempre que sea posible, usted procura posponer una
decision.
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20. Usted con frecuencia toma decisiones en el calor del
momento.

21. Usualmente, usted posterga tomar decisiones importantes.
22. Si tiene el apoyo de otras personas, es mas facil para usted
el tomar decisiones importantes.

23. Generalmente usted toma decisiones importantes en el
ultimo minuto.

24. Usted toma decisiones rapidas.

25. Usted usualmente tiene una base racional para tomar
decisiones.

1. ¢ Qué herramientas utiliza para la toma de decisiones en su
empresa? De una breve descripcion.

2. De las herramientas listadas a continuacién senale con qué
frecuencia las utiliza:
a) Consulta a expertos en el sector.

b) Modelos de riesgo.

¢) Modelos de decisién (maximax, maximin)
d) Modelos de optimizacién.

€) Programacion lineal.

f) Planificacion y control de procesos (método PERT, diagrama
de red).
g) Optimizacién multiobjetivo (método de analisis jerarquico).
h) Loégica difusa.
Fuente: (Scott & Bruce, 1995)
Elaborado por: La autora

3. Practicas organizacionales

Para el céalculo de la muestra, se tomé el Directorio de Companias de la
Superintendencia de Compafias, Valores y Seguros, (2018), donde se realizé la
clasificaciéon de empresas de acuerdo a su tamano y en funcién al CIlU C13 y C14,
perteneciente a la fabricacién de productos textiles y fabricacion de productos de vestir,
respectivamente (Instituto Nacional de Estadisticas y Censos, 2012), asi como se
considerd Unicamente a las pequefias y medianas empresas manufactureras, que eran

parte del objeto de estudio y pertenecian al sector textil.

Finalmente se determiné una poblacion de 136 pequefas y medianas empresas

manufactureras del sector textil de la ciudad de Quito.
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3.4.1. Férmula para el calculo de la muestra

Tabla 7 - Términos usados en el muestreo aleatorio simple.

Poblacion

Nivel de confianza
Frobabilidad de éxito
Probabilidad de fracaso

Error de estimacion
Tamafio de la muestra

S\mM O ONZ

Fuente: (Bernal, 2010)

zZ2XPXQXN
n= =
E}(N—1)+Z22xPXQ

Fuente: (Bernal, 2010)

3.4.1.1. Determinacion del tamaio de la muestra

Para determinar el tamafio de la muestra de las pymes del sector textil de la ciudad de

Quito, se utilizaron los siguientes datos:

Tabla 8 - Datos utilizados para el calculo de la muestra.

136 empresas
95.1%

0.5

0.5

0.049

102

Elaborado por: La autora

SImMOI Y N2

B (1.96)% x 0.5 X 0.5 x 136
~(0.049)2 x (136 — 1) + (1.96)% x 0.5 X 0.5

n

n = 102 empresas

Una vez determinada el tamafio de la muestra se procedié aplicar el GDMS a las pymes

del sector textil de la ciudad de Quito.
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3.5. Herramientas de analisis de la informacion

Una vez aplicadas las encuestas, para un manejo adecuado de la informacion, se
procedio a realizar la tabulacion de todos los datos obtenidos, para lo cual se determind
la siguiente nomenclatura:

Tabla 9 - Nomenclatura de sexo

 Sexo T Nomenciatura

Masculino 1
Femenino 2
Prefiero no decirlo 3

Elaborado por: La autora

Tabla 10 - Nomenclatura de edad

C Edad | Nomenciatura

Entre 20 a 30 anos
Entre 31 a 40 anos
Entre 41 a 50 anos
Entre 51 a 60 anos
Mas de 60 afos
Elaborado por: La autora

a B~ OWON -

Tabla 11 - Nomenclatura de nivel de educacién

Nivel de Educacion Nomenclatura

Educacion Primaria 1
Educacion Secundaria 2
Educacién Superior 3
Universitaria

Educacién Superior 4
Posgrado

Elaborado por: La autora

Tabla 12 - Nomenclatura de afios de experiencia como gerente

Ainos de experiencia Nomenclatura
como gerente

Entre 0-5 afios
Entre 6-10 anos
Entre 11-15 afos
Mas de 15 afios
Elaborado por: La autora

AWN =
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Inicialmente para el analisis de los 25 items planteados, y poder determinar el estilo de
toma de decisiones de los gerentes de las pymes del sector textil de la ciudad de Quito,
se procedié a agrupar las preguntas en 5 grupos de acuerdo al estilo de toma de
decisiones al que hacian referencia, como esta planteado en el estudio realizado por los

autores Scott y Bruce (1995).

Tabla 13 - Agrupacién de preguntas por estilo de toma de decisiones.

1. Racional RP4 RP7 RP11 RP13 RP25
2. Intuitivo IP1 IP3 IP12 IP16 IP17
3. Dependiente  DP2 DP5 DP10 DP18 | DP22
4. Evitativo EVP6 EV14 EV19 EVP21 EVP23
5. Espontaneo ESP8 ESP9 ESP15 ES20 ES24

Fuente: (Scott & Bruce, 1995)
Elaborado por: La autora

Una vez tabuladas las 102 encuestas se procedioé a realizar el analisis del alfa de

Cronbach, para determinar la fiabilidad de los datos obtenidos.

El coeficiente de alfa de Cronbach permite medir la confiabilidad o la probabilidad de
éxito del instrumento, para su calculo no necesita dividir al instrumento en dos partes;
puede ser calculado en funcién de las varianzas en Microsoft Excel o a través del
programa SPSS (Bojérquez, Lépez, Hernandez, & Eusebio, 2013). Este coeficiente
debe encontrarse dentro de un rango de 0.67 a 0.87 para que la fiabilidad interna del
instrumento aplicado sea aceptable y la informacion pueda ser usada en la

investigacion, Cronbach (como se cité en Spicer & Smitt, 2005).

El SPSS, es un paquete estadistico de propiedad de IBM, que permite hacer el analisis
de datos de forma sencilla, en donde el usuario selecciona las opciones mas adecuadas

para su estudio (Sampieri, 2014).

Una vez tabuladas las encuestas en Microsoft Excel de acuerdo a la nomenclatura
mencionada con anterioridad, se procedié a exportar la base de datos obtenida en el
estudio al paquete estadistico SPSS, donde se analizd el coeficiente del alfa de

Cronbach, el mismo que se encontré dentro de los rangos mencionados.
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La estadistica descriptiva que se us6 para el andlisis de los datos demograficos de la

poblacion fueron: la mediana y la moda.

La mediana, es la medida de tendencia central encargada de dividir a la distribucién en
dos partes, en donde se determinada la posicion intermedia de los datos analizados
para conocer que valores se encuentran por debajo o por encima de esta posicion y la
moda se define como una puntuacién o una respuesta que tiene una mayor frecuencia

de ocurrencia (Sampieri, 2014).

Para el analisis de los 25 items del GDMS vy las practicas organizacionales, se procedio
a realizar un analisis a través del conteo de frecuencias, de acuerdo a la escala de Likert,
y a agrupar las preguntas en funcién a cada uno de los cinco estilos de toma de

decisiones, determinando porcentajes y tablas estadisticas (Scott & Bruce, 1995).

Finalmente, para el analisis e interpretacion de los datos se tomd en consideracion los

modelos planteados en Spicer & Smitt (2005).

Es importante mencionar que en este trabajo de investigacion no se planteé una
hipétesis, ya que como lo menciona Sampieri (2014), no es obligatorio plantearlo en
algunos estudios cuantitativos y al encontrarse esta investigacion direccionada hacia la
determinacion de los estilos de toma de decisiones establecidos por los autores Scott y
Bruce (1995) para las pymes del sector textil de la ciudad de Quito, no es necesario
pronosticar un hecho o un dato, a pesar de tener esta investigacion un alcance

descriptivo.
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4. RESULTADOS Y DISCUSIONES

4.1. Analisis del alfa de Cronbach

Mediante el programa SPSS se procedid a analizar los resultados obtenidos del GDMS,
encuesta utilizada para determinar el tipo de estilo de toma de decisiones empleado por
las pequenas y medianas empresas del sector textil de la ciudad de Quito, para lo cual

este programa determind los siguientes resultados:

Tabla 14 - Estadistica de fiabilidad del instrumento

Alfa de No. de
Cronbach elementos

0.717 37

Elaborado por: La autora

La tabla 14, indica que los resultados obtenidos a través de la encuesta tienen un alfa
de Cronbach aceptable de 0. 717, resultado que se encuentra dentro de los rangos
establecidos de acuerdo a Sampieri (2014), demostrando la fiabilidad interna aceptable
de cada uno de los items que conforman las encuestas que se aplicaron a los gerentes

de las pymes del sector textil de la ciudad de Quito.

4.2. Estadisticos descriptivos

Mujeres
41%

B Hombres " Mujeres

Figura 3 - Porcentaje de hombres y mujeres que se desempefian como gerentes en las pymes
del sector textil.

Elaborado por: La autora
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En la figura 3, de acuerdo a las 102 encuestas realizadas a los gerentes de las pymes
del sector textil de la ciudad de Quito, se pudo determinar que, en la actualidad,
alrededor del 59% de gerentes en el sector son hombres y el 41% son mujeres, lo que
es evidente que, a pesar de existir un patriarcado, actualmente la cantidad de mujeres
que ocupan este cargo esta incrementando, por lo que en estudios posteriores podria

ser que exista una cantidad igual o mayor de mujeres ocupando este cargo.

Tabla 15 - Estadistica descriptiva de género

1.00 1.00
Elaborado por: La autora

La tabla 15. Nos indica la mediana y la moda obtenida de los datos referente a género,
donde el dato que se encuentra en el centro de la poblacién y el mas repetitivo es el de

“hombre”.

Mas de 60 afios B 1%

9%
Entre 51-60 afios I

45%
Entre 41-50 afios

38%
Entre 31-40 afios I

7%
Entre 20-30 afios N

0% 10% 20% 30% 40% 50%
Figura 4 - Porcentaje de edades entre las que se encuentran los gerentes de las pymes del

sector textil de la ciudad de Quito.

Elaborado por: La autora

En la figura 4. Observamos que los gerentes de las pymes del sector textil se encuentran
en el rango de las siguientes edades: 1) El 45% de la poblacion oscila entre los 41-50
anos de edad; 2) El 38% de los encuestados, estan entre los 31-40 afios de edad; 3) el
9% de los encuestados estan en edades comprendidas entre los 51-60 afios; 4) el otro
9% de los encuestados se encuentran entre 20-30 afios y 5) apenas el 1% de los

encuestados tienen mas de 60 anos.

40



Esta grafica muestra que existe un alto porcentaje de gerentes que se encuentran entre
los 31- 50 afios de edad, lo que indica que no es una poblacién muy joven la que se

encuentra ocupando este puesto gerencial.

Tabla 16 - Estadistica descriptiva de edad

3.00 3.00

Elaborado por: La autora

La tabla 16. Muestra la mediana y la moda obtenida de los datos referente a edad, donde
el dato que se encuentra en el centro de la poblacion y el mas repetitivo es el de “entre
41-50 afios”.

Educacion Superior Posgrado [ 9%

75%
Educacion Superior Universitaria [

Educacién Secundaria [ 15%

Educacién Primaria B 2%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Figura 5 - Nivel de educacion en el que se encuentran los gerentes de las pymes del sector
textil de la ciudad de Quito.

Elaborado por: La autora

En la figura 5. Se detalla el nivel de educacion de los gerentes de las pymes del sector
textil, lo que nos indica que: 1) con un 75% los gerentes pertenecientes a este sector
tienen “Educacién superior universitaria”; 2) el 15% de los gerentes solo cuentan con
instruccion “Secundaria”; 3) el 9% de los gerentes tienen “Posgrado”, y, finalmente 4)

apenas el 2% de los gerentes tienen instruccion “Primaria”.

Estos resultados determinan que la mayor concentracion de gerentes cuenta con un

nivel de “Educacion superior universitaria®, por tanto son personas preparadas y con
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conocimientos empresariales, aquellos que ocupan este cargo de gerencia, teniendo en
cuenta que apenas un 17% de los encuestados no tienen un titulo de tercer nivel.

Tabla 17 - Estadistica descriptiva de los niveles de educacién.

3.00 3.00

Elaborado por: La autora

La tabla 17. Nos indica la mediana y la moda obtenida de los datos referentes al nivel
de educacion, donde el dato que se encuentra en el centro de la poblacién y el que mas

se repite es el de “Educacién superior universitaria”.

Mas de 15 afios N 9%

Entre 11-15 afios I 18%

Entre 6-10 afios I 33%

Entre 0-5 afios I 40%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

Figura 6 - Afos de experiencia que tienen los gerentes de las pymes del sector textil de la
ciudad de Quito.

Elaborado por: La autora

En la figura 6. Observamos que un 40% de los gerentes de las pymes del sector textil
de la ciudad de Quito cuentan con 0-5 afios de experiencia ocupando este cargo; un
33% de encuestados esta entre los 6-10 afos de experiencia; seguido del 18% de
encuestados que tienen entre los 11-15 afios de experiencia y finalmente el 9% restante

tienen mas de 15 afnos de experiencia.

Resultados que indican que a pesar de los gerentes encontrarse entre un rango de edad
de 41-50 afios y contar con un titulo de tercer nivel, la poblacion de este sector cuenta
con pocos afios de experiencia comprendidos entre 0-5 afios, pero de igual manera
existe una parte de la poblaciéon un poco mas pequefia, que ya ha adquirido experiencia

y llevan un tiempo de 6-10 afios desempenando este cargo.
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Tabla 18 - Estadistica descriptiva de afios de experiencia

2.00 1.00

Elaborado por: La autora

La tabla 18. Nos indica la mediana y la moda obtenida de los datos referente a los afos
de experiencia, donde el dato que se encuentra en el centro de la poblacién es entre 6-
10 afos de experiencia como gerente y el mas repetitivo es el de entre 0-5 afios de

experiencia como gerente.

Finalmente, la estadistica descriptiva de los datos proveniente de las encuestas
aplicadas a las pymes del sector textil de la ciudad de Quito, ratifican las graficas

obtenidas para cada uno de los datos demograficos de la poblacién en estudio.

Hombres Mujeres

Educacién Superior Posgrado B 2%

L . 5%
Educacidn Superior Posgrado :]-
o 2%
Educacién Superior B 7% 45% 2%
Universitaria =T ) Educacion Superior —19%
Universitaria 38%
0,
L 2% 2% 14%
Educacién Secundaria HE 7% Ed i6n Secundari 25%
3 5o ucac ecundaria 7%
= 2%
| 0,
Educacién Primaria B 2% Educacidén Primaria 2%
0 0.2 0.4 0.6 0% 10% 20% 30% 40%
60 H51-60afios M41-50afios 031-40 afios M 20-30 afios 60 O51-60afios M41-50 afios @31-40 afios M 20-30 afios

Figura 7 - Relacién entre género, edad y nivel de educacién.

Elaborado por: La autora

En la figura 7. Se evidencia que el 45% de los gerentes hombres tienen Educacion
Superior Universitaria y cuyas edades oscilan entre los 41-50 afios; seguido del 23% de
gerentes hombres que se encuentran entre los 31-40 anos de edad y quienes cuentan
con este mismo nivel de educacion, y finalmente apenas un 8% de gerentes de sexo
masculino cuyas edades estan comprendidas entre los 31-40 afios cuentan con un

Posgrado.

Por otra parte, el 38% de mujeres en una edad comprendida entre los 31-40 afos,

cuentan con Educacion Superior Universitaria, seguido del 19% y 14% de mujeres entre
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los 41-50 afos y 20-30 afos respectivamente, quienes tienen este mismo nivel de
preparacion y apenas el 5% de mujeres entre los 41-50 afios de edad han realizado un

Posgrado.

Existe una diferencia entre la poblacion de hombres y mujeres que cuentan con un nivel
de Educacion superior universitaria, ya que los hombres que tienen este nivel de
preparacion tienen una edad mas avanzada que las mujeres, siendo la poblacién de
mujeres mas joven, pero en cuanto a la realizacion de Posgrados la cantidad de
hombres es mas alta que las mujeres y en relacion a los niveles de educacion primaria

y secundaria, los porcentajes son muy similares para los dos géneros.

B Masde 15afios [@Entre 11-15afios W Entre 6-10 afios M Entre 0-5 afios

Educacion Universitaria Posgrado ey 394

Educacion Universitaria s 25%

Educacién Secundaria

Educacién Primaria

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Figura 8 - Relacién entre afios de experiencia y nivel de educacion
Elaborado por: La autora

En la figura 8. Se puede observar que existe una relacion en cuanto a los anos de
experiencia y el nivel de educacion, ya que es evidente que gran parte de la poblacion
se encuentra concentrada en Educacion universitaria pero los afos de experiencia
difieren ya que el 30% de los encuestados cuentan con 0-5 afios de experiencia, el 25%
de la poblacion tiene entre 6-10 afios de experiencia, el 15% de gerentes entre 11-15

afos de experiencia y el 4% cuenta con mas de 15 afos de experiencia.

Apenas el 6% de los encuestados cuenta con un Posgrado y entre 0-5 afios de

experiencia.
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Los porcentajes en Educacion Primaria y Educacion secundaria son bajos y no existe

una gran concentracién de la poblacion.

Por tanto, se puede determinar que a mayor nivel de educacién menos afios de
experiencia, y la poblacién que cuenta con mas afios de experiencia cuenta con nivel

de educacién secundario, primario y en pocos casos educacion de tercer nivel.

4.3. Estilos de toma de decisiones de las pymes del sector
textil

Tabla 19 - Estadistica de fiabilidad de los estilos de toma de decisiones

Alfa de No. de
Cronbach elementos

0.737 25

Elaborado por: La autora

La tabla 19, nos indica que dentro del instrumento los 25 items referentes a los 5 estilos
de toma de decisiones tienen un alfa de Cronbach del 0.737, lo que ratifica la fiabilidad
del instrumento GDMS.

De acuerdo al GDMS aplicado a 102 gerentes de las pymes del sector textil de la ciudad
de Quito se determind el estilo de toma de decisiones predominante en este sector, para
lo cual se obtuvieron los siguientes resultados de acuerdo a cada una de las preguntas
aplicadas, las cuales fueron agrupadas en funcién de los siguientes estilos de toma de
decisiones: 1) racional, 2) dependiente, 3) intuitivo, 4) evitativo y 5) espontaneo, estilos
planteados inicialmente en la investigacién de acuerdo a los autores Scott y Bruce
(1995).
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13% 13% 13%
0, 9% 0,
6% = W”’ 6%
= 2% 1% .

Poco frecuente = Algunas Ocasiones B Medianamente ® Bastante frecuente B Muy frecuente

50%
47%
44% 42%
0, (]

41% 175 41%
(]

33%
314 30%

18%

| |
0%

R P4 R P7 R P11 R P13 R P25

Figura 9 - Preguntas agrupadas de acuerdo al estilo de toma de decisiones racional.

Elaborado por: La autora

En la figura 9. Se evidencia los resultados obtenidos de las preguntas agrupadas de

acuerdo al estilo de toma de decisiones racional, basados en la escala de Likert, en la

cual:

a)

b)

d)

Pregunta R P7: “usted toma decisiones de forma légica y sistematica”. El 50% y
el 41% de los encuestados, respondieron “Muy frecuente” y “Bastante frecuente”,

respectivamente.

Pregunta R P4: “usted revisa dos veces las fuentes de informacién para estar
seguro de que posee informacidn real antes de tomar una decision”. EI 47% y el
37% de los encuestados, respondieron “Muy frecuente” y “Bastante frecuente”,

respectivamente.

Pregunta R P25: “usted usualmente tiene una base racional para tomar
decisiones”. El 42% y el 41% de los encuestados, respondieron “Muy frecuente”

y “Bastante frecuente”, respectivamente.

Pregunta R P11: “su proceso de toma de decisiones requiere de una cuidadosa
reflexion”. El 37% y el 30% de los encuestados, respondieron “Muy frecuente” y

“Bastante frecuente”, respectivamente.
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e) Pregunta R P13: “;cuando toma una decision, usted considera varias opciones
en términos de un objetivo especifico?”. El 33% y 44% de los encuestados,
respondieron “Muy frecuente” y “Bastante frecuente”, respectivamente.

Estos resultados obtenidos en esta agrupacion de preguntas referente al estilo de toma
de decisiones racional, indican que en un alto porcentaje los gerentes de las pymes del
sector textil toman decisiones de forma logica y sistematica, analizando los posibles
resultados que puedan obtener y teniendo en consideracion varias opciones un funcion
de un objetivo especifico, cabe mencionar que en esta agrupacion de preguntas, el
porcentaje de encuestados que respondieron “Poco frecuente”, “Algunas ocasiones” y
“‘Medianamente” de acuerdo a la escala de Likert, fueron porcentajes bajos en

comparacion a los resultados mencionados inicialmente en esta escala.

Poco frecuente [ Algunas Ocasiones M Medianamente M Bastante frecuente B Muy frecuente

44%
34% 35%
28% =04 30%
6 26% 27% 27%
24% 25%
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o5 9% 6 10%
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Figura 10 - Preguntas agrupadas de acuerdo al estilo de toma de decisiones dependiente.

Elaborado por: La autora

En lafigura 10. Se evidencia el porcentaje de encuestados que respondieron de acuerdo
a la escala de Likert, al grupo de preguntas referente al estilo de toma de decisiones

dependiente, en la cual se obtuvieron los siguientes resultados:

47



a) Pregunta D P5: “usted usa el consejo de otras personas para tomar decisiones
importantes”. El 34% y 30% de los encuestados, respondieron “Muy frecuente y

“Bastante frecuente”, respectivamente.

b) Pregunta D P22: “si tiene el apoyo de otras personas, es mas facil para usted
tomar decisiones importantes”. El 16% y el 44% de las personas encuestadas,

respondieron “Muy frecuente” y “Bastante frecuente”, respectivamente.

c) Pregunta D P10: “a usted le gusta que alguien lo guie en la direccién correcta
cuando se enfrenta a decisiones importantes”. El 35% y 26% de los encuestados
respondieron “Bastante frecuente” y “Algunas ocasiones” a esta interrogante
respectivamente, teniendo un porcentaje bajo de encuestados de apenas el 5%

quienes respondieron como “Muy frecuente”.

d) Pregunta D P18: “usualmente usted necesita la asistencia de otras personas
para tomar decisiones importantes”. El 30% de los encuestados respondieron
‘Algunas ocasiones” y el 27% de los encuestados respondieron “Bastante

frecuente”.

e) Pregunta D P2: “rara vez toma decisiones importantes sin consultar a otras
personas”. El 28% de los encuestados, respondieron “Medianamente”, y el 24%

de encuestados que respondieron “Muy frecuente”.

En este grupo de preguntas la interrogante con un mayor porcentaje de encuestados
fue la D P22 en la escala de Likert de “Bastante frecuente”, por lo que a comparacion
del estilo de toma de decisiones racional, las respuestas obtenidas por los encuestados
no fueron predominantes como en el estilo racional pero tuvieron significancia ya que

los gerentes toman en cuenta el apoyo de otra personas para tomar decisiones.
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Figura 11 - Preguntas agrupadas de acuerdo al estilo de toma de decisiones intuitivo.

Elaborado por: La autora

En la figura 11. Se evidencia el porcentaje de encuestados que respondieron a las
preguntas relacionadas al estilo de toma de decisiones intuitivo de acuerdo a la escala
de Likert.

a) Pregunta | P17: “generalmente usted toma decisiones con las que se siente
cémodo”. El 39% y el 25% de los encuestados, respondieron “Bastante

frecuente” y “Medianamente”, respectivamente.

b) Pregunta | P12: “jcuando usted toma decisiones, usted confia en sus
sentimientos y reacciones internas?”’. El 38% y el 27% de los encuestados

respondieron “Algunas ocasiones” y “Poco frecuente”, respectivamente.

c) Pregunta | P3: “; cuando toma decisiones es mas importante para usted sentir
que la decisién es correcta mas que tener una razédn racional para tomarla?”. El
34% y el 25% de los encuestados, respondieron “Bastante frecuente” y

“‘Medianamente”, respectivamente.
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d) Preguntal P1: “; cuando usted toma decisiones, tiende a confiar en su intuicion?
(Intuicion: habilidad para conocer, comprender algo de manera clara e inmediata,
sin intervencion de la razon). El 28% de los encuestados respondieron “Poco

frecuente” y tan solo un 2% de los encuestados respondieron “Muy frecuente”.

En este grupo de preguntas se puede observar que hay un porcentaje mas alto de
individuos que han contestado “Bastante frecuente” y “Poco frecuente” a las
interrogantes referentes a este estilo de toma de decisiones, en comparacion a los
estilos anteriormente mencionados racional y dependiente, en los cuales existia un alto
porcentaje de encuestados que respondieron a las interrogantes de estos estilos como
“‘Muy frecuente” y “Bastante frecuente”, lo que denota que los gerentes no usan de

manera constante la intuicién para tomar sus decisiones.

B Poco frecuente M Algunas Ocasiones B Medianamente = Bastante frecuente = Muy frecuente
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Figura 12 - Preguntas agrupadas de acuerdo al estilo de toma de decisiones espontaneo.

Elaborado por: La autora
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En la figura 12. Se determin6 que de acuerdo al grupo de preguntas referentes al estilo

de toma de decisiones espontaneo basados en la escala de Likert:

a) Pregunta ES P9: “usted generalmente toma decisiones sin pensar/sin analizar’. El
65% y 21% de los encuestados, respondieron “Poco frecuente” y “Algunas

ocasiones”, respectivamente.

b) Pregunta ES P15: “usted usualmente toma decisiones impulsivas”. EI 42% y el 43%
de los encuestados, respondieron “Poco frecuente” y “Bastante frecuente”,

respectivamente.

c) Pregunta ES P20: “usted con frecuencia toma decisiones en el calor del momento”.
El 40% y el 34% de los encuestados, respondieron “Poco frecuente” y “Algunas

ocasiones”, respectivamente.

d) Pregunta ES P8: “; cuando usted toma decisiones lo hace tal como lo siente en ese
momento?”. El 32% y 27% de los encuestados, respondieron “Poco frecuente” y

“Algunas ocasiones”, respectivamente.

e) Pregunta ES P24: “usted toma decisiones rapidas”.
El 31% y 28% de los encuestados, respondieron como “Poco frecuente” y “Algunas

ocasiones”, respectivamente.

En este grupo de preguntas referentes al estilo de toma de decisiones espontaneo se
observa que existe un mayor porcentaje de encuestados que respondieron en la escala
de Likert como “Poco frecuente” y “Algunas ocasiones”, lo que indica que los gerentes

son poco espontaneos al momento de tomar una decision.

A penas el 19% de los encuestados respondieron como “Bastante frecuente” a la
pregunta ES P24, referente a tomar decisiones de forma rapida, porcentaje que no es

significativo en comparacion a las respuestas obtenidas de los estilos anteriores.
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Figura 13 - Preguntas agrupadas de acuerdo al estilo de toma de decisiones evitativo.

En la figura 13, se observa que de acuerdo al grupo de preguntas perteneciente al estilo

de toma de decisiones evitativo y de acuerdo a la escala de Likert, se obtuvieron los

Elaborado por: La autora

siguientes resultados:

a) Pregunta EV P23: “generalmente usted toma decisiones importantes en el ultimo

minuto”. El 49% y el 30% de los encuestados, respondieron “Poco frecuente” y

“Algunas ocasiones”, respectivamente.

b) Pregunta EV P19: “siempre que sea posible usted procura posponer una

decision”. El 38% y el 25% de los encuestados, respondieron a como “Algunas

ocasiones” y “Poco frecuente” respectivamente.

c) Pregunta EV P6: “usted pospone tomar decisiones porque pensar en ellas le

hace sentir incobmodo”. El 28% y el 22% de los encuestados, respondieron

“Algunas ocasiones” y “Poco frecuente” respectivamente.
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d) Pregunta EV P21: “usualmente, usted posterga tomar decisiones importantes”.
El 28% y el 25% de los encuestados, respondieron “Poco frecuente” y “Algunas

ocasiones”, respectivamente.

e) Pregunta EV P14: “usted evita tomar decisiones importantes hasta que existe
presion sobre una decision”. El 22% y el 28% de los encuestados, contestaron

“Poco frecuente” y “Algunas ocasiones”, respectivamente a la interrogante.

Este grupo de preguntas evidencian que la mayor cantidad de encuestados
respondieron de acuerdo a la escala baja de Likert y apenas un 24% de los encuestados
respondié como “Bastante frecuente” en la pregunta EV P14, enfocandose en que en

algun momento posponen tomar decisiones hasta sentir presion sobre ellas.

Estos resultados muestran que los gerentes de las pymes del sector textil no son

evitativos, ya que tratan en lo posible de no posponer tomar decisiones.

Es evidente que en la agrupacion de preguntas de acuerdo al estilo de toma de
decisiones, existe una mayor cantidad de encuestados que respondieron “Muy
frecuente” y “Bastante frecuente” a las preguntas referentes a los estilos racional y
dependiente lo que marca una tendencia de los encuestados hacia estos estilos, lo que
no ocurre con los otros tres estilos: intuitivo, evitativo y espontaneo, donde los
encuestados respondieron de acuerdo a la escala baja de Likert como “Poco frecuente”,
“Algunas ocasiones” y “Medianamente”, haciendo uso de estos estilos pero en menor

proporcion.
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Figura 14 - Estilo de toma de decisiones predominante en las Pymes del sector textil de la
ciudad de Quito.

Elaborado por: La autora

La figura 14, evidencia como los gerentes de las pymes del sector textil toman las
decisiones, basandose en los cinco estilos determinados por los autores Scott y Bruce
(1995) de acuerdo a la escala de Likert, de los cuales se obtuvieron los siguientes

resultados:

1) Estilo racional con el 42% y el 38% de los encuestados que respondieron a las

interrogantes como “Muy frecuente” y “Bastante frecuente” respectivamente.

2) Estilo dependiente con un 15% y 32% de los encuestados que respondieron

como “Muy frecuente” y “Bastante frecuente”.

3) Estilo intuitivo con un 9% y 28% de los encuestados que respondieron al grupo
de interrogantes referentes a este estilo como “Muy frecuente” y “Bastante

frecuente respectivamente.

4) Estilo evitativo, en el cual el 6% y el 17% de los encuestados respondieron como

“Muy frecuente” y “Bastante frecuente” en referencia a este estilo.
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5) Estilo espontaneo que fue el que obtuvo la menor cantidad de ponderaciones
con el 4% y el 9% de los encuestados que respondieron a este estilo como “Muy
frecuente” y “Bastante frecuente”.

Estos resultados obtenidos nos corroboran que el estilo predominante usado por los
gerentes de las pymes del sector textil de la ciudad de Quito para tomar decisiones, es
el estilo racional, pero en algunas circunstancias los gerentes para tomar sus decisiones,
pueden ser dependientes, intuitivos, evitativos y espontaneos, ya que un individuo no
esta definido por un solo estilo de toma de decisiones, sino que tiene un estilo
predominante, pero también se encuentra acompanado en menor proporcion de los
demas estilos, de acuerdo a las decisiones que este deba tomar en un momento

determinado.
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Figura 15 - Estilos de toma de decisiones considerando Unicamente la escala de Likert de
“Muy frecuente” y “Bastante frecuente”.

Elaborado por: La autora
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4.4. Practicas organizacionales

Las practicas organizacionales usadas por las pymes del sector textil son las
siguientes:

Légica difusa

51%

Optimizacién multiobjetivo

Planificacion por procesos

Programacion lineal

63%

Modelos de optimizacion

Modelos de decision

Modelos de riesgo

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

W Muy frecuente B Bastante Frecuente m Medianamente [ Algunas Ocasiones ® Poco frecuente

Figura 16 - Herramientas utilizadas en las pymes del sector textil para la toma de decisiones.

Elaborado por: La autora

La figura 16. Nos indica las herramientas que usan en el sector textil de la ciudad de
Quito para tomar decisiones, para los cuales, respondieron en base a la escala de Likert

como “Muy frecuente” y “Bastante frecuente” a las siguientes herramientas:

1) Modelos de optimizacion, respondieron el 12% y el 29% de los encuestados

respectivamente.

2) Optimizacion multiobjetivo, respondieron el 9% y 19% de los encuestados,

respectivamente.

3) Modelos de decision, lo usan el 8% y 16% de los encuestados respectivamente.

4) Planificacion por procesos, el 7% y 18% de los encuestados respondieron
respectivamente.
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5) Modelos de riesgo, el 5% y el 22% de los encuestados respondieron

respectivamente.

6) Programacion lineal, el 5% y 9% de los encuestados respondieron

respectivamente.

7) Logica difusa, el 1% y el 5% de los respondieron respectivamente al uso de esta

herramienta.

La herramienta mas utilizada por las pymes del sector textil de la ciudad de Quito para
tomar decisiones son los “Modelos de optimizaciéon”, seguido de la “Optimizacion
multiobjetivo”, o que nos indica que usan estos modelos para poder tomar decisiones

considerando sus alternativas y el panorama financiero en el que se desenvuelvan.

O Muy frecuente  ® Bastante Frecuente
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Figura 17 - Herramientas usadas en las pymes del sector textil para la toma de decisiones, en
base a la escala de Likert de “Muy frecuente” y “Bastante frecuente”.

Elaborado por: La autora
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Figura 18 - Uso de la Consulta a expertos para la toma de decisiones en la pymes del sector
textil de la ciudad de Quito.

Elaborado por: La autora

En la figura 18. Las pymes del sector textil de la ciudad de Quito, usan la “consulta a
expertos”, como una guia para poder tomar decisiones, pero es importante mencionar
que este item, no fue interpretado correctamente, ya que su enfoque no fue direccionado
a consultar a personas con experticia en el tema, sino por el contrario como una consulta
a personas que se encuentran dentro de la organizacion o que mantienen contacto con
la misma, por lo que se menciond en varias ocasiones este item como consulta con el
equipo de trabajo, consulta al fundador de la empresa, o consulta a familiares,
observandose que en este sector el 12% y el 34% de los gerentes que respondieron en
esta escala de “Muy frecuente” y “Bastante frecuente”, requieren de la opiniéon de

terceros para poder tomar una decisién.



4.5. Resultados pregunta abierta

Pregunta 34: ; Qué herramientas utiliza para la toma de decisiones en su empresa?

En su mayoria los encuestados respondieron en base a las siguientes areas:

Tabla 20 - Otras herramientas usadas para la toma de decisiones.

Area Herramienta
Administracion e Analisis FODA.
Contabilidad e Analisis de Costos.

e Analisis de Tendencias.

Marketin
g ¢ Analisis de Consumidores.

Analisis de Ventas.

Estadisticas de Compras.
Estudio de Mercado.

Analisis de Estados Financieros

Analisis Financiero —
e Datos Historicos.

e Consulta al equipo de trabajo o
personas de confianza y
Otros experiencia.

e Experiencia propia.

Elaborado por: La autora

La Tabla 20, muestra un listado de herramientas usadas por los gerentes de las pymes
del sector textil de la ciudad de Quito, entre las cuales se establecen herramientas
diferentes a las planteadas inicialmente en la encuesta. Es importante mencionar que
no necesariamente los gerentes consultan a un experto en el tema o alguien con
conocimientos completos y claros sobre los temas que se manejan en el sector, sino por
el contrario lo consultan a familiares que han ocupado cargos altos dentro de la
organizacion, conocidos, colegas o a su equipo de trabajo para poder de ellos obtener

ideas o soluciones y tomar decisiones.
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4.6. Discusiones

La estrategia y el estratega fueron partes fundamentales para el desarrollo de esta
investigacion ya que en base a estos se determinoé el estilo de toma de decisiones de

las pymes del sector textil de la ciudad de Quito.

En funcion a lo planteado por Minztberg (1997), la estrategia se define como un patrén
de comportamiento, que se desarrolla de acuerdo a las necesidades que van surgiendo,
mientras que el estratega es quien lleva acabo las estrategias, las mismas que pueden
ser de tres tipos: estrategias deliberadas, las cuales han sido inicialmente planeadas,
estrategias emergentes, que son aquellas que surgen en el momento, o la estrategia no

realizada, la cual no se lleva acabo.

En relacién a la literatura investigada, el Coordinador es el tipo de estratega que
prevalece en las pymes manufactureras del sector textil de la ciudad de Quito, es
conocido como el modelo colaborador, ya que a pesar de tener un estilo de toma de
decisiones predominante racional, también cuenta con ciertos matices de diferentes
estilos como el estilo dependiente y el estilo intuitivo, ya que es evidente que el estratega
trabaja en equipo para tomar decisiones necesitando la colaboracion de su equipo de
alta direccion o de sus colaboradores mas allegados, para la generacién de ideas, es
decir, no solo actia como un pensador, sino también como actor, llevando acabo las
estrategias y participando en el desarrollo de las mismas, no centraliza el poder en
cuanto a sus decisiones a pesar de ser racional y tener un enfoque critico, ya que su
busqueda esta en lograr que el personal se comprometa con la organizacion y puedan
generar varias alternativas de solucién como lo mencionan los autores Bourgeois &
Brodwin (1984).

El tipo de estrategia usada por el coordinador o director de este sector para la toma de
decisiones no es una sola, sino por el contrario, usan los tres tipos de estrategias
mencionados por Mintzberg (1997), ya que para este actor sus estrategias van
surgiendo de acuerdo a los panoramas que se le presentan. En algunas ocasiones
puede ser factible para él usar estrategias deliberadas, que ya han sido previamente
planificadas, pero existen también situaciones adversas que necesitan del uso de
estrategias emergentes y finalmente no toda estrategia es factible, por lo que en cierto

momento puede no realizar alguna estrategia que ya ha sido planteada previamente.

60



Por tanto, la toma de decisiones es un aspecto fundamental del comportamiento
directivo y la nocion de estilo es acorde con los paradigmas de diferencia individual en
la que ha habido un resurgimiento del interés como los mencionan los autores Allinson

& Hayes, Riding & Rayner y Sadler-Smith (como se cité en Spicer & Smitt, 2005).

El GDMS, planteado por los autores Scott & Bruce (1995), es un instrumento adecuado
y una medida valida, que permitié determinar el estilo de toma de decisiones, pero existe
cierta diferencia en cuanto al estudio de estos autores, y los resultados obtenidos ya
que ellos plantean el modelo D, en donde existen cinco factores individuales, los cuales
fueron estudiados inicialmente: 1) racional, 2) dependiente, 3) intuitivo, 4) evitativo y 5)
espontaneo, pero finalmente los resultados arrojaron una combinacién de estilos, como
se observa en el modelo A, el cual cuenta con dos combinaciones: 1) racional-
dependiente y 2) intuitivo-evitativo-espontaneo Allinson & Haye, Riding & Rayner y
Sadler-Smith (como se cité en Spicer & Smitt, (2005) por tanto el estilo predominante en

la investigacion fue el racional-dependiente.

Este modelo sugerido por estos autores determina que el estilo de toma de decisiones
estd marcado por el estilo cognitivo propio del individuo, es decir, esta ligado al
conocimiento, percepciones, memoria o forma de procesamiento de la informacion, ya
que el estilo racional puede involucrar la parte analitica, pero puede involucrar de igual

forma la busqueda de informacién marcada por la toma de decisiones dependientes.

Los estrategas pueden ser capaces de cambiar o adaptarse y no mantener un estilo
Unico a lo largo de su vida, ya que esos cambios pueden ser resultado de aspectos
como preferencias, estilos de aprendizajes, estrategias, entendiendo que el estilo de

toma de decisiones es una capa externa y no el nucleo del estratega.
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Figura 19 - El estratega el estilo de toma de decisiones

Elaborado por: La autora

En cuanto al analisis de Cronbach, nos permite también sugerir en qué forma se puede
mejorar el instrumento y sus escalas, los que generaria una mejoria en las propiedades
del GDMS planteado por los autores Scott & Bruce (1995).
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5. CONCLUSIONES

En el levantamiento de la informacion sobre este sector, se pudo evidenciar que en un
alto porcentaje existen organizaciones que son de caracter familiar o que tienen algun
parentesco entre las personas a cargo de las mismas, por lo que también es evidente
que varias de estas empresas fueron constituidas por las cabezas de la familia, es decir,
los padres y en la actualidad se encuentran operando a manos de los hijos, motivo por

el cual algunas de las decisiones son consultadas entre colegas de este sector.

En cuanto a los resultados obtenidos de los datos demograficos de este sector, se
evidencio que en la actualidad el porcentaje de mujeres que ocupan estos cargos esta
en aumento, casi llegando a un porcentaje similar al de los hombres, quienes se
encuentran desempefiando el cargo de gerentes de las pymes pertenecientes al sector
textil, lo que no se podria decir que ocurria en anteriores generaciones. En cuanto al
nivel de preparacién entre hombres y mujeres existe una diferencia, ya que en la
actualidad los hombres con una edad mas avanzada, son quienes cuentan con un titulo
de tercer nivel, por el contrario, las mujeres con una edad menor son las que en su
mayoria tienen un nivel de preparacién mas avanzado. Finalmente, en esta poblacion
existe un porcentaje dividido entre los afios de experiencia, ya que en su mayoria son
gerentes nuevos 0 con pocos anos en este cargo y que contindan conociendo sobre el
sector, pero por otro lado existe también un porcentaje alto que cuenta con la experticia

suficiente en el cargo y que lo llevan desempefando desde hace varios afos atras.

Una vez levantada y analizada la informacion con respecto a los estilos de toma de
decisiones, la cual es producto de la investigacion llevada a cabo en la pymes
manufactureras del sector textil de la ciudad de Quito, se identificaron de acuerdo a las
agrupaciones de preguntas por estilo, dos estilos de toma de decisiones predominantes
en este sector: el estilo racional, en el cual los gerentes realizan una analisis profundo
de la informacion, para posteriormente tomar una decisién de forma légica y sistematica
y el estilo dependiente, a través del cual requieren de la asistencia o direccionamiento
de otros para tomar decisiones. El estilo racional obtuvo una puntuaciéon mas alta de
acuerdo a la escala de Likert, pero es importante mencionar que los gerentes de este
sector no estan definidos al 100% por un solo estilo en especifico, sino que tienen varios
matices y van adoptando cada uno de estos estilos de toma de decisiones de acuerdo
a las situaciones que se les van presentando o factores que influyen en ellos como el

entorno, la informacion que tienen a su alcance o las estrategias que decidan usar para
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resolver la problematica en la que se encuentran, ya sean emergentes, deliberadas o

no lleguen a realizarse.

De acuerdo al modelo propuesto por Scott y Bruce (1995), en relacion a los estilos de
toma de decisiones, se puede evidenciar que los resultados obtenidos en este estudio
difieren del modelo planteado inicialmente por estos autores, ya que existe una
combinacion de estilos en este sector, que se asemejan al modelo A, en el cual existen
dos factores, uno de ellos es la combinacién del estilo racional y dependiente, lo que
ratifica que parte del estilo cognitivo de cada individuo, por tanto no se puede decir que
existe un unico estilo marcado en cada uno de los gerentes de las pymes del sector textil

de la ciudad de Quito.

Las pequefias y medianas empresas de este sector tienden a usar como una de sus
principales herramientas los modelos de optimizacién, herramienta utilizada como
informacién adicional para tomar decisiones dentro de la organizacién. En relacion a la
consulta a expertos se evaluo este item de forma individual ya que no es considerada
como una herramienta, y el término fue entendido como consulta a personas de
confianza o con quien se tiene cierta afinidad, saliéndose de la conceptualizacién del
mismo, el cual se refiere a consulta con personas con conocimientos y experticia

suficiente en el sector.

Una vez analizada individualmente la consulta con expertos y tomandola como una guia
utilizada por los gerentes comunmente para tomar decisiones se pudo llegar a concluir
que varias de las consultas realizadas a expertos son a personas cercanas en el sector,
familiares, padres o al equipo de trabajo encargado de la produccion, ya que para los
gerentes es importante consultar con su equipo de trabajo, ya que pueden brindarles

una perspectiva diferente y se encuentran mas al dia en el tema de manufactura.

El estratega ha tenido un papel fundamental en el desarrollo de esta investigacion, al
ser la persona a la cual se le aplicé el GDMS, por tanto en funcién a la informacion
obtenida y en relacién a lo observado se podria decir que el tipo de estratega que se
encuentra en las pymes del sector textil de la ciudad de Quito, es un Coordinador cuyo
comportamiento, no esta determinado por un Unico estilo, sino por la forma en como
toma decisiones, en donde busca la participacion, el compromiso y la colaboracion de
su personal en cuanto a las estrategias que utilizara, razén por la cual los gerentes de

las organizaciones pertenecientes a este sector establecen una dinamica con su equipo
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de trabajo, desarrollan varios planes y realizan varios ejercicios para que las ideas de

su equipo beneficien a la organizacion.
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6. RECOMENDACIONES

Una vez finalizado este proyecto de investigacion y en referencia a los resultados
obtenidos, seria muy interesante tener una idea del estilo de toma de decisiones de las
grandes empresas, ya que al tener una estructura y constitucion superior a las pymes,
los factores influyentes en las mismas, asi como los estilos, las estrategias, las
herramientas utilizadas deben ser diferentes, esto nos podria generar una informacion
importante y considerable para las diversas industrias y ser un punto de referencia para
las empresas pequefias y medianas, ya que podrian adoptar mecanismos que mejoren

la toma de decisiones y en cierta forma ayudarles a crecer.

Este tipo de investigacion se la podria realizar a través de una vision externa de como
los gerentes de las organizaciones toman decisiones, ya que al ellos emitir juicios sobre
si mismos, tienden a generar cierta distorsion de la informacion cayendo en un sesgo y
creando rasgos favorables en cuanto a su gestion o caer en negaciones de situaciones

que tal vez las realicen de forma habitual.

Actualmente las mujeres han generado un empoderamiento en cuanto a diversos
ambitos, por tanto consideraria que se puede realizar este tipo de estudio enfocado
directamente en el género, lo que nos permitiria conocer cual es el estilo de las mujeres
para tomar decisiones y compararlo con el género masculino, ya que se puede
evidenciar un crecimiento notorio en cuanto a las mujeres que en la actualidad ocupan

estos cargos.

Las herramientas usadas para tomar decisiones han sido un factor importante en este
estudio, por lo cual consideraria que a futuro se puede establecer una correlacion entre
las herramientas y los estilos utilizados para tomar decisiones, este enfoque se podria
aplicar a diferentes ambitos empresariales y generar una mayor riqueza en la

informacion.
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Anexo 1 — General Decision Making Style — GDMS

Estilos de Toma de Decisién en Pequernias y Medianas
Empresas

El grupo de investigacion de estudios organizacionales conformado por docentes de la Universidad
del Azuay v la Escuela Politécnica Macional se encuentra desarmollando una investigacion referente a
la tipologia de estilos de toma de decisiones en las pequefias y madianas empresas de Pichincha y
Azuay. Para ello, nuestro grupo de investigadores junior trabajara con usted para levantar
informacion por medio de un conjunto de preguntas gue determinara como usted, en el rol de
gerente, onenta su estilo de toma de deciziones.

Es importante indicarle que &l ser éste un trabajo de investigacion académica la informacicn
recabada sera completaments anonima y sU US0 8213 meramente académico.

De antemano, agradecemos por su colaboracion.
* Required

1. Email address *

Informacion General

2. Sexo’
Mank only one oval.
{ | Mujer
'/ Hombre

| Prefiero no decirlo

3. Edad
Mank only one oval.

J Entre 20 a 30 afos
| | Entre 31 a 40 afios

| Entre 41 a 50 afios
i | Entre 51 a 60 afios
| Mas de 60 afios

4. Provincia *
Mark cnly one oval

| Azuay
I Pichincha
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5. Sector PyME *
Mark only one oval
| Alimenticio
\ Grafico
| Maderero
| ‘Construccion
Metslmecanico

| QuEmics

| Testil

&. Indique el nomero de empleados que tiene su
organizacion *

7. Anos de experiencia como gerente *
Check all that apply

|j 0 a5 afos
[ ] 8a10afios
i:| 11 a 15 anos

[ ] 15 en adelante

2. Nivel de formacion *
Mark only ons owval.

Educacion primaria
' Educacion secundaria
| Educacion Superior Universitaria (Licenciatura, Ingenieria)

] Educacion Superior Posgrado (Maestria, Doctorado, Especializacion)

Preguntas GDMS

A continuacion enconirara un conjunto de preguntsas orentadas a determinar su estilo de toma de
decisiones come director/gerenie de su organizacion.

9. 1. ;Cuando usted toma decisiones, tiende a confiar en su intuicion? {Intuicion: Habilidad
para conocer, comprender algo de manera clara e inmediata, sin intervencion de la razdn) *
Mark only one oval.

Poco frecuente ! nunes | o | f 1 : ] Muy frecuents | siempre

10. 2. Rara vez toma decisiones importantes sin consultar a ofras personas *
Mark only cne owval.

Poco frecuente fmunca | ] | b oo Muy frecuents [ ssempre
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11

15.

3. ; Cuando toma decisiones, es mas importante para usted sentir que la decision es
correcta mas que tener una razon racional para tomarla? *

Mark only one aval

Foco frecusnte | nunca { ] 0 Yool iy | Muy frecuents | siempre

. 4. Usted revisa dos veces las fuentes de informacion para estar seguro de que poses

informacion real antes de tomar una decision *
Mark ony one aval

Poco frecuente/nonca () [ ) '-_- a4 Muy frecuents / siempre

. 6. Usted usa el consejo de otras personas para tomar decisiones importantes *

Mark onfy ona oval,

Pooo frecuente | nunea | o HE : R Muy frecuents | siempre

. &. Usted pospone tomar decisiones porque pensar en ellas le hace sentir incémodo *
Mark only one aval
1 2 3 4 5
Pooo frecuente fnunea | 0 [ '.- Sl ) Muy frecuents / siempre

7. Usted toma decisiones de una forma logica y sistematica *
Mark onfy one oval
1 2 3 4 5
Pooco frecuentednunea {0 ' \ : Buy frecuents | siempre

. 8. ;Cuando Usted toma decisiones hace de forma intuitiva? Tal y como lo siente en ese

miomento? *
Mark only one aval

Poco frecuente / nunca | 3 } Ak Y €Y ) Muy frecuente | siempre

. 8. Usted generalmente foma decisiones sin pensar/sin analizar *

Mark only one aval

Poco frecuente{ nonca {7 [ [ L = _' Muy frecusnts | siempre
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18

18.

21.

X3

24,

10. A usted ke gusta que alguien lo guie en la direccion correcta cuando se enfrenta a
decisiones importantes
Mark onfy one oval

Poco frecuente / nunca | I P T D B O Mfuy frecusnts | ssempre

11. Su proceso de toma de decisiones requiere de una cuidadosa reflexion *
Mark onfy one oval.

Poco frecuente / nunca | | e D i T Mfuy frecuents | ssempre

. 12. ;Cuando toma decisiones, Usted confia en sus sentimientos y reaciones internas? *

Mark onfy one oval.

Poco frecuente fruncs () [ 1 [ ) | R ) Mfuy frecusnts  siempre

13. ; Cuando toma una decision, Usted considera varias opciones en terminos de un
objetivo especifico? *
Mark only one oval.

Poco frecuente fnunca [ ) = 3 G W E : Muy frecuente | siempre

14. Usted evita tomar decisiones importantes hasta que existe presion sobre una decision

&

Mark only ons aval.

Poco frecuente / numca { } | ¥ 1 ¥ o buy frecuente / siempre

15. Usted vsualmente toma decisiones impulsivas *
Mark only ons aval.

Poco frecuente / nunca | I U | S Muy frecuente / siempre

16. ; Cuando toma decisiones, confia en su instinto? {Instinte: Impulse natural, interior &
irracional que provoca una accion. Comportamiento innato, gue no esta basado en
experiencia previaj *

Mark oniy one oval.

Poco frecuente / nunca | | Ty i ¥ L) Miuy frecuente [ siempre
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25, 17. Generalmente usted toma decisiones con las que se siente comodo *
Mark cmly one oval.

Pocofrecuente/nunca (. ) ( ) 0 3 O 3 [ 1 Muyfrecuente! siempre

248, 18. Usualmente usted necesita la asistencia de olras personas para tomar decisiones.
importantes *
Mark only one aval.

Poco frecuente / nunca | F oo oM i} Muy frecuents / siempre
27. 19. Siempre que se3 posible, Usted procura pospone una decision
Mark only one oval.

Poco frecuente { nunca S T e ) Muyfrecuents ! siempre

28. 20. Usted con frecuencia toma decisiones en el calor del momento *
Mark only one aval.

Poco frecuente ! nunca 1 L SN T : Muy frecuents | siempre

28, 21. Usualmente, usted posterga tomar decisiones importantes *
Mark omly one aval

Poco frecuemteinunea  { ) [ ) [} { i Muy frecuents | siempre

30. 22. Si tiene el apoyo de otras personas, es mas facil para usted el tomar decisiones
importantes *
Mark oy one oval.

oo

Poco frecuente fnunca | ) | 3oy O ) Muyfrecuents f siempre

31. 23. Generalmente usted toma decisiones importantes en el Glimo minuto *
Mark omly one oval.

Poco frecuentednunea () () (3 O ) ) Muyfrecuents ! siempre
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32, 24. Usted toma decisiones rapidas *
Mark only one oval,

Pocofrecuente/nunca () () () () () Muyfrecuente/ siempre

23, 25, Usted usualmente tiene una base racional para tomar decisiones *
Mark only one oval,

- 5 - . =

Pocofrecuente/munca [ ) ( )1 ( )} ( . 4 Muy frecoente | siempre

Skip fo guestion 33.

Practicas organizacionales
En e5ta seccion queremos conosar gqué practicas organizacionales usa al momento de tomar
decisiones

34, Qué herramientas utiliza para la toma de decisiones en su empresa? De una breve
descripcion *

35. De las herramientas listadas a continuacion sefale con que frecuencia *
Mark only one oval per row.

Poco My
En algunias ; Bastante
frecuents man;?nnes Mediznamentzs FEEN IR, frsfa:ruente

fnunca 15i
Consulta de experios S Y Ty T .
en &l sector - - e
Modeios de fesgo a = _h.- = 3 C _'| e _
Modelos de decision : — — . —
{maxima , maximin) ! — ! 2 S et
MDdE'.bE oe ) [ Y Oy Y { |
optimizacion o — A o/ -
Programacian fineal (L ) = == E. 2 -
Planificacion y
mr':trul de procesos % Y Yy Y ‘e
{metoda PERT, e J b - /
diagrama de red|
Ophimizacion
miuttiobjetivo | : i \ | . ; : . :
metodo de analisis . ! p— e S
jerarguico)
Logica difusa {9 [ ' k.
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