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. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

A pesar de las bondades que presentan las micro, pequefias y medianas empresas
(MIPYMES), existen una serie de deficiencias establecidas principalmente en su
gobierno corporativo, en la gestién y en su planeacion financiera. En ocasiones esto
es ocasionado porque el empresario no conoce a profundidad su negocio, lo que le
impide poder llevar una adecuada administraciéon, que se traduce en inadecuadas

inversiones y gastos innecesarios (Pereda, 1997).

En ese sentido, se puede mencionar que existen grandes dificultades que han
frenado el desarrollo de las MIPYMES, las cuales se agravaron desde la apertura
comercial de nuestro pais con el resto del mundo. Asi pues, la entrada de nuevos
competidores internacionales sustentados en nuevas tecnologias, productos con
mayor valor agregado, ciclos de vida de productos cada vez mas cortos, economias
de escala, agresividad en el mercado, nuevas formas de comercializacién, formacion
de alianzas estratégicas entre empresas internacionales, son factores que amenazan
la sobrevivencia de las empresas en el entorno y por ende limitan su entrada a
mercados internacionales. En este sentido, las estadisticas son muy claras:
“‘alrededor del 65% de las MIPyMES desaparece a los dos arfios de su creacion y

solo un 25% sobrevive con pocas posibilidades de desarrollo” (Gémez, 2006).

Ante la problematica existente, se quiere conocer como toman decisiones los
microempresarios, ya que la Fundacion de Desarrollo Sostenible Fundes (2006)
menciona que el 43% de las MIPyMES fracasa por errores administrativos y el 24%
por errores financieros antes de cumplir un afio de vida. Por lo que es importante
analizar la toma de decisiones de los microempresarios en la ciudad de Chetumal
para conocer en que se basan estos para decidir como se administrara su negocio,
cuales son las prioridades vy bajo que concepto incurren a la toma de decisiones
respecto a su empresa.

A partir de ello, poder comprender las decisiones que se toman, si se basa en un

previo analisis de investigacion o solo por deduccién o decisiones empiricas. ¢El
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nivel de estudios del empresario incide en la forma de tomar decisiones? ;La toma

de decisiones del microempresario es empirica con base a la experiencia?
Il. JUSTIFICACION

Es importante realizar la investigacion para poder analizar el comportamiento de la
toma de decisiones dentro de las microempresas de Chetumal, ya que a partir de
ello, se puede buscar un asesoramiento para las empresas que se encuentran en
problemas similares, ayudandolas para evitar el fracaso de estas, ya que constituyen

una parte importante en la economia mexicana.

La toma de decisiones, desde el punto de vista de Gonzalez y Artieta (1998), es un
proceso en el que se eligen alternativas, el juicio de cada una y la eleccion de una o

varias de ellas.

Lo que nos indica que cada ser humano esta en constante toma de decisiones, por
ejemplo, decidimos sobre nuestro desayuno, la ropa que usaremos, el lugar al que
iremos, en si, todas las acciones cotidianas que realizamos es una decision que ya

se eligio.

Lo mismo sucede dentro de una empresa, desde el nombre que se le da, el giro en el
que se encuentra, el numero de empleados que se contratara. Cabe sefalar que
existen diferentes tipos de decisiones, ya que algunas alternativas dependen
totalmente de nosotros mismos, pero existen otras en las cuales no se puede
intervenir, solo se puede buscar solucién y se requiere de informacién previa para

poder llevarse a cabo.

La relacion existente con las microempresas es de gran importancia, ya que también
en ellas se deben tomar decisiones y no se cuentan con departamentos
especializados, sino que unicamente con las personas que se encuentran laborando
en ella, por lo que la investigacion pretende identificar cdmo se realiza el proceso de
tomar una decision dentro de una microempresa en Chetumal y bajo que concepto
se realiza, para conocer si miden su impacto, o si es Unicamente para salir del

problema actual.
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La importancia recae en la relacion entre la problematica existente en las
microempresas, la manera en la que se toman decisiones para abordar la situaciony

bajo que concepto se realiza, asi como analizar la funcionalidad de ellas.
1. OBJETIVO GENERAL

Comprender el proceso de la toma de decisiones en las microempresas de servicios

establecidas en la ciudad de Chetumal, Quintana Roo.

IV. OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Estudiar cdmo se lleva a cabo la toma de decisiones de las empresas.

2. Conocer las caracteristicas de la microempresa en la ciudad de Chetumal.

3. Determinar la forma en coémo llevan cabo la toma de decisiones los
propietarios de las microempresas en la ciudad de Chetumal.

4. Identificar los factores que intervienen en la toma de decisiones en la empresa

estudiada.

V. PREPOSICIONES

1. Latoma de decisiones esta determinada por el nivel de estudios.
2. Las microempresas toman decisiones cuando existe algun problema, no se
prevén.

3. Latoma de decision se hace de acuerdo a la experiencia empirica.

VI. BREVE DESCRIPCION DEL CONTENIDO DE LA TESIS

La presente investigacion se realiza a una microempresa de servicios en la ciudad de
Chetumal para comprender como es la toma de decisiones respecto a las tres
diferentes escuelas de pensamiento. ldentificando quien es el responsable de la
toma de decisiones y las caracteristicas en las que se basa el individuo para
relacionarlas con la teoria e identificar cual es la escuela que predomina en las

decisiones del empresario en la empresa estudiada.

Pagina | 11



CAPITULO I.- Toma de decisiones
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1.1 INTRODUCCION

Los seres humanos enfrentamos, cada dia, la eleccién de un curso de accion. Por lo
que la toma de decisiones se convierte en una actividad cotidiana bajo la cual
construimos el rumbo a seguir. En otras palabras, nuestras elecciones determinan la

vida cotidiana.

En el presente capitulo se presentan cuatro temas importantes sobre la toma de
decisiones, primeramente se menciona la conceptualizacion general, en la cual se
expone una conceptualizacion de lo que es la toma de decisiones, asi como la
relacion existente con la planeacion estratégica en las MIPyMES, ya que debido a la
falta de ella, segun varios autores, se generan sus principales problemas. Asimismo,
se abordan los habitos y las decisiones a través del tiempo, identificando la diferencia

entre ambos.

El marco de analisis se encuentra sustentado en tres grandes corrientes de
pensamiento: a) el enfoque racional en la toma de decisiones, que a grandes rasgos
menciona a un individuo egoista que solo busca su satisfaccién y decisiones
optimas; b) racionalidad acotada, en la cual ya no solo busca buscar maximizar los
beneficios, sino satisfacer sus necesidades, en donde ya interviene el conocimiento y
las limitaciones de tiempo y acceso a la informacion. Influye también la experiencia y
el marco valorativo (creencias, religion) como principales factores; y c¢) la
ambigledad, en el que la experiencia juega un rol importante, asi como la
personalidad del individuo y sus relaciones sentimentales. Se hace mencion del
modelo de cesto basura, el cual explica las relaciones que se producen dentro d los

procesos organizativos y de la toma de decisiones.

1.2 CONCEPTUALIZACION GENERAL

Artieta y Gonzalez (1998) definen la toma de decision como “un proceso amplio que

puede incluir la evaluacion de alternativas, el juicio y la eleccion”.

De acuerdo a la definicion anterior, en la toma de decisiones se debe evaluar las

posibles opciones, e identificar cual de ellas aporta un mejor resultado. Lo que nos
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indica que tomar una decision es un proceso complejo, que debe incluir un analisis, y

es de mayor importancia cuando lo que esta en juego es el patrimonio empresarial.

La toma de decisiones a nivel organizacional es todo un proceso, ya que se necesita
de conocimiento y vision para elegir la mejor alternativa y asegurar el camino hacia

éxito de la empresa.

En las grandes empresas, los administradores tienen la funcion de analizar el medio,
y verificar que la organizacion marche bien, asi como de la anticipacién ante posibles
situaciones que pudieran afectar el desarrollo de las actividades. Sin embargo, en las
microempresas pocas veces se cuenta con una persona destinada especificamente
a la toma de decisiones, puesto que tienen menos de 10 empleados, quienes
principalmente estan dedicados a producir los bienes y/o servicios. Entonces recae
toda la decisién al duefio de la microempresa, pero ;,Como éste se basa para optar
por una alternativa?

1.2.1 Importanciade la decisién

Dado que pueden utilizarse muchos métodos diferentes para llegar a una decision,
¢, Como podemos determinar cual de ellos usar en un momento dado? Obviamente

este problema esta relacionado con la importancia de la decision.

Quien decide debe considerar las alternativas de su accion, la oportunidad y el
minimo costo. Es posible que las decisiones de menor importancia, no justifiquen un
analisis e investigacion completos, y que puedan ser delegadas en otros sin asumir
mayores riesgos. La importancia de una decision esta intimamente relacionada con
la posicidn que ocupa en la organizacidon quien toda de decision. Por ejemplo, una
decision que puede ser de poca importancia para un alto ejecutivo, puede ser de tan

importancia para una empresa que ocupa un cargo inferior.

Rodriguez (1998) menciona la importancia de realizar una planeacion para poder
crear planes de accidon y alcanzar los objetivos organizacionales, ademas de que

permite conocer el mundo exterior y como este puede afectar a la empresa, por lo
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que es una herramienta indispensable para la toma de decisiones en las

microempresas.

Las empresas necesitan una complicada red de decisiones para su funcionamiento,
desde las de tipo general a las especificas, que incluyan procesos diarios. Un
ingrediente comun de toda planeacién en algun grado, es el tipo de tiempo vy los

planes con respecto a este ultimo pueden clasificarse convenientemente como:

» Planeacién operativa, abarca los planes a corto plazo.
» Planeacidn tactica integra planes a mediano plazo (dos a cinco anos)

» Planeacién estratégica, que abarca planes a largo plazo (mas de 5 afos).

En la actualidad, la pequefia y mediana empresa debe realizar la planeacion
estratégica. Ya que la falta de ella provoca una serie de consecuencias negativas
que pueden ser criticas para su éxito y que incluso pueden afectar a su propia

existencia a mediano y largo plazo (ver figura 1).

Figura 1.Problemas por falta de planeacion.
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Peligrosa vision a
cortoplazo

Falta de control

Falta de criterios para
decidir las inersiones
y gastos a realizar

Falta de guia de
accionclaray
precisa

Problemas
porfalta de
planeacion

Fuente: Elaboracion propia a partir de la propuesta de Rodriguez (1998).

Sin embargo, existe un aspecto en el que con mucha frecuencia no se piensa con
detalle cuando se plantea la necesidad de aplicar un verdadero proceso de
planeacion en la gestion de pequefas y medianas empresas: los costos que genera

la ausencia de planeacién ya que la falta de planeacion genera desperdicios.

Ries y Trout (1986) relacionan las estrategias especificas con respecto al tamafio de
la empresa, haciendo hincapié en cuatro estrategias genéricas apropiadas para las
empresas de acuerdo con su tamafo: estrategias defensivas para el lider, estrategia
ofensiva desarrollada por empresas grandes, estrategias de ataque lateral
correspondiente a empresas medianas y estrategia conveniente para empresas

pequenas.
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De acuerdo con Rodriguez y Marquez (1988), existen dos polos en la vida humana:
los habitos y las decisiones. Los habitos representan la rutina y la repeticién, por el
contrario, las decisiones necesitan una concientizacion para poder elegir las
alternativas. Por lo que la toma de decisiones es una actividad humana importante

porque se necesita determinacion, audacia, disciplina, claridad y seguridad.

En las organizaciones, las decisiones sobre expandirse o agregar nuevos productos
al mercado estan en relacién a la necesidad y la capacidad de las areas funcionales
de ellas. Se necesita informacién previa, la cual puede evadirse, sin embargo,
estariamos ante una posible mala decision y por tanto, con formulacién erroneas de

las estrategias.

1.2.2 Elementos del proceso de decision

En el libro The Effective Executive, Peter Druker (1967) afirma que la toma de
decisiones es “la primera habilidad administrativa” y enumera cinco elementos del
proceso de decision:

1.- Comprension clara de que el problema es genérico y solo puede solucionarse a

través de una decision que establezca una regla.
2.- Definicion de las especificaciones o condiciones limitantes de la solucion.

3.- Obtencién de una solucion “correcta”, es decir, una solucion que satisfaga
plenamente las especificaciones, antes de prestarles atencién a las concesiones

necesarias para hacer la decision aceptable.
4.- Lainclusion en la decision de la accion necesaria para llevarla a cabo.

5.- La retroalimentacion que ponga a prueba la validez y efectividad de la decision

frente al curso real de los acontecimientos.

Drucker continua explicando que una decision es un juicio y como tal raras veces es

una eleccion entre lo correcto y errado.

1.2.3 Ingredientes de la decisién
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El arte de tomar decisiones esta basado en cinco ingredientes basicos segun Paul E.
Moddy (1992):

1)

2)

3)

4)

5)

Informacion

Se recoge tanto para los aspectos que estan a favor como en contra del
problema, con el fin de definir sus limitaciones. Sin embargo, si la informacion
no puede obtenerse, la decision entonces debe basarse en los datos
disponibles, los cuales caen en la categoria de informacién general.
Conocimientos

Si quien toma la decision tiene conocimientos, ya sea de las circunstancias
que rodean el problema o de una situacion similar, entonces estos pueden
utilizarse para seleccionar un curso de accion favorable. En caso de carecer
de conocimientos, es necesario buscar consejo en quienes estan informados.
Experiencia

Cuando un individuo soluciona un problema en una forma particular, ya sea
con resultados buenos o malos esta experiencia le proporciona informacion
para la solucion del proximo problema similar. Si carecemos de experiencia
entonces tendremos que experimentar; pero solo en el caso en que las
consecuencias de un mal experimento no sean desastrosas. Por lo tanto, los
problemas mas importantes no pueden solucionarse con experimentos.
Analisis

Se debe realizar mediante métodos, que deben complementar, pero no
reemplazar los otros ingredientes. Sin embargo, en ausencia de un método
para analizar matematicamente un problema es posible estudiarlo con otros
métodos diferentes si estos otros métodos también fallan, entonces debe
confiarse en la intuicion. Algunas personas se rien de la intuicién; pero si los
otros ingredientes de la toma de decisiones no sefialan un camino que tomar,
entonces esta es la Unica opcidén disponible.

Juicio

El juicio es necesario para combinar la informacién, los conocimientos, la

experiencia y el analisis, con el fin de seleccionar el cuso de accion apropiado.

Pagina | 18



1.2.4 Caracteristicas de la decision
De la misma manera, el mismo autor explica cinco caracteristicas de las decisiones.

1.- Efectos futuros. Esta caracteristica tiene que ver con la medida en que el
compromiso relacionado con la decision afectara el futuro. Una decision que tiene
una influencia a largo plazo, puede ser considerada una decision de alto nivel
mientras que una decision con efectos a corto plazo puede ser tomada a un nivel

muy inferior.

2.- Reversibilidad. Este factor se refiere a la velocidad con que una decision puede
revertirse y la dificultad que implica hacer este cambio. Si revertir es dificil, se

recomienda tomar la decisién a un niel alto.

3.- Impacto. Esta caracteristica se refiere a la medida en que otras areas o
actividades se ven afectadas. Si el impacto es extensivo, es indicado tomar la

decision a un niel alto.

4.- Calidad. Este factor se refiere a las relaciones laborales, valores éticos,
consideraciones legales, principios basicos de conducta, imagen de la compaiiia, etc.
Si muchos de estos factores estan involucrados, se requiere tomar la decision a un
nivel alto; si sélo algunos factores son relevantes, se recomienda tomar la decision a

un nivel bajo.

5.- Periodicidad. Este elemento responde a la pregunta de si una decision se toma
frecuente o excepcionalmente. Una decision excepcional es una decisién de nivel
alto mientras que una decision que se toma frecuentemente es una decision de nivel

bajo.

De acuerdo al libro de Moody, se explican las caracteristicas que tiene el proceso de
decision asi como los ingredientes que trae consigo realizar dichas acciones,
existiendo tanta teoria al respecto, es importante conocer si en las microempresas se
tiene conocimiento al respecto, ya que sin duda alguna, tomar una decision es un
proceso complejo, en el cual no se tiene exactitud sobre el resultado, puesto que

puede ser bueno o malo, es por ello que se necesita de habilidades e informacion
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para poder conocer la situacion que rodea al problema del cual se debe tomar una
decision.

1.2.5Incertidumbrey la tomade decisiones

Braverman (1992) argumenta que el problema mas grande en la toma administrativa
de decisiones lo constituye la incertidumbre. Las decisiones se evaluan sobre la base
de sus resultados o consecuencias. Pero las consecuencias de una decision rara vez
pueden determinarse de inmediato. Las consecuencias y sus muchos actores
determinantes ocurren en el futuro. El futuro puede significar mafana, el afio proximo

0 hasta cinco o mas afnos a partir de ahora.

Desafortunadamente, los administradores deben tomar hoy decisiones que seran
efectivas mafana. Una decision acerca de un nuevo producto, que se ha de tomar

hoy, estara afectada por la demanda futura.
1.2.6 La intuicién como destreza mental en la administracion

Agor (1992) destaca la importancia de la intuicién en la toma de decisiones, propone
tres estilos mentales: el primero hace referencia al estilo basado en el hemisferio
cerebral izquierdo que emplea las técnicas analiticas y cuantitativas, tales como
administracion por objetivos, técnicas de evaluacion y revision de programas y su
proyeccion para la toma de decisiones. El segundo es cuando se emplea las
destrezas del hemisferio cerebral derecho, este enfoque pone el énfasis en técnicas
bastante diferente para la resolucion de problemas. En él, la confianza se deposita
vascamente en lo que se siente ante los hechos cuando se toman decisiones. Un
problema se resuelve en primera instancia a través de la consideracién de su
totalidad, a menudo con pocos datos o informacion inadecuada. Luego se concretan
las decisiones a traes de los destellos intuitivos de conciencia que se van recibiendo.
Se utilizan estructuras de autoridad participativa y horizontal, y las decisiones suelen
ser tomadas de una manera menos estructurada. El tercero es el estilo integrado,
emplea de modo conjunto las habilidades tanto del hemisferio cerebral izquierdo
como las del derecho, segun lo exija la situacion. Los gerentes que confian en este

enfoque, normalmente, se sienten comodos manejando tantos hechos como
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sentimientos a la hora de tomar decisiones. “Son ambidiestros” por decirlo de algun
modo. Tienden a tomar sus decisiones mas importantes guiados por la intuicion
después de haber examinado los hechos disponibles y de haber recibido

informacion.

El uso de la intuicion es fundamental tanto en el estilo de toma de decisiones que
privilegia el cerebro derecho como en el integrado. Hasta hace muy poco, la
habilidad para tomar decisiones empleando la intuicion recibia escasa atencion, y la

investigacion sobre este aspecto era aun muy limitada.

A continuacién se representan las caracteristicas mas distintivas de los tipos de

estilos mentales de administracion para la toma de decisiones.

Cuadro 1. Estilos mentales de administracion

Basado en el cerebro Basado en el cerebro Integrado
izquierdo derecho
Analitico. Intuitivo. Emplea tanto las
habilidades del
Deductivo. Inductivo. cerebro izquierdo
como las del derecho.
Toma de decisiones | Toma de decisiones basada

basada sobre todo en los
hechos.

Prefiere las estructuras
jerarquicas de autoridad.

sobre todo en los
sentimientos.

Prefiere las estructuras
colegiadas participativas de
autoridad.

Prefiere las situaciones | Prefiere las situaciones
administrativas administrativas no
estructuradas y | estructuradas fluidas y
cuidadosamente espontaneas.

planeadas.

Prefiere  resolver los | Prefiere resolver los
problemas problemas considerandolos
segmentandolos y | primero en su totalidad
abordandolos luego | abordandolos luego segun
sucesivamente en base a | pautas que incluyen

la l6gica.

presentimientos.
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Fuente: Tomado de Agor (1984).

Para finalizar el tema, Braverman (1992) menciona que la solucién de problemas y la
toma de decisiones no son ideas sinbnimas. Sin embargo, la toma de decisiones
implica solucionar problemas y, por lo menos en el campo de los negocios, la
solucién de problemas siempre lleva a tomar alguna decision. El proceso de
seleccionar un curso de accion especial, tomandolo de entre una serie de opciones,
es en si mismo, un problema, y muchas veces dificil. Pero mas que esto, las
decisiones son el resultado final de un proceso de solucion de problemas. En los
negocios, la toma de decisiones no es ni un juego ni un ejercicio intelectual. Lo
mismo puede decirse de la soluciéon de problemas. Los problemas surgen de los
intentos por alcanzar las metas de la organizacion. Se deben resolver los problemas
para alcanzar los objetivos. Pero las soluciones por si mismas no alcanzan metas.

Son las decisiones resultantes de estas soluciones las que lo hacen.

Por ejemplo, si el problema implica la aceptacion publica de un nuevo producto, o la
reaccion del consumidor a una propuesta de campana publicitaria, la solucién del
problema deberia llevar a una decisién de proceder de alguna manera. O se lanza el
producto al mercado, o no se lanza. O se lleva a cabo el programa propuesto de
publicidad o se descarta. Sin tal decision, la solucion del problema no vale nada. En
consecuencia, la solucion de problemas y la toma de decisiones van de la mano.
Cualquier procedimiento que considere una de estas cosas, sin considerar a la otra,

forzosamente sera inaceptable.
1.3 ENFOQUE RACIONAL

Los economistas neoclasicos suponen un individuo racional que maximiza su utilidad
frente a una escala de escogencias claramente percibidas o sea, con una

informacién adecuada y gratuita.

El enfoque econdmico de las decisiones, presenta como principal referente la Teoria
de la Eleccion. Este modelo, procedente de la Teoria Econdmica Neoclasica, tiene

como hipétesis central la racionalidad en el comportamiento de los seres humanos y
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se caracteriza por su propiedad instrumental: la decision es orientada por el resultado

esperado de la accion (Elster, 1995).

1.3.1 Laestructurade la teoria de la eleccién racional.

Los tedricos ortodoxos de la eleccion racional quieren explicar el comportamiento con
el sélo supuesto de que los agentes son racionales. Este tipo de supuesto incluye la
hipotesis de que los agentes tienen creencias racionales, incluyendo creencias sobre
las opciones que enfrentan. Por lo tanto, no hay necesidad de dividir los
determinantes del comportamiento en subjetivos (deseos y creencias) y objetivos

(oportunidades). La teoria de la eleccién racional es completamente subjetiva.

Figura 2. Estructura de la explicacion de la eleccion racional.

Accion

Deseos +’ Creencias
N

~_[=

Informacion

Fuente: Tomado de Elster y Inglehart (2002).

En la figura anterior, una accién es racional si cumple con tres condiciones de
optimizacién. Primera, debe ser la mejor forma de satisfacer el deseo del agente, de
acuerdo con sus creencias sobre las opciones disponibles y sus consecuencias. En
los modelos econdmicos, se expresa afirmando que el agente maximiza la utilidad
esperada. Segun Elster (1995), el hombre se define como un ser egoista que actua
movido unicamente por su propio interés. Es un agente calculador y maximizador de

su propio beneficio que por la Iégica de la mano invisible consigue el beneficio social.
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Segunda, las creencias deben ser las mejores que pueda formarse el agente, por
ejemplo, que tenga la mayor probabilidad de ser verdad, dada la informacion que él
tiene disponible. A pesar de que la racionalidad no implica actuar con base en
creencias verdaderas si debe hacerlo con base en creencias a las cuales les ha dado
forma conjuntamente la informacién disponible y los mecanismos de procesamiento
de esa informacion, los cuales a largo plazo y en promedio, son los que mas

probablemente produzcan verdaderas creencias.

Tercera, la cantidad de informacion que posee el agente debe ser el resultado de una

inversion optima en la adquisicion de informacion.

La figura 2 muestra una flecha bloqueada desde deseos a creencias, para indicar
que procesos tales como pensar con el deseo y la autodecepcidn, son inconscientes
con la racionalidad. Sin embargo, el diagrama deja espacio para una influencia
indirecta de los deseos sobre las creencias. Qué tanta evidencia recolectamos,
depende de nuestras creencias previas sobre los costos y beneficios esperados de
recoger informacion nueva. Siguiendo con el diagrama, los deseos son los actores
gue nos mueven. Varias flechas se originan en los deseos pero ninguna termina en
ellos. Los deseos permiten evaluar la racionalidad de la accion, la adquisicion de
informacién y las creencias, pero en si mismos no pueden ser evaluados como
racionales e irracionales. Hasta cierto punto esta es una simplificacién. Pude que
deseemos racionalmente adquirir nuevos deseos, si creemos que el hecho de

satisfacerlos nos a hacer mas felices.

Tanto la autonomia como la racionalidad son buenas, pero no son la misma cosa.
lgualmente, una persona prudente se responsabilizara de las futuras consecuencias
del comportamiento presente, pero debemos resistir la tentacion de hacer de la

prudencia parte de la racionalidad.

Muchos modelos de la eleccion racional sobre el comportamiento suponen que
ademas de ser racionales a los individuos los mueve el interés propio y son agentes

calculadores y maximizadores.
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Elster (1995) acusa de “hiperacionales” a aquellos que insisten en que toda la accion
humana pude ser explicada por medio de la racionalidad; son incapaces de
reconocer las limitaciones y fronteras de la racionalidad, manteniendo “la creencia

irracional en la omnipotencia de la razén”.

Otro problema que Elster encara es hasta qué punto es valida la teoria de la opcion
racional. Un ejemplo es del recolector de hongos en el bosque que s6lo ha alcanzado
a conocer pate del terreno y no sabe si recoger en el area que ya conoce o seguir
buscando hasta encontrar lugares donde estos crezcan mas copiosamente. Dado
que solo tiene tiempo hasta que la luz del dia se termine, la decision que tome
desconoce los términos de la escogencia. Asi, las opciones que tiene frente al
individuo, estan limitadas por el costo de la informacidon y por lo tanto, por su
incapacidad de establecer el listado de alternativas en orden valorativo sobre el cual

pueda tomar decisiones optimas.

En consecuencia, las decisiones se rigen de acuerdo a un parametro racional, el
mejor resultado (6ptimo). Dicho de otra manera, las personas al enfrentarse a una
situacién de eleccion optaran por un curso de accion que les permitan maximizar su
utilidad de conformidad con un criterio de ordenamiento de preferencias, las cuales

cumplen con tres supuestos (Varian, 1998):

» Serreflexivas: cada elemento es comparable consigo mismo.

= Completas: cualquier conjunto de elementos que se presente es comparable,
en consecuencia, cualquier conjunto posee alguna caracteristica comun en
mayor o0 menor medida, caracteristica representable normalmente por dinero o
por tiempo.

*» Transitivas: si se prefiere X aY, yla Ya Z, también prefiere YaZ (si (,) = (,) y
(,) = (,), supone que (,) = (,)). Esta condicién, junto con las dos anteriores, es

I6gicamente necesaria para poder ordenar preferencias.

El proceso decisorio, desde la perspectiva econdmica, se concibe como un sistema
lineal que se distingue por la claridad en el problema, el conocimiento de todas las

alternativas de accion posibles, la posesion por parte del individuo de un sistema de
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preferencias constantes, la inexistencia de restricciones presupuestarias y la

existencia de alternativas 6ptimas. Robbins y Coulter (2000).

1.3.2 Las decisiones con sentido econdmico

La teoria econdémica aporta el conocimiento de criterios y de principios econémicos
practicos en el ejercicio empresarial que, apoyados por la informacion apropiada vy
acorde a las necesidades especificas le permiten poner en practica un método que
de sustento y apoye efectivamente la toma de decisiones, con la finalidad de
conseguir los objetivos propios de la empresa, asegurando el mejor uso de los
recursos y promoviendo as resultados optimos. El objetivo es proveer al tomador de
la decisién un método adecuado con un instrumental apropiado, esto es, el analisis
de la pertinencia para la toma de decisiones con sentido econdmico, cuyos
componentes son la vision amplia y de conjunto, la valuacion del impacto econémico
y la evaluacion de alternativas. Asi, un tomador de decisiones podra para respaldar
su optativa con un sentido econbmico complejo y consiente, tener una vision de
conjunto medir el impacto econdomico y evaluar las alternativas en cada ejercicio de
eleccion en que se comprometan los recursos y el destino de la empresa (Cerdn
Aguilar y Raimond-Kedilhac, 1999).

A pesar de la existencia de muchos métodos para la toma de decisiones, cada
individuo adopta la que considera apropiada segun la situacion que se presente y el
rango que ocupe dentro de la organizacién, inclusive, en muchas ocasiones no se

adopta ninguna y se realiza por intuicion.
1.4 RACIONALIDAD ACOTADA

La perspectiva econdmica neoclasica sobre la racionalidad en el proceso de eleccién
individual fue criticada por Hebert Simon y James March en la década de los
sesenta. Dichos autores, precursores del movimiento cognitivo en las
organizaciones. Su objetivo principal consistié en el estudio del comportamiento del

individuo al decidiry surol en la organizacion.
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En su obra, Simon destaca que el modelo del “homo economicus”, es decir, el
hombre que elige racionalmente el mejor curso de accion a seguir con el propdsito de
maximizar su utilidad, proyecta una idea equivocada del individuo ya que lo presenta
como un ser infalible. Por el contrario, el hombre presenta limitaciones cognitivas
para conocer y procesar informacion, lo cual, obviamente, acotan su vision sobre las
alternativas de accion factibles, dificultan su conocimiento sobre las consecuencias

de cada una estas y distorsionan el sistema de preferencias.

Analizando la teoria de Herbert Simon (1988), quien insiste en la linea descriptiva de
la Teoria de la Decision. Su preocupacion central es describir como toman las
decisiones los agentes (normalmente individuales) dentro del mundo social y artificial
(en organizaciones, mercados, entre otros). Su mirada se dirige a dar una explicacion

del fenémeno y sélo secundariamente, se interesa por una prediccién.

La teoria de la decision prescriptiva, aquella que esta orientada hacia una

racionalidad del debe ser, no figura entre sus prioridades.

Debido a su epistemologia de indole empirista, la Teoria de la Decisién de Simon

comienza con la observacion de la conducta.

Su investigacion acerca de la Teoria de la Decision es transversal. Abarca en efecto,
contenidos de un conjunto de disciplinas que se interesan por los agentes humanos
en cuanto a seres racionales que han de decidir (relaciona a la filosofia, las ciencias
sociales y las ciencias de lo artificial en el empefio de aclarar la toma de decisiones
en cuanta tarea racional. La filosofia se refleja en el uso de un modelo universal de
racionalidad que, a su juicio se encuentra empiricamente en el homo economicus.
Las ciencias sociales estan representadas por la ciencia politica, la econdémica y la
psicologia, disciplinas que cultivo para estudiar las organizaciones y la toma de
decisiones de los agentes individuales. Las ciencias de lo artificial estan presentes
mediante las ciencias de disefio, que contribuyo a crear. Este terreno de toma de
decisiones afecta a la inteligencia artificial pero también atafie a las disciplinas

aplicadas que trabajan con disefios tales como la economia o la documentacion.
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Tematicamente, el eje que vertebra la interdisciplinariedad en la Teoria de la
Decision de Simon es la racionalidad, aquella que encuentra en el agente econdémico
y que a su juicio tiene caracter universal. Es una concepcion de la racionalidad

humana que incorpora, entre otros, los siguientes elementos:

1. Es preferentemente individual (sélo por extension se aplica a agentes sociales
como las organizaciones.

2. Procede de medios afines, de modo que es un instrumento para seleccionar
los medios respecto de fines ya dados (es instrumental y no evaluativa).

3. Es una racionalidad “limitada”, de manera que se orienta a “satisfacer” en
lugar de buscar la maximizacion.

4. Tiene caracter procesual, en lugar de estar enfocada hacia resultados.

Esto hace posible que la racionalidad esté presente en la toma de decisiones en el

ambito social, pero que también se dé en los procesos de inteligencia artificial.

1.4.1 Lineas de investigacion y laracionalidad como nexo de unién.

Expresamente, en el tercero de sus volumenes dedicados al estudio de la
racionalidad limitada (Models of Bounded Rationality), Simon sefala una serie de
ambitos que ha trabajado y que guardan relacidon con su interés por la racionalidad
humana y la toma de decisiones. Estos campos que han modulado sus lineas de
investigacion son los siguientes, segun su propia enumeracién: “Administracion
Publica, Administracion de Empresas, Economia, Psicologia Cognitiva, Inteligencia
Artificial y Computacion, incluso Filosofia”. Todos esos ambitos tematicos guardan
relacion con la racionalidad humana. En unos casos el nexo con la caracterizacion de
la racionalidad es directo, mientras que en otros la relacion es mas bien indirecta. En
todos ellos Simon ha tenido un amplio reconocimiento. Esto se ha traducido en
términos publicos: obtuvo, en efecto, premios profesionales del maximo nivel. Asi,
dentro del elenco de galardones destacan segun el juicio de Wenceslao J. Gonzalez,
tres de modo especial: el Premio Nobel de Economia (1978), el Premio Alan Turing
(1975) y la Medalla Nacional de la Ciencia de Estados Unidos (1986). (George Huber
1984)
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Esos dominios del saber sintetizan los territorios donde Simon hizo aportaciones
sobre la racionalidad humana y sus formas de expresion. Es en ellos donde sus
lineas de investigacion alcanzan sus mayores cotas de profundidad: “racionalidad

limitada” y “satisfacer en lugar de “maximizar”. (Gonzalez, 2009)

1.4.2 El andlisis de la toma de decisiones como proceso racional

De una manera bien expresiva, en uno de sus ultimos escritos (lo terminé pocos dias
antes de su fallecimiento) Simon lo presenta como su “monomania”, un rasgo que ha

tenido desde los 18 afos.

Reconoce, en efecto, que ha estado “obsesionado con la toma de decisiones
humana y con los procesos de solucion de problemas en el plano de lo individual, en
las interacciones entre individuos en las organizaciones gubernamentales y de
negocios, y en la Economia.” Asocia asi Simon la racionalidad humana con dos
grandes constantes de su pensamiento: la toma de decisiones y los procesos de

solucion de problemas.

De esa “larga reflexion” de Simon sobre el concepto de racionalidad humana destaca
su aportacion como economista, que es muy relevante, tanto en el plano de la Teoria
Econdmica como en la esfera de la Administracion de Empresas. Una prueba de la
importancia de esa investigacién es que el Premio Nobel en Economia (1978) fue
precisamente por las indagaciones que hizo Simon acerca de la toma de decisiones.
Como ha senalado James G. March (que trabajo con él en la Teoria de las
Organizaciones) “la toma de decisiones estaba en el nucleo del trabajo de Simon”.
De hecho, fue en ese contexto tematico donde “cobré cuerpo” su concepcion de la
racionalidad humana como ‘limitada”. Se trata de una concepcién del homo
economicus que le separa de los autores de la tendencia dominante en economia (la
posicidon neoclasica), donde prevalece la caracterizacion de la racionalidad como
“‘maximizadora”, en lugar de predominar la idea de una racionalidad que “satisface”,
debido a las restricciones en la capacidad de computar y los condicionantes del

entorno donde se toman decisiones. Como consecuencia de lo anterior Simon (1988)
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propone la figura de un “homo administrativus” en reemplazo del “homo economicus”

ya que el individuo selecciona una alternativa que exceda algunos criterios o metas.

Asimismo, al estudiar el proceso de toma de decisiones en entorno cambiante,
Simon (1988) identifica dos tipos de decisiones: las programadas y las no
programadas. Las primeras son situaciones en las cuales un estimulo relativamente
sencillo pone en marcha un programa elaborado sin ningun intervalo aparente de
busqueda, solucion de problemas o eleccion. Las segundas para enfrentar
situaciones inéditas o para instrumentar procesos mediante los cuales se descubren,

elaboran e instituyen nuevos programas

1.4.3 Tres modelos acerca del pensamiento humano relacionado con la tomade
decisiones.

Durante la trayectoria de Simon, hay tres modelos de pensamiento de pensamiento
del agente humano e inciden directamente con la toma de decisiones y el papel de
ellas en la racionalidad.

1) El modelo administrativo, que aparece conectado con la ciencia politica (ligado
a la gestion municipal).

2) El modelo universal de toma de decisiones, que esta enraizado en el homo
economicus e incluye las principales posiciones de Simon sobre Ia
racionalidad humana.

3) El modelo de solucionador de problemas tipo simbdlico, donde la psicologia

cognitiva se entrecruza con la inteligencia artificial.

1.4.4 Etapas de desarrollo de los tres modelos

El primero modelo de Simon (1988) para la toma de decisiones es el administrativo.
Dasgrupta (2003) lo llama administrative decision maker;, quien toma decisiones ha
de buscar alcanzar unas metas para lo que ha de seleccionar los medios que le
permitan llegar a esas metas. Estas pueden formar una jerarquia, de manera que

cabe escalonarlas, entrelazando medios y fines. De ahi que “si los medios que
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selecciona quien toma decisiones conducen a la obtencién de las metas, entonces

ha actuado racionalmente.”

Pero hay limitaciones que se advierten en el modelo administrativo: la conexidn entre
medios y fines puede no ser clara. La existencia de limites hace que el agente
administrativo haya de intentar la superacion de los condicionantes, tanto en el plano
cognitivo (mediante el uso de la memoria, la habilidad para planificar, etc.) como en
el entorno social (la busqueda de vias para superar los condicionantes y rebasar las

expectativas de la organizacion a la que pertenece).

En el segundo modelo, Simon reconoce que el proceso de toma de decisiones en
economia esta influido por el hecho de llevarse a cabo en un contexto administrativo.
Asi, el homo economicus aparece inserto en una esfera administrativa, que le sirve

de base para el “modelo universal de toma de decisiones”.

Dasgupta (2003) ve este universal decision maker articulado en tres componentes
principales:

a) Elpostulado prescriptivo acerca de la indole basica del dominio donde se situa
el modelo, donde la conducta dentro de las organizaciones se concibe como
una red de procesos de decision.

b) Las proposiciones descriptivas en torno a la toma de decisiones en si mismas
consideradas.

c) Los rasgos de operacionalidad y empirica como factores constitutivos de toda

teoria que desee abordar el tema de decisiones.

Dasgupta, destaca el conjunto de proposiciones descriptivas, que son aquellas que

habitualmente centran la atencion en el estudio del planteamiento de Simon:

1) El principio de toda racionalidad limitada, que establece lindes para la
capacidad humana de formular problemas y de resolverlos de manera

plenamente racional y objetiva.
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2) El criterio de satisfaccion por el que quien toma decisiones establece
determinadas metas como sus aspiraciones en lugar de maximizaciones
selecciona medios para llegar a esas metas.

3) La pauta de busqueda heuristica, que lleva a considerar las diversas opciones
antes de decidir por aquellas que sean satisfactorias y escoge una para
alcanzar la meta que se aspira

4) La concepcion de la conducta adaptativa que rige a los organismos y a las
organizaciones al enfrentarse con la incertidumbre respeto del futuro y la

dificultad de predecir el futuro con exactitud.

Posteriormente, aparece en Simon el tercer modelo: la toma de decisiones como
resolucion de problemas, que se plasma en el enfoque del symbolic problem. Se
trata, de retrotraer la solucion de problemas a formas de expresién y representacién
a partir de sistemas de simbolos, de modo que los procesos de decision puedan

seguir pautas bien establecidas, que incluso puedan llegar a ser algoritmicas.

Visto en conjunto, los tres modelos sobre el pensamiento humano de Simon
aparecen interrelacionados. Ciertamente se esforzd para intentar demostrar que el
agente racional del homo economicus y el solucionador de problemas complejos a

través de sistemas de simbolos estan conectados.

1.4.5 Niveles epistemoldgicos de analisis acerca de la racionalidad humana.

Segun Wenceslao J. Gonzalez (2007), cabe resaltar tres planos epistemoldgicos
sucesivos de la racionalidad humana que tienen incidencia metodoldgica y que se
encuentran en Simon. Comienzan por la racionalidad cientifica como tal pasan por la
racionalidad propia de los rasgos estudiados por cada disciplina cientifica (como
hace la economia: rentabilidad, eficacia, eficiencia, entre otros) y, los casos

particulares de la actividad de los agentes concretos.

Estos tres planos sucesivos de la racionalidad (la ciencia, la economia y los agentes)
se pueden apreciar en una disciplina que, para Simon (1979) es social y superficial;
la economia. Por un lado es una disciplina que esta enraizada en un entorno social,

pues las transacciones econdmicas y la toma de decisiones requieren un medio
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social; y por otro lado, es un saber que a su juicio exhibe de la manera mas pura el
componente artificial de la conducta humana (en los agentes individuales, las

empresas, los mercados y el conjunto de la economia).

1.4.6 Marco conceptual en economia: racionalidad objetiva y racionalidad

subjetiva (limitada).

El marco conceptual que ofrece Simon, se centra en dos tipos de racionalidad: en
primer lugar, la racionalidad con condiciones y restricciones objetivas, cuando se dan
elementos objetivos del entorno externo al organismo que elige) y en segundo
término, la racionalidad subjetiva, que después Ilamo limitada, que tiene lugar cuando
puede considerarse que las caracteristicas percibidas o los rasgos del organismo
mismo (el agente que toma decisiones) son fias o que estan fuera de nuestro

control.

1.4.7 Laracionalidad en la toma de decisiones econdmicas

Existe una base epistemoldgica de tipo observacional para caracterizas la toma de
decisiones. Este aspecto tiene ademas consecuencias metodologicas: el
comportamiento del agente humano, en general y econdmico; en particular, no
siempre se circunscribe a una conducta calculada sobre una base probabilistica. Asi,
el hecho de experiencia es que el agente se adapta a las diferentes circunstancias.
Estas pueden ser de diversa indole y puede tener caracteristicas distintas en cada
momento. Ademas, tanto su actuacién como su entorno estan sometidos a variables

de tipo historico.

Plantear esta adaptabilidad racional al entorno y aceptar la componente de
historicidad en la toma de decisiones econdbmica supone un cambio respecto de la
caracterizacion del homo economicus que, se ha ofrecido en la tendencia dominante
en economia. En este sentido, habia que criticar la teoria econdmica dominante, de
orientacion neoclasica, al menos en cuanto que considera al hombre como
absolutamente racional en sus decisiones y que actua habitualmente guiado por el
principio de optimizacion o maximizacion de la utilidad subjetiva esperada.
(Gonzales, 2009).
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Al indagar en la racionalidad de los agentes econdmicos, el cometido de Simon
(1957) ha sido investigar como los humanos se comportan de hecho en su vida
cotidiana: busca como es la conducta del agente en el seno de la realidad social

donde de continuo ha de realizar elecciones.

Simon aporta la novedad de analizar, de modo conceptual y empirico, el proceso de
toma de decisiones entendido como fruto de la racionalidad limitada. Da prioridad a
la comprension de sus mecanismos sobre la relevancia de los resultados. Asi, se

centra en tres aspectos del proceso de decision:

1) La manera en que se establecen prioridades en los problemas (esto es, como
se decide prestar mayor atencién a unas cuestiones en lugar de otras)

2) Laimportancia de saber formular los problemas de manera adecuada

3) La capacidad de generar las alternativas a tenor de la informacion disponible y

de la habilidad para el calculo que tiene el agente econdmico.

1.4.8 La naturaleza de la toma de decisiones individual. Limites en la

racionalidad

La capacidad de la mente humana para formular y resolver problemas complejos es
muy pequefia en comparacién con la magnitud de los problemas cuya solucion es
requerida por el comportamiento racional objetivo en el mundo real, o incluso para

una aproximacion razonable a tal racionalidad objetiva (Simon, 1957, pag. 198).

Esta observacion del hombre que gano el Premio Nobel por sus estudios sobre la
toma de decisiones gerenciales destaca el tema central del presente capitulo: el
hecho de que la calidad de la decisidn esta limitada de manera considerable por la

naturaleza limitante del intelecto humano.

Anthony Downs, cientifico de la decision que se especializa en el estudio de la
burocracia, también ha examinado el problema de la limitacion del intelecto humano,

y ha observado lo siguiente:

.  Las personas que toman decisiones soélo pueden ponderar y considerar

mentalmente una cantidad limitada de informacion (Downs, 1996).
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Esta tendencia de la gente a tomar decisiones sin contar con toda la informacion
disponible, aumenta significativamente a causa de otros dos aspectos importantes de
la vida de la organizacién, advertidos por Downs, que reflejan una situacién tipica a

la que se enfrentaran los gerentes:

Il. Las personas que toman decisiones solo pueden dedicar una cantidad
limitada de tiempo a tomarlas.

lll.  Las funciones de la mayor parte de los ejecutivos (gerentes) requieren su
participacion en mas actividades de las que pueden considerar
simultaneamente; de aqui que normalmente concentren su atencion sélo en
una parte de sus principales preocupaciones mientras que el resto permanece
latente (Downs, 1966).

La primera de las tres observaciones de Downs refleja, utilizando la frase introducida
por March y Simon (1958), un “limite cognoscitivo en la racionalidad”. Las otras dos
son caracteristicas tipicas de la carga de trabajo del gerente. Downs agrupa a las

tres y las califica simplemente como “limites de la racionalidad”.

Por lo que, Simon (1958) argumenta la existencia de limites al comportamiento

racional. Algunos de estos limites son:

» Menciona la imperfeccion del conocimiento, dado que el ser humano tiene un
conocimiento fraccionado de las condiciones de la realidad.

» Plantea un limite en la imposibilidad de anticipar las consecuencias de los
actos deseados.

= Un limite mas esta en la imaginacién de las personas, dado que ésta tampoco
llega a concebir todos los modelos probables que el individuo puede poner en

practica.
1.4.9 Un efecto directo: el uso de estrategias simplistas de decision.

Un efecto directo de los limites a nuestra racionalidad es que los que toman
decisiones en realidad no intentan obtener la solucion Optima, o mejor, de un

problema, sino que utilizan estrategias simplistas de decisién, procedimientos
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relativamente sencillos o reglas convencionales que no requieren capacidades de
procesamiento de la informacion mas alld de los sistemas naturales de
procesamiento humano. Los cientificos de la decision han analizado estas

estrategias simplistas con profundidad.

Una de las estrategias, a la que March y Simon (1958) llaman “satisfactora”, es la
estrategia de decisién, en donde las alternativas se examinan a medida que se
dispone de ellas, y se escoge para su instrumentacion la primera que satisface todos
los requerimientos de los que toman decisiones. March y Simon afirman que la
estrategia satisfactora se emplea extensamente, y, en muchos casos, en forma

apropiada:

La mayor parte de las tomas de decisiones humanas ya sean individuales o grupales
se relacionan con el descubrimiento y seleccién de alternativas satisfactoras. Solo en
casos excepcionales intentan el descubrimiento y seleccion de alternativas optimas.
La optimizacion requiere procesos mas complejos que los que se requieren para
satisfacer simplemente. Un ejemplo de ello es la diferencia entre buscar en un pajar
para encontrar la aguja mas delgada y el buscar en un pajar una aguja lo

suficientemente delgada como para coser (March y Simon, 1958).

La estrategia satisfactora es la adecuada cuando el costo de la demora de una
decision o de busqueda de otras alternativas es alto en comparacién con el beneficio

esperado al encontrar una alternativa mejor.

Otra estrategia importante, aunque simplista, es la que Lindblom (1965) llama “ajuste
progresivo” y ocurre cuando la persona que toma decisiones responde a un problema
en el menor grado posible. Cuando se emplea esta estrategia en su forma pura, el
que toma decisiones realiza solamente el ajuste progresivo minimo necesario para
desplazar el problema de una situacion en donde demanda atencion a otra en donde

la diferencia entre las condiciones reales las deseadas es por lo menos tolerable.

Cualquiera de estas estrategias permite tratar un problema sin procesar una gran

cantidad de informacion. Estas y otras estrategias de indole simplista a veces se
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denominan heuristicas. Su utilizacion es una consecuencia directa de los limites de

nuestra racionalidad.
1.4.10 Un segundo efecto directo: el uso de modelos inadecuados

Un segundo efecto directo de los limites de nuestra racionalidad es que como
encargados de tomar decisiones, no podemos concebir la totalidad de la situacion de
decision a la que nos enfrentamos. Las situaciones de decision son mas complejas

en la realidad que las situaciones de decision que hemos considerado.

Como sefiala March y Simon, “la eleccién siempre se ejerce con respecto un modelo
limitado aproximado, simplificado, de la situacion real. Llamamos al modelo de quien

hace la eleccion su definicion de la situacion”.

Cuando este modelo simplificado de la situacion de decision no contiene ningun
elemento de informacién que aumento a las oportunidades de que la decision tenga
una calidad mas alta lo llamamos modelo inadecuado. ElI uso de modelos
inadecuados es, en parte, consecuencia de las mismas limitaciones de nuestro

intelecto y de nuestro tiempo que ya mencionamos (Huber, 1984).

1.5AMBIGUEDAD

Las concepciones clasicas del orden en la toma de decisiones comprenden tres

ideas que estan estrechamente relacionadas. (March, 1994)

1) La realidad: la idea de que existe un mundo objetivo que puede percibirse y de
que soélo ese mundo existe. Un objeto puede existir o no. Un acontecimiento
también pudo o no haber ocurrido. Las acciones que se llevan a cabo, asi
como sus resultados, pueden relacionarse entre si de manera unificada
consistente. La historia es real.

2) La causalidad: la idea de que la realidad y la historia estan estructuradas
mediante cadenas de causa y efectos. En esta concepcion, las elecciones
afectan los resultados y las decisiones son medios para alcanzar los fines
deseados. El aprendizaje proviene de la experiencia comprensible y de

inferencias causales acerca de esa experiencia. El conflicto se relaciona y se
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resuelve al hacer una conexion causal entre la negociacion, el regateo o el
intercambio y sus respectivos resultados.

3) La intencionalidad: la idea de que las decisiones son instrumentos de finalidad
y del yo. La eleccion racional, el aprendizaje, el seguimiento de las reglas, el
regateo y el intercambio, estan al servicio de las preferencias y de las
identidades. Estas se imponen sobre las acciones por medio de la evaluacion
de los resultados anticipados (como en la eleccion racional), de la evaluacion
de la experiencia (como aprendizaje) o de la coincidencia de las identidades
con las situaciones (como seguimiento de las reglas). La historia se interpreta
en términos de intenciones e identidades prioritarias, cada proviene de una

concepcion del yo.

Las variaciones en estas tres ideas permiten pensar en la toma de decisiones. Las
concepciones de la accién racional y consecuente dependen de los compromisos
con la realidad, causalidad e intencionalidad, tal como la organizacién central de
ideas. Los estudiosos de la toma de decisiones encubren una afeccidn por el orden

en general, asicomo una afeccion particular por el orden basado en esas tres ideas.

1.5.1 Confusiones y complejidades

March (1994) menciona que las concepciones del orden mencionadas anteriormente
parecen subestimar la confusién y complejidad en torna a la actual toma de
decisiones. Muchas cosas suceden al mismo tiempo y se encuentran en constante
cambio; las decisiones tomadas en un lugar y en un momento determinado parecen
estar poco relacionadas con las decisiones tomadas en otros momentos y lugares;
las soluciones soélo parecen tener una conexion modesta con los problemas; las
politicas no se ponen en practica; los tomadores de decisiones vacilan dentro y fuera

del campo de las decisiones y parecen decir una mientras hacen otra.

Las historias de las decisiones son a menudo dificiles de describir. Por ejemplo,
tratar de responder cando se tomo una decisidn, quien la tomd, con que intenciones
y cuales fueron sus resultados es una tarea dificil. Muchas decisiones se dan de

manera natural y los procesos de toma de decisiones con frecuencia presentan
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problemas sin llegar a resolverlos. Las decisiones se toman fuera de un proceso
explicito de toma de decisiones y los procesos de tomarlas a menudo fracasan
cuando se llevan a cabo. Los tomadores de decisiones ignoran la informacién que
tienen, piden mas y luego no lo ejercen. Las organizaciones apartan el proceso de
toma de decisiones de los procesos de su funcionamiento. Los participantes debaten
intensamente sobre la politica a seguir, pero una vez que ésta se pone en practica

los mismos participantes se muestran indiferentes ante su funcionamiento.

1.5.2 Concepto de ambiguedad

La ambigledad se define como la falta de claridad o de consistencia con la realidad,
causalidad o intencionalidad; es decir, las situaciones ambiguas se caracterizan por
no situarse dentro de categorias mutuamente exhaustivas y exclusivas, son
intenciones que no se pueden especificar claramente y sus reglas son imprecisas o
contradictorias (March y Olsen ,1997). Las finalidades ambiguas son intenciones que
no se pueden especificar claramente. Las identidades ambiguas son aquellas cuyas
reglas u ocurrencias para su aplicacion son imprecisas o contradictorias. Los
resultados ambiguos son consecuencias en las que los personajes o las
implicaciones son confusos. Las historias ambiguas que no proporcionan

interpretaciones unicas y comprensibles.

La ambiguedad es conceptualizada, por March y Olsen (1997), a través de cinco

tipos de opacidad que se presentan en las organizaciones:

» Ambigledad de intencién: Muchas organizaciones se caracterizan por
inconsistencias y objetivos mal definidos. Resulta imposible determinar una
funcion de utilidad para una organizacién que satisfaga los requerimientos de
consistencia e identifique sus motivaciones.

= Ambigledad de entendimiento: Para muchas organizaciones el mundo casual
en el que viven es oscuro. Las tecnologias no son claras y los ambientes son
muy dificiles de interpretar.

= Ambigledad de historia: El pasado es importante, pero no faciimente puede

ser especificado o interpretado. La historia puede ser reconstruida o retorcida.
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= Ambigledad de la organizacion: En cualquier punto del tiempo, los individuos
varian en la atencion de sus decisiones. Como resultado, la participacion es
incierta y cambiante.

= + Ambiguedad del éxito: Es la dificultad para definir qué significa el éxito en un

contexto de diversidad de actividades, como por ejemplo las académicas.

La presencia de estas opacidades demuestra que las organizaciones confrontan
elementos de ambiguedad en la toma de decisiones que tienen su origen en las
acciones individuales de sus integrantes y que transforma el comportamiento de los

individuos en la accion organizacional.

1.5.3 Ambiguedad e incertidumbre

La ambiguedad esta relacionada con la incertidumbre, pero puede distinguirse de
esta. En la mayoria de las teorias sobre la toma de decisiones, la incertidumbre se
refiere a la imprecisidn en las estimaciones de los resultados futuros que condicionan

las acciones presentes. Dichas teorias suponen:

1) Que es posible especificar todos los estados mutuamente exhaustivos y
exclusivos del mundo que pueden existir.

2) Que aunque no es posible especificar con precisién que esta existe, algun
estado, de hecho, existe.

3) Que la incertidumbre respecto de que estado existe se reducira conforme se

despliegue la informacion a través del tiempo.

La idea es que hay un mundo real que no se entiende a la perfeccion; en principio,
puede ser entendido o al menos hasta cierto punto. La incertidumbre es una
limitacién del entendimiento y la inteligencia. Se reduce mediante las realizaciones

de la historia, la investigacién y la negociacion.

Por otra parte, cuando se dice que una situacion es ambigua, significa que un
tomador de decisiones desconfia de que cualquier cosa sea cierta, 0 que el mundo
pueda dividirse en estados mutuamente exhaustivos y exclusivos, o que la

informacidn solucione la falta de claridad. La ambigliedad se refiere a los aspectos
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de la toma de decisiones en los cuales los estados alternativos se encuentran
vagamente definidos o en los cuales tienen multiples significados e interpretaciones
simultaneamente opuestas. Los estudiosos de la ambigledad explican que la
informaciéon no puede resolver los malentendidos del mundo; que el mundo “real’
puede ser en si mismo un producto de construccidn social, por consiguiente, no ha
sido tan descubierto como inventado; que las interpretaciones de la experiencia y de
los deseos pueden ser fundamentalmente ambivalentes, mas que sélo inciertas; que

la ambigUedad suele aumentar el entendimiento por medio de la imaginacion.

1.5.4 Ambiguedad y toma de decisiones

Las ambigledades de la experiencia y del deseo son desafios para las nociones
estandar del orden de la toma de decisiones. Partiendo de un calculo que considera
los estados alternativos del mundo como mutuamente exclusivos y exhaustivos vy la
causalidad como metddica, llegamos a un calculo que permite la existencia
simultanea de oposiciones e inconsistencias causales. Partiendo de una concepcion
muy consistente y clara de las necesidades, llegamos a una concepcién de ellas muy

contradictoria y confusa.

La historia de la toma de decisiones se aparta de los conceptos estrechamente
ligados con las ideas de realidad, causalidad e intencionalidad, con el fin de explorar
los campos de decision dentro de los cuales el significado es oscuro. Abandonamos
un mundo de decision con intenciones, expectativas, identidades y reglas
coherentes. Los procesos de toma de decisidon a veces se convierten en medios para

evadir o atenuar la ambigUedad y a veces en medios para abarcarla e incrementarla.

1.5.5 Bases ambiguas para latoma de decisiones

La accidn racional proviene de dos suposiciones acerca del mundo. La primera, es
una suposiciéon acerca de las inciertas consecuencias futuras de la accién actual
posible. La segunda, es una suposicion acerca de las inciertas preferencias futuras
mediante las cuales se evaluaran los resultados de la accién actual en el futuro. El
seguimiento de las reglas proviene de otras dos suposiciones acerca del mundo: la

primera, es acerca de como clasificar la situacion actual; la segunda, es acerca de
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qué identidad es pertinente en una situacion tal y qué es lo que ella requiere. En
cada caso, una suposicion es acerca de una realidad externa al yo y la otra es una
acerca del yo. Algunas veces estas suposiciones reciben otros nombres. Se les
llaman estimaciones, especificaciones o determinaciones. Dichos términos son
bastante razonables y algunas veces seran utilizados aqui, pero tienen un matiz
engafnoso de concrecion y precision. Incluso los procedimientos mas elegantes para
estimar los resultados futuros, definir las situaciones actuales, especificar los
objetivos o determinar las identidades, estan llenos de conjeturas y aproximaciones

gue se describen mejor como “suposiciones” que como “mejores estimaciones”.

1.5.6 Interpretacion de larealidad

Cuando toman decisiones, los humanos muestran regularidades en sus
interpretaciones de la historia. En particular, los estudios de las interpretaciones
indican tres tendencias distintas:

1) Conservacién de la creencia. Los tomadores de decisiones conservan la
creencia; es decir, tienden a interpretar nuevas experiencias e informacién de
manera tal que las hacen consistentes con las creencias previas. Este efecto
es fundamental debido a que la experiencia tiende a ser ambigua y las
creencias tienden a fortalecerse.

2) Certidumbre del suceso. Los tomadores de decisiones sobreestiman la
probabilidad de los sucesos que realmente han experimentado y subestiman
la probabilidad de los que pudieron haber ocurrido pero no lo hicieron. Por lo
tanto, tienden a aprender demasiado del suceso preciso que ocurrid y
aprenden poco de muchas cosas que pudieron haber pasado. Construyen
teorias de la historia que vuelven necesarios, ciertos y obvios los resultados
histéricos observados, en lugar de imaginarse un gran escenario de posibles
resultados.

3) Enfoque antropocéntrico. Los tomadores de decisiones construyen teorias
antropocéntricas de la historia, es decir, les atribuyen sucesos a las acciones y
a los deseos de los seres humanos. Atribuyen la historia a factores de

intencion y competencia, en lugar de a la suerte y a la casualidad. Si algo
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sucede, imaginan que pasd porque alguien queria que sucediera o0 porque

alguien cometié un error.

Estos tres aspectos de la interpretacién se acentuan por el hecho de que la mayoria
de los tomadores de decisiones ascienden a posiciones de autoridad en virtud de los
logros pasados. El éxito tiende a confirmar las creencias y las vuelve menos
vulnerables a la evidencia contradictoria. El éxito tiende a facilitar la manera de ver la
historia como legitima y determinada mas que como algo casual. Ademas, el éxito
tiende a reforzar la nocién de que la historia se debe a la intervencién humana. En
consecuencia, los tomadores de decisiones de mas alto nivel son particularmente

afectos a mostrar estas tendencias interpretativas.

1.5.7 Tautologiay creencia

Los tomadores de decisiones, al igual que otros seres humanos, tienden a desarrollar
teorias débiles de propdsito general (por ejemplo, “los seres humanos son
inherentemente buenos”) para explicar la historia. Las teorias son propdsitos
generales en el sentido de que pueden aplicarse a muchas situaciones. Son débiles
en el sentido de que no son facilmente susceptibles a la no confirmacion. De hecho,
muchas de las teorias que se usan en discusiones sobre la toma de decisiones son
esencialmente tautologias. Son verdaderas en virtud de su definicion circular de su

término o términos claves.
1.5.8 Acoplamiento flojo en las organizaciones

Las organizaciones tienen varias caracteristicas que las conducen a acciones
coordinadas. En particular, estructuras de control jerarquico y procedimientos
estandar de operacién. Sin embargo, no aseguran una coherencia de decision
constante. En lugar de tener procesos de toma de decision que provengan de
intenciones consistentes, de identidades y de expectativas sobre las decisiones y
acciones coordinadas, las organizaciones exhiben numerosos sintomas de
incoherencia. Las decisiones parecen estar desconectadas de las acciones, las
acciones de ayer desconectadas de las de hoy y las justificaciones desconectadas

de las decisiones. Las creencias a menudo estan desconectadas de las elecciones,
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las soluciones desconectadas de los problemas y los procesos desconectados de los
resultados. Con frecuencia, las organizaciones tienen preferencias e identidades
ambiguas, historia y experiencias ambiguas, tecnologias ambiguas y participacién
variable en la toma de decisiones. Estan flojamente acopladas. Las observaciones de
acoplamiento flojo en la toma de decisiones organizacionales han conducido a
algunas personas a argumentar que existe muy poco orden en esto y que resulta
mejor describirlo como un caos. Sin embargo, atribuir el desorden a la experiencia es
el resultado de querer darle sentido a las observaciones dentro de las teorias
estandar. Probablemente, el problema en el entendimiento de la toma de decisiones
se basa en el hecho de que las formas mediante las cuales las organizaciones ponen
en orden el desorden son distintas de lo que anticipaban las teorias convencionales.
Quiza exista un orden, pero no es un orden convencional. En el resto del presente
capitulo se examinan algunas sugerencias para discernir el orden dentro de un

mundo aparentemente desordenado y en el cual hay un acoplamiento flojo.
1.5.9 Decisiones y aplicaciones

Las teorias convencionales acerca de la toma de decisiones suponen que la
ambigledad en las decisiones generalmente emana de algun tipo de inadecuacion
en la toma de decisiones. Cuando un juicio de esta naturaleza se aplica a la
ambigledad en la toma de decisiones organizacional, se esta dejando de lado
mucho de lo que se sabe acerca de la toma de decisiones. Las decisiones son el
resultado de la negociacion entre los miembros de una coalicién. Los participantes
pueden compartir algunos objetivos, pero su coalicién particular es una coalicion
negociada, tanto de conveniencia como de principio. La claridad de una decision
negociada es una consecuencia de la negociacion mas que una cuestion técnica de
competencia. Un procedimiento habitual para garantizar apoyo es volver ambiguo el
significado de una decisién propuesta. En general, una decision cerrada requiere de
diferentes partidarios que sean individualmente optimistas acerca de la manera en
que la decision o su correspondiente aplicacion serviran a sus intereses o
confirmaran sus identidades. Este optimismo se facilita con el entusiasmo y las

expectativas no realistas, los cuales, a su vez, se facilitan con la ambiguedad. Los
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desacuerdos se resuelven a través de un lenguaje y de expectativas imprecisos.
Como consecuencia, un proceso de toma de decision largo tiende a incrementar la

ambigledad en lugar de reducirla.

A pesar de que las ambigledades de significado y expectativas pueden incrementar
el apoyo para una decision, a menudo provocan incertidumbre al momento de
ponerla en practica Aquéllos que participan en la toma de decisiones no sélo
persiguen el beneficio personal y grupal, sino también la afirmaciéon personal y
grupal. Los estudios sobre la toma de decisiones sugieren que la accién de apoyar
una politica con un significado simbodlico adecuado puede resultar mas importante
para los tomadores de decisiones que la adopcion de la misma; y su adopcién puede
resultar mas importante que su aplicacion. Probablemente, los tomadores de
decisiones interesados en construir coaliciones viables busquen y encuentren aliados
que sean muy enérgicos cuando hay que apoyar las decisiones simbodlicas y muy
laxos a la hora de ponerlas en practica. EI aprendizaje mutuo que obtienen los
tomadores de decisiones y quienes las aplican, parece llevar a una tendencia hacia

las decisiones ambiguas y a sus interpretaciones imaginativas.

1.5.10 Decir y hacer

La toma de decision organizacional es una combinacion entre decir y hacer. Ambos
son importantes, pero decir y hacer con frecuencia estan flojamente acoplados. De
hecho, suelen ser mutuamente excluyentes en lugar de mutuamente sustentadores.

Algunas cosas se discuten con mayor facilidad de lo que se deciden.

Los procesos de decisiones dentro de las organizaciones tienen muchas propiedades
similares. Proporcionan espacios para mostrar actitudes y asesorar creencias. Las
discusiones sobre las decisiones permiten a los individuos definir, comunicar y
reforzar los sentimientos virtuosos. Esclarecen los principios mediante los cuales los
individuos desean ser guiados. Debido a que estos usos de los procesos de
decisiones que sirven para construir significado se consideraran de manera mas

completa en la seccion correspondiente a la toma de decisiones y construccion de
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significado, sélo se describira aqui un aspecto: este decir sobre la toma de

decisiones no siempre esta estrechamente conectado con el hacer de las decisiones.

En una organizacion, la toma de decisiones concretas es un ejercicio de juicio
practico y contextual. Utiliza principios conflictivos de pertinencia ambigua para
situaciones especificas que confunden las creencias. Las organizaciones deciden
hacer ciertas inversiones en vez de otras, contratan algunos empleados en lugar de
otros, establecen ciertos precios en lugar de otros, resuelven algunas disputas y

continudan otras.

El decir y el hacer estan flojamente acoplados, porque el decir tiende a lidiar con un
principio a la vez y el hacer tiende a lidiar con varios principios simultdneamente,
aunque solo en una situacion especffica limitada. El decir logra claridad al ignorar las
complicaciones de los contextos especificos; les recuerda sus creencias a los
participantes de la decision. EI hacer consigue claridad al ignorar sus implicaciones
en las creencias contradictorias; mantiene las creencias, pero las desvia con el fin de
satisfacer las exigencias del hacer. Por ello, algunas cosas que son faciles de decir
no son faciles de hacer. Otras cosas pueden ser faciles de hacer, pero no son faciles

de decir.

1.5.11 Los procesos de toma de decision del cesto basura

En un entorno que se caracteriza por interacciones complejas entre los actores, las
soluciones, los problemas y las oportunidades de elegir, la fuente mas simple de
orden es la del tiempo. Las actividades pueden ordenarse en el tiempo y conectarse

a traveés de sus relaciones temporales. La clasificacion temporal es algo muy comun

En 1972, Michael D. Cohen, James G. March y Johan P. Olsen formularon un
modelo para explicar la compleja red de relaciones que se producen en torno y
dentro de los procesos organizativos en general y de la toma de decisiones en
particular como un hecho sencillo, medible y racional. Dicho modelo lo nombraron

“Modelo del cesto basura”.
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En el modelo de cesto de basura una decision es un resultado o interpretacion de

varias corrientes, relativamente, independientes dentro de la organizacion, en donde

la atencion es limitada por tales corrientes (Cohen, March y Olsen, 1972):

1)

2)

3)

4)

Los problemas: Son todo aquello que le preocupa a las personas dentro y
fuera de la organizacion. Puede ser que se presenten por cuestiones tan
variadas y complejas como lo son los estilos de vida de las personas, las
frustraciones con respecto al trabajo, el desarrollo de la carrera, las relaciones
de grupo, etc. Cada aspecto problematico requiere atencién por parte de los
tomadores de decisiones.

Las soluciones: Estas, siempre son el producto de un individuo y resuelven (al
menos en la mente de alguien) un problema especifico. La naturaleza de las
soluciones es ambigua toda vez que solo hay soluciones exactas para
problemas bien definidos. Muchas veces las soluciones pueden ser vistas
como respuestas a problemas que no han sido planteados, por ello la solucion
es siempre parcial.

Los participantes: Son aquellos miembros de la organizaciéon que entran y
salen en el proceso de decision. A veces los tomadores de decision estan
claramente establecidos por el puesto, pero otras veces dependen de la
naturaleza y relevancia de la decision.

Las oportunidades de decisién: Son todas aquellas ocasiones en que una

organizacion produce el comportamiento que se puede llamar una decision.

1.5.12 Propiedades generales de los procesos del cesto basura

El modelo de cesto basura puede ser especificado en términos de cuatro corrientes y

un conjunto de supuestos de procesamiento. Cohen, March y Olsen (1972)

consideran cuatro variables basicas, cada una estd en funcion del tiempo:

agrupacion de selecciones, agrupamiento de problemas; una tasa del flujo de

soluciones y una corriente de energia.

Los “cestos de basura” en este modelo son aquellas oportunidades de eleccion como

las reuniones de contratacion, los comités presupuestarios y las decisiones de
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compensacion. Las oportunidades de elegir reunen tanto a los tomadores de
decisiones, como a los problemas y sus posibles soluciones. Los problemas

constituyen preocupaciones de la gente que tiene acceso a la decision.

Dentro de este proceso, Cohen et al (1972) argumentan que los tomadores de
decisiones se involucran con una oportunidad de elegir en un momento cualquiera,
pero se mueven de una oportunidad de eleccién a otra. Los tomadores de decisiones
se caracterizan por sus tiempos de llegada (cuando ingresan al sistema por primera
vez), por su acceso a las oportunidades de elegir (estructura de decision) y por su
energia (habilidad para resolver problemas). Su participacion en un campo de
decision particular depende de las caracteristicas de las oportunidades de elegir
alternativas, en especial de la aparente cercania entre una eleccion y una decision.
Un tomador de decisiones pasa de una oportunidad de elegir que se encuentra
alejada de una decision a una que se encuentra mas cercana a ésta. Por supuesto,
este movimiento impulsa la nueva oportunidad de elegir del tomador de decisiones
para colocarlo aun mas cerca de la decision (esto se debe a la energia adicional
proporcionada para su resolucion) y frena el grado de resolucion de la decisién en la
oportunidad de eleccién previa. Los problemas, las soluciones, los tomadores de
decisiones y las oportunidades de elegir se vinculan inicialmente en funciéon de los
tiempos de sus llegadas a la escena y de las posibilidades disponibles en esos
tiempos. Los vinculos cambian a lo largo del tiempo a medida que los problemas, las
soluciones y los tomadores de decisiones pasan de una oportunidad de elegir a otra
y a medida que las elecciones se llevan a cabo. Por lo tanto, los resultados
producidos por el sistema dependen de la oportunidad en el tiempo de los diferentes

flujos y de las restricciones estructurales de la organizacion.
1.5.13 Simulacion de los procesos del cesto basura

Dentro de un conjunto ilustrativo de simulaciones, Cohen, March y Olsen (1972)
establecen que una eleccidn se realiza siempre que los tomadores de decisiones que
se encuentran ante una oportunidad de elegir (ayudados por cualquier tipo de
soluciones que se encuentren disponibles) tengan suficiente “energia” para superar

los problemas que se les presenten. Dentro de las simulaciones, la mayoria de las
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elecciones ya estan hechas. Al menos, en ese sentido, el sistema “funciona”. Las

elecciones se hacen de tres maneras distintas:

1. Omisién. Algunas veces una oportunidad de elegir llega y ningun problema se
vincula con esa elecciéon. Todos los problemas dentro del sistema estan relacionados
con otras elecciones. En esta situacion, se realiza una eleccién invirtiendo un minimo

de tiempo y energia. No se resuelve ningun problema

2. Resolucién del problema. Algunas veces hay problemas asociados con una
oportunidad de elegir y los tomadores de decisiones vinculados con la eleccion
dedican suficiente energia para satisfacer las demandas planteadas por estos

problemas. La eleccion se hace y los problemas se resuelven.

3. Fuga. Algunas veces ciertos problemas se asocian por algun tiempo con una
oportunidad de elegir. Cuando colectivamente exceden la energia de los tomadores
de decisiones vinculados con la eleccion, ésta no se lleva a cabo. Cuando otra
oportunidad de elegir esta disponible, los problemas dejan la eleccidn original para
vincularse con otra (por ejemplo, la gente lleva sus demandas salariales a un foro
diferente). Una vez que los problemas desaparecieron, se realiza la eleccion original.

No resuelve ningun problema.

Cohen et al (1972) proponen tres medidas generales que pueden utilizarse para

evaluar el desempefio de un proceso de toma de decision de cesto de basura:

1. La actividad del problema es la cantidad de tiempo que los problemas ocupan
respecto de situaciones de seleccion sin solucion. Esto puede generar una
medida en bruto del potencial conflictivo dentro de una organizacion, ya que
las elecciones estan empantanadas por un conjunto de problemas sin
solucién.

2. La latencia del problema es la cantidad de tiempo que los problemas pasan
activos pero sin estar relacionados con las elecciones. Esto puede generar
una medida en bruto de correspondencia del sistema, al grado en que los
participantes pueden quejarse de que las organizaciones ignoran sus

problemas
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3. El tiempo de decision es la cantidad de tiempo en que las elecciones
permanecen sin realizarse. Esto puede generar una medida en bruto de la
eficiencia aparente del sistema para satisfacer sus requerimientos explicitos
de decision: asignar recursos, preparar presupuestos, contratar personal,

etcétera.

Supuestamente, una buena estructura organizacional debe permitir que los
problemas aparezcan y se resuelvan y que las decisiones se tomen rapidamente,
reduciendo asi la actividad del problema, su latencia y el tiempo de decision,
mientras las elecciones se realizan y los problemas se encaminan rapidamente hacia
la resolucion. En un proceso de cesto de basura, es dificil mejorar las tres medidas a
la vez. Puesto que los problemas se vuelven mas dificiles respecto de las
competencias de los tomadores de decisiones y de las soluciones viables, el sistema
enfrenta problemas crecientes. Las decisiones se vuelven mas dificiles. La
probabilidad global de resolver cualquier problema dado desciende, elegir requiere
mas tiempo y los tomadores de decisiones malgastan el suyo moviéndose de una

oportunidad de eleccién a otra.

1.6 CONCLUSION

En este capitulo se presentd informacidén generalizada sobre la toma de decisiones
para conocer los conceptos fundamentales, asi como sus elementos e importancia;
con el fin de poder vincular el proceso con los diferentes enfoques, de los cuales se
abarcaron tres, el enfoque racional que se centra en el individuo egoista que busca
maximizar sus beneficios, la racionalidad acotada en la que ya no se busca
maximizar sino satisfacer las necesidades y la ambigliedad donde la experiencia
juega un papel importante; cada una cuenta con caracteristicas propias; con lo cual
se pretende identificar cual es el enfoque que utilizan los propietarios de las
microempresas en Chetumal, comparando la teoria con la realidad, para poder
conocer si efectivamente se plantea tal cual lo dicen los modelos o si existe una

combinacién entre ambas para poder tomar una decision.
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Para poder determinar el comportamiento en la toma de decisiones es importante
conocer bajo que concepto se puede guiar el microempresario, puesto que existen
diferentes maneras para hacerlo, en la cual puede o no haber estructura, ya que no
existe una ley que rija la manera en que deben hacerse o una metodologia a seguir,
puesto que existen ciertos elementos que dificultan el procesos, tales como la
incertidumbre, la falta de informacion, entre otras y, donde la experiencia en

ocasiones puede ser el respaldo para tomar decisiones.

Sin duda alguna, la toma de decisiones es un tema amplio, ya que, como se
mencionaba anteriormente, intervienen muchos elementos, los cuales dependen de
la persona quien tomara la decisién, el tiempo en que se dispone, la situacion en la

que se encuentre y la naturaleza del origen de la decision.
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CAPITULO II. La Micro, Pequefia y Mediana

Empresa.
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2.1 INTRODUCCION

En este capitulo se hace un analisis de la situacién que guarda la micro, pequefa y

mediana empresa en Quintana Roo y su relevancia en el desarrollo econémico.

Para tal fin este capitulo se divide en siete apartados. En el primero se encuentra el
concepto de empresa desde la perspectiva de varios autores, con el fin de
comprender el tema estudiado. El segundo apartado se refiere a los tipos de
empresa existentes, ya que de acuerdo al autor se dividen los tipos de empresa,
cada una con caracteristicas particulares que las identifican a las demas. En el tercer
apartado se encuentra la clasificacion de acuerdo a la Secretaria de Economia
(2009), la cual hace una estratificacion a partir del numero de empleados y el total de
ventas. En el cuarto se aborda el tema en general de la micro, pequefia y mediana
empresa en México, asi como los datos mas relevantes de acuerdo a informacion
estadistica, por consiguiente, en el quinto apartado se habla mas a detalle del
comportamiento de las MIPyMES en el estado de Quintana Roo, haciendo un
analisis de los datos y graficas presentadas a partir del censo econdémico mas
reciente. Y finalmente, el sexto apartado es una conclusién del capitulo, en la cual se
hace énfasis en la importancia de las MIPyMES debido al gran impacto que

ocasionan en la economia mexicana.

2.2 CONCEPTO DE EMPRESA

Existes muchas y muy diversas definiciones sobre el concepto empresa. Esto debido
a su diversidad y contexto. Para Gitman (2001) una empresa es una organizacion
que pretende obtener una utilidad ofreciendo los bienes y servicios que desean sus
clientes. Las empresas satisfacen las necesidades de los clientes al proporcionar

peliculas, servicios médicos, automoviles e infinidad de bienes y servicios mas.

En ese sentido, Robinss y Coulter (2010) la conciben como un acuerdo deliberado de
personas para llevar a cabo un propésito especifico. Considera tres caracteristicas
principales: a) tiene un propésito definido, el cual se expresa a través de objetivos a
cumplir; b) esta conformada por personas; y c) crean una estructura deliberada

dentro de la cual los miembros realizan su trabajo, la cual puede ser abierta y
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flexible, sin deberes laborales especificos o un estricto apego a acuerdos de trabajos

explicitos (Ver figura 3).

Figura 3. Caracteristicas de las organizaciones

Propdsito
definido

Estructura

. Personas
deliberada

Fuente: Tomada de Robbins, S; Coulter, M. (2010).

Por su parte, Schermerhorn (2003) define a la organizacion como un grupo de
personas que trabajan juntas para lograr un propdsito comun. Al hacerlo, sus
miembros son capaces de lograr tareas que estan mas alla del alcance de una
persona que actue sola. Su propésito es producir bienes y/o servicios que satisfagan
las necesidades de los clientes. Idealmente, para que las organizaciones pudieran
justificar su existencia, deberian producir algo util para la sociedad. De hecho, tener
un claro sentido de propdsito que se vincule con productos de calidad y la
satisfaccion del cliente, se considera cada vez mas como una fuente de fortaleza y
ventaja de desempefio. El sentido de propdsito corporativo centra claramente su
atencion en una meta que comparten con facilidad: mejorar la salud y bienestar de
aquellas personas que usan los productos de la compaiia.
Hicks y Ray (1987) plantean las siguientes caracteristicas de las empresas:

¢ Una organizacién siempre incluye personas.

e Estas personas estan involucradas unas con otras de alguna forma, lo cual

significa que interactuan.
e Estas interacciones siempre se podran ordenar o describir conforme a cierto

tipo de estructura.
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e Todas las personas de una organizacion tienen objetivos personales algunos
de ellos motivan sus acciones o formas de proceder. Cada persona espera
que su participacion en la organizacion ayude al logro de sus objetivos
personales.

e Estas interacciones pueden también ayudar a alcanzar objetivos comunes,

quiza diferentes, pero relacionados con sus objetivos personales.

2.3 TIPOS DE EMPRESA

Para poder determinar los hechos y operaciones de las empresas, en materia de
registro metddico, necesitamos clasificarlas dentro del grupo genérico, con la
finalidad de precisar en qué estriban sus semejanzas y en qué su diferencias (y
sobre todo, de acuerdo a su complejidad contable que es un aspecto muy importante
en la planeacién (Rodriguez, 1999).

Las organizaciones pueden ser clasificadas de acuerdo con los distintos criterios que

se enumeran en el siguiente cuadro.

Cuadro 2. Modalidades de organizaciones

Criterio Modalidad

Por su Lucrativas No lucrativas
finalidad

Por su Industriales Comerciales Agricolas Servicios

actividad

Por el origen Privada Publica

de su capital

Por su Personas fisicas Personas morales
estructura

legal

Fuente: Tomada de Juan Gerardo Garza Trevifio (2000).

Por su finalidad se clasifican en:
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Organizaciones lucrativas:

Las organizaciones lucrativas buscan beneficios econémicos, se crean para producir
bienes y servicios rentables y estan constituidas por personas que desean multiplicar

su capital y obtener beneficios o utilidades que se denominan dividendos.
Organizaciones no lucrativas:

Las organizaciones no lucrativas son las que, no persiguen fines de lucro. Manejan
recursos, pero no obtienen utilidades. La finalidad de las organizaciones no lucrativas

es comunmente asistencial, educativa, cultural, intelectual, social o recreativa.
Clasificacion por actividad:

En nuestras leyes, uno de los conceptos mas precisos sobre la empresa es el
establecido en el Cdodigo Fiscal de la Federacion. El articulo 16 describe a las
empresas como toda persona fisica o moral que realiza actividades comerciales,

industriales, agricolas, ganaderas, de pesca o silvicolas.

Una de las clasificaciones tipicas de las empresas u organizaciones lucrativas es

agruparlas por su actividad:

Industriales:

Las empresas industriales son las que realizan actividades de transformacion,
reciben insumos o materias primas y les agregan valor, al incorporarles procesos
productivos. La industria tiene numerosas actividades de acuerdo con sus procesos
de transformacién. La Constitucion Politica de los Estados Unidos Mexicanos en el

articulo 123 fraccion XXXl los agrupa en:

= Textil

= Eléctrica

» Cinematografica
= Hulera

= Azucarera

= Minera
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» Metalurgica

= Siderurgica

= Hidrocarburos

= Petroquimica

= Cementera

» Calera

=  Automotriz

* Quimica

» De celulosa y papel

» De aceites y grasas vegetales
» Productoras de alimentos
= Elaboradoras de bebidas
» Ferrocarrilera

* Maderera basica

= Vidriera

» Tabaquera
Empresas agricolas:

Las empresas agricolas son las ganaderas, de pesca o silvicolas o cualquiera que se

dedique a esas actividades.

Empresas comerciales:

Solo realizan procesos de intercambio, son establecimientos que se dedican a
comprar y vender satisfactores, agregan el valor d la distribucion o la disponibilidad.
En esta categoria estan los supermercados, las estaciones de gasolina, las tiendas
de abarrotes, farmacias, mueblerias, ferreterias, papelerias y librerias,

refaccionarias, agencias de automoviles, entre otras.

Empresas de servicios:

Se caracterizan por llevar a cabo relaciones interacciones sin importar los atributos

fisicos. Los servicios son relacion, negociacién, comunicacion. Un servicio es una
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idea, una informacién o una asesoria. Servicio es el primer lugar un proceso. Tres

caracteristicas distinguen a los servicios de los productos o bienes:

1) Son intangibles: contrariamente a los productos materiales, no se los puede
tocar, probar, oler o ver. Los consumidores que solicitan servicios,
generalmente no tienen nada tangible que colocar en la bolsa de compra.

2) Son heterogéneos: es decir, los servicios varian porque se llevan a cabo por
personas. No tienen la estandarizacion de un producto.

3) Caducan: no se pueden almacenar, se tienen que usar cuando estan

disponibles.
Por el origen de su capital
Empresa privada:

Las empresas privadas son constituidas y administrativas por los particulares. Los
empresarios son los que se encargan de crear sostener acrecentar el patrimonio y
los resultados de la empresa. Los empresarios se distinguen también por una dosis
importante de creatividad y espiritu de innovacion. En la actualidad, las empresas

privadas y los empresarios participan en todas las ramas econdémicas.
Empresa publica:

Durante el periodo posrevolucion el Estado mexicano asumid el papel de principal
motor de la economia. Esta funcién definida como rectoria econémica del Estado
sufrid un cambio radical a partir de 1987. El estado demostré su incapacidad para ser
un buen administrador. Uno de los ejemplos mas notables es el de la banca privada,

nacionalizada o estatizada en 1982 y reprivatizada en 1990.

La empresa publica esta determinada por las actividades que el Estado se reserva
para su administracién. La empresa publica también comprende organizaciones que
tienen una funcién social o asistencial, por ejemplo el Instituto Mexicano de Seguro

Social (IMSS) o el Sistema para el Desarrollo Integral de la familia (DIF).

Clasificacion juridica de las empresas
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En nuestro pais existe una clasificacion juridica de las empresas existiendo dos tipos

de ellas.

a) Empresas individuales: Son aquéllas que se encuentran integradas, como
su nombre lo indica por una sola persona.
b) Empresas colectivas: Son aquéllas que se encuentran integradas por varios

individuos o asociados.

Estas empresas pueden estar legalmente constituidas en: asociaciones vy

sociedades, las sociedades pueden ser civiles y mercantiles.

Asociaciones: Agrupaciones de individuos que persiguen un fin comun vy licito y que

no tienen caracter preponderadamente econémico.

Sociedades civiles son agrupaciones de individuos que tienen un fin comun licito y

econdmico y persiguen una especulacion comercial.

Sociedades mercantiles: Tienen una finalidad licita, su caracter es econémico y
persigue un lucro. La ley que las rige es la Ley General de Sociedades Mercantiles y

las reglas especiales de la Ley de Instituciones de Crédito.

Las sociedades que reconoce la Ley General de Sociedades Mercantiles son las

siguientes:

a) Sociedad en nombre colectivo: Es una sociedad mercantil, personalista, que
existe bajo una razon social y en la que los socios responden subsidiaria,
ilimitada y solidariamente de las obligaciones sociales.

b) Sociedad en comandita simple: Es una sociedad mercantil, personalista,
que existe bajo una razén social y se compone de uno o varios socios
comanditados que responden de manera subsidiaria, ilimitada y solidaria de
las obligaciones sociales y de uno o varios comanditarios, que solo estan
obligados al pago de sus aportaciones.

c) Sociedad de responsabilidad limitada: Es una sociedad mercantil con
denominacién o razén social, de capital fundacional, dividido en

participaciones no representables por titulos negociables, en la que los socios
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d)

)

solo responden con sus aportaciones, salo en los casos de aportacion
suplementaria y accesoria permitida por la ley.

Sociedad anonima: Es una sociedad mercantil con denominacion de capital
fundacional dividido en acciones, cuyos socios limitan su responsabilidad al
pago de las mismas.

Sociedad andénima de capital variable: En las sociedades de capital
variable, el capital social es susceptible de aumentar por aportaciones
posteriores de los socios o por admision de nuevos socios y de disminuir por
retiro parcial o total de las aportaciones, sin mas formalidades que las
establecidas por la ley.

Sociedad en comandita por acciones: Es una sociedad mercantil, con
denominacién o razon social de capital fundacional, dividido en acciones, en
las que sus socios solo responden con sus aportaciones, salvo uno de ellos, al
menos, que debe responder solidaria, subsidiaria e ilimitadamente por las
deudas sociales.

Sociedad cooperativa: Es una sociedad mercantil, con denominacién d
capital variable, fundacional, dividido en participaciones iguales cuya actividad
social se presta exclusivamente en favor de sus socios que solo responden

limitadamente por las operaciones sociales.

Modalidades de empresas especiales, las cuales se clasifican en:
Empresa de Franquicias:

En la actualidad, se han puesto de moda en Latinoamérica las empresas de
franquicias. Una franquicia es un modelo probado de negocio que se renta o ende a
socios interesados en invertir. En México han crecido las empresas nacionales
(Helados Bing) o extranjeras (McDonald’s) que desean promover sus franquicias,

cuyas opciones de negocio son muy numerosas.

El concepto de franquicia estda considerado en el Reglamento de Transferencia

Tecnologia (1990). Se requiere un estilo de negocio que comparta reglas basicas de
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confianza, honestidad y lealtad. Sin embargo, para evitar problemas o malos

entendidos, en una franquicia es necesario precisar:

» Normas de control y administracion

= Monto de la franquicia: pagos fijos o variables
» Plazo de convenio y negociacion

» Estrategias de mercadotecnia

» Definicion de territorio

= Asistenciay apoyo técnico

= Sanciones por incumplimiento.

Las franquicias son una forma de crecimiento de un negocio que tiene éxito y
considera que puede multiplicarse con nuevos socios que respeten el concepto del

negocio original.
Empresas Maquiladoras

Las maquiladoras son una modalidad de negocio que desarrolla una actividad

productiva con base en importaciones temporales de insumos extranjeros.

La industria maquiladora d exportacion se estableciéo en México a partir de 1965. En
ese afno se establecieron 12 plantas que generaron empleo para 3,000 mil personas.
En la actualidad existen mas de 1,200 maquiladoras que ocupan a 300,000

mexicanos.

La razon inicial de su creacién fue disminuir la migracion de mexicanos hacia
Estados Unidos, por medio de la creacion de empleo en empresas extranjeras en
territorio mexicano en sus inicios, el establecimiento de maquiladoras se limitaba a la

zona fronteriza; en la década de los setenta se ampli6 a todo el territorio nacional.
Los beneficios de las empresas maquiladoras de exportacion pueden sintetizarse en:

» Fuente de empleo para los mexicanos.
» Fuente de divisas para el pais.

» Elproceso de maquila promueve la educacion laboral.
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= Captacion de inversion extranjera.

De no desarrollar nuestra propia tecnologia o invertir de manera conjunta con los

extranjeros, corremos el riesgo de convertirnos en un pais predominantemente

maquilador.

2.4 CLASIFICACION

En el Diario Oficial de la Federacion, desde el 2009 se establecié de manera oficial

los criterios para clasificar a la industria de acuerdo a su tamano, tomando en cuenta

el numero de empleados y el volumen de ventas anuales, la cual se presenta en el

siguiente cuadro.

Cuadro 3. Estratificacion de las empresas

Estratificacion
Rango de Rango de Tope
Tamano Sector nuamero de monto de maximo
trabajadores ventas anuales | combinado*®
(mdp)
Micro Todas Hasta 10 Hasta $4 4.6
Comercio De 11 hasta 30 | Desde $4.01 93
Pequeia hasta $100
Industria De 11 hasta 50 | Desde $4.01 95
servicios hasta $100
Comercio Desde 31 hasta
100
Mediana Servicios Desde 51 hasta | Desde $100.01 235
100 hasta $250
Industria Desde 51 hasta 250
250

Fuente: Diario Oficial de la Federacion 2009
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*Tope maximo combinado = (Trabajadores) x 10% + (Ventas anuales) x 90%.

El tamafio de la empresa se determinara a partir del puntaje obtenido conforme a la
siguiente férmula: Puntaje de la empresa = (Numero de trabajadores) X 10% +
(Monto de Ventas Anuales) X 90%, el cual debe ser igual o menor al Tope Maximo

Combinado de su categoria.

2.5 Micro, Pequefiay Mediana Empresa en México

Las micro, pequefas y medianas empresas representan una gran importancia en la
economia a nivel estatal y nacional, como es el caso de México. En la siguiente
grafica se puede observar la distribucion por tamafio de los establecimientos en

México.

Grafica 1. Distribucion de establecimientos en México segun su tamafio (2014).

Porcentaje de establecimientos segun
su tamaiio (2014)

B Micro M Pequefas Medianas M Grandes

3.6% 0-?% 0.2%

Fuente: Elaboracion propia con datos del INEGI.

De acuerdo con el Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica (INEGI,
2014) en México existen 5, 664,515 establecimientos, de los cuales, el 95.4% son de
tamafio micro, puesto que estan conformadas entre 0 a 10 personas, con un 3.6% se
encuentran las pequefas empresas, con menor porcentaje se encuentran las

medianas empresas, con un 0.8% y finalmente, se encuentran las grandes
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empresas, quienes ocupan solo el 0.2% del total de los establecimientos en México.

Lo que demuestra la importancia de las microempresas en la economia del pais.

Analizando los censos econdmicos del 2004 y 2009, podemos notar el crecimiento
de las microempresas, partiendo del 94.9% en el 2004 hasta el 95.4% actual,
mientras que las medianas y grandes empresas se mantienen en el mismo

porcentaje a pesar del transcurso del tiempo.

Gréfica 2. Distribucion de los establecimientos segun su tamafio (2004).

Porcentaje de establecimientos
segun su tamaino (2004)

B Micro M Pequeias Medianas M Grandes

0.9%

3.9% | 0.2%

Fuente: Elaboracién propia con datos del INEGI.

Gréfica 3. Distribucion de los establecimientos segun su tamafio (2009).

Porcentaje de establecimientos
segun su tamaio (2009)

B Micro M Pequeiias Medianas M Grandes

0,
O.SA:| 0.2%

4.0%

Fuente: Elaboracion propia con datos del INEGI.
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Como se pudo observar, las microempresas son las entidades que han ido
aumentando su participacion en el mercado, reduciéndose asi las pequefas

empresas, mientras que las medianas y grandes empresas se han mantenido sin
variaciones considerables.

Otro dato importante de las microempresas es que son las entidades que mas
empleos generan, aportando asi, beneficios sociales. En la siguiente grafica se

presentan los establecimientos y su porcentaje de generacion de empleo.

Grafica 4. Establecimientos generadores de empleo.

Establecimientos generadores de
empleo

M Micro M Pequefias Medianas M Grandes

Fuente: Elaboracion propia con datos del INEGI.

Como se pudo observar, las microempresas generan un total de 39.7% de empleos,
seguidamente de las grandes empresas, con un total de 28.6%; por lo que la
participacién y creacion de mas microempresas apoyan no solo en términos

monetarios, sino también en beneficios sociales.

Por lo contrario, hablando de ingresos, las microempresas son las entidades que
menor ingreso reciben, ya que el 49% del total esta representado en las grandes
empresas, quienes son las que captan mas ingresos en el pais, en la siguiente

grafica se observa la gran diferencia entre los ingresos de los establecimientos,
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quedando muy debajo las microempresas con tan solo el 14%, a pesar de ser el tipo

de empresa predominante en cuestion de cantidad de establecimientos.

Grafica 5. Porcentaje de ingresos de los establecimientos segun su tamafio.

Porcentajede ingresos de los
establecimientos segin su tamaiio

B Micro M Pequefias Medianas M Grandes

Fuente: Elaboracion propia con datos del INEGI.

A pesar de generar empleo y de ser el tipo de empresa predominante en México, sus
ingresos no se comparan a los percibidos por las grandes empresas, de hecho, son

las empresas que menor ingreso registran.

En términos de longevidad, las microempresas mayores, es decir, las empresas con
mas de diez afios en el mercado, representan el 32.4%, por su parte, las
microempresas adultas se refieren a las empresas entre un rango de vida de seis a
diez afios y representan el 24%. Las microempresas jovenes, son las que estan en
el mercado entre un rango de 3 a 5 anos, las cuales representan el 14.7%. Las
empresas de reciente creacion, tienen un aproximado de vida entre cero a dos afos

y representan el 28.8% (ver la siguiente grafica).
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Grafica 6. Longevidad en las microempresas.

Longevidad en las microempresas

M Dereciente creacion M Jévenes Adultos M Mayores

Fuente: Elaboracion propia con datos del INEGI.

Como pudimos notar al observar la grafica anterior, existen pocas microempresas
jovenes en el mercado actual, asi como un alto porcentaje en empresas mayores y
de reciente creacion, por lo que es importante seguir analizando el comportamiento
de estas empresas, para determinar como es su evolucién y saber si en el transcurso
del tiempo las empresas de reciente creacidn llegan a ser jovenes o si se trunca su

crecimiento por el cierre de las mismas.

Hablando del uso de tecnologia en las microempresas, en la siguiente grafica se
observa la distincion porcentual entre las empresas que utilizan equipo de computo y

las que carecen del implemento de esta actividad.
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Grafica 7. Uso de equipo de coémputo en las microempresas.

Uso de equipo de coOmputo en las
microempresas

M Usan equipo de computo M No usan equipo de computo

Fuente: Elaboracion propia con datos del INEGI.

Como se observa, tan solo el 18.9% de las microempresas en México utilizan equipo
de cémputo en sus actividades, marcando un porcentaje elevado las que no lo

utilizan, con un 81.1%.

Otro tema de interés y respecto a la tecnologia, es el uso del internet, en el que las
microempresas también tienen una diferencia grande entre las que si utilizan y las

que no. (Ver la grafica siguiente).
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Grafica 8. Uso de internet en la microempresa.

Uso de internet en la microempresa

M Usan internet M No usan internet

Fuente: Elaboracion propia con datos del INEGI.

Se puede observar la semejanza de las dos graficas anteriores, debido a la gran
diferencia existente entre las microempresas que hacen uso de la tecnologia y las
que no. En la grafica anterior notamos que el 15.7% son microempresas que
utilizando internet y las que no lo hacen representan el 84.3%, es decir, mas de la

tercera parte aun no implementa estrategias tecnoldgicas dentro de sus operaciones.

El INEGI desarrollé una linea de investigacion denominada Demografia Econémica,
cuyo objetivo es dar a conocer los principales indicadores de fendmenos
relacionados con los niveles de supervivencia, muerte y afios de vida de los negocios

en México.

Por lo que, analizando los datos, podemos determinar la probabilidad de vida de los
establecimientos, clasificado por su tamafo en relacion al total de personas
ocupadas. En la siguiente grafica se presenta la probabilidad de muerte al primer

ano.
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Grafica 9. Probabilidad de muerte al primer afio para negocios de 0 a 100 personas

ocupadas.

Probalidad de muerte al primer aiio para
negocios de 0 a 100 personas ocupadas

HM0a2 MW3a5 W6al10 MW11al5 MW16a20 m21a30 31a50 51a100

Fuente: Elaboracién propia con datos del INEGI.

Como se puede observar en la grafica anterior, la probabilidad de muerte es mayor
conforme los negocios son mas pequefios. Por ejemplo, en los de 0 a 2 personas
ocupadas se encontro que cuatro de cada diez negocios mueren durante el primer
ano de vida. Esta probabilidad decrece conforme las unidades econémicas son mas
grandes. Determinando asi, la poca sustentabilidad de los micro negocios en

comparacién a empresas de gran tamafo.

De igual forma, se calcula la esperanza de vida al nacer de los establecimientos, los

datos se presentan en el cuadro siguiente.
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Cuadro 4. Esperanza de vida al nacer (afios futuros) para negocios de 0 a 100

personas ocupadas.

Tamarfo de los Esperanza de vida

negocios (personas al nacer (afios

ocupadas) futuros de vida)
Oaz2 6.9
3ab 8.4
6all 15.0
11a15 20.7
16 a 20 23.3
21a30 22.0
31a50 22.0
51a100 22.0

Fuente: Elaboracion propia con datos del INEGI.

Como se puede observar en la tabla anterior, la esperanza de vida al nacer tiene
relacion con el tamafo del negocio, ya que, los establecimientos de cero a dos
personas ocupadas, tan solo tienen una esperanza de vida de 7 afos, mientras que
los establecimientos de 51 a 100 personas, tienen una esperanza de vida de 22
anos. Por lo que, la esperanza de vida tiene un comportamiento creciente conforme

aumenta el tamano.

El Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI), en el Directorio Estadistico
Nacional de Unidades Econdémicas (DENUE 2015 menciona que las muertes y
nacimientos por tamano estan concentradas en los negocios de 0 a 5 personas
ocupadas. 34.3% de las muertes y 46.4% de los nuevos establecimientos. Como se
observaba en las graficas anteriores, por lo que es importante conocer cual es la
razon de las muertes de los establecimientos y su baja esperanza de vida a

comparacién de empresas con mayor personal ocupado.
2.6 LA MICRO, PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA EN QUINTANA ROO

Después de analizar el comportamiento de la MIPyMES en México, ahora se

presentaran datos de Quintana Roo.
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El Instituto Nacional de Estadistica y Geografia (INEGI, 2014) indicdé que en Quintana

Roo existen 57,186 establecimientos.

En la siguiente grafica se presenta la distribucion de las empresas en Quintana Roo

segun su tamano.

Grafica 10. Distribucion de unidades econdmicas en Quintana Roo.

Distribucion de unidades econdmicas
en Quintana Roo

M Micro M Pequefias Medianas M Grandes
1.6%

7.0% |

0.5%

Fuente: Elaboracién propia con datos del INEGI.

Podemos observar la notoria participacion de las microempresas en las unidades
econdmicas de la entidad, puesto que ocupan el 90.8% de las empresas constituidas
en el estado, es decir un total de 51,944 establecimientos, muy por debajo se

encuentran las pequefas, medianas y grandes empresas.

El personal ocupado esta distribuido en su mayor parte hacia las grandes empresas
con un 32%, sin embargo, las microempresas tienen una fuerte participacion, ya que

ocupan al 31.3% de la poblacién. (Ver grafica)
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Grafica 11. Personal ocupado en los establecimientos de Quintana Roo.

Personal ocupado en los
establecimientos en Quintana Roo

B Micro M Pequefias Medianas M Grandes

Fuente: Elaboracion propia con datos del INEGI.

Por otra parte, los ingresos de los establecimientos en Quintana Roo, se encuentran
distribuidos de acuerdo a la siguiente grafica, en la que se puede observar que el
porcentaje mayor de ingresos se encuentra en las medianas empresas,
seguidamente de las grandes empresas con un 25.8%, en tercer lugar se encuentran
las microempresas con un 224% vy finalmente, pero por poca diferencia se

encuentran las pequefas empresas con un 22.2%.
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Grafica 12. Ingresos por tamafio de los establecimientos en Quintana Roo.

Ingresos por tamaino de los
establecimientos en Quintana Roo

B Micro M Pequenas Medianas M Grandes

Fuente: Elaboracién propia con datos del INEGI.

Como se pudo notar anteriormente, la distribucién de los ingresos en Quintana Roo
es mas equitativa en relacion a los ingresos, debido a que en el apartado anterior, la

distribucion de los ingresos en México se encuentra mas desproporcionada.

2.7 CONCLUSION

En este capitulo se abordaron temas principalmente relacionados al concepto de
empresa y sus diferentes clasificaciones, ya que debido a la naturaleza, resulta dificil
agrupar en un solo término las diferentes actividades que pueden realizarse dentro
de wuna, manteniendo asi clasificaciones propias de autores u 6érganos

especializados.

El INEGI es un organismo indispensable para visualizar el comportamiento de las
microempresas, ya que con sus diferentes estudios y censos permiten conocer a
detalle la evolucidn que se presenta dentro de ellas a través del tiempo, ademas de
la facilidad de acceder a los resultados finales y poder comparar datos de diferentes

periodos.
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El comportamiento de las microempresas en México y especificamente en Quintana
Roo, ha tenido gran importancia en el desarrollo econdmico, pues son generadoras
de empleo y es el tipo de empresa que mas presencia tiene en el pais, por lo que es
importante conocer mas sobre ellas, para buscar mejores rendimientos, en relaciéon a

los ingresos que captan.

Debido a su naturaleza, las microempresas cuentan con gran participacién dentro de
los mercados, otorgando asi, beneficios para la sociedad en general, que va desde
ser una fuente de empleo hasta la oportunidad de que cualquier individuo pueda ser
propietario de una, ya que una ventaja de ellas es que pueden generarse con poca

inversion y es decision propia el tipo de empresa a emprender.

A pesar de la gran importancia que tienen las MIPyMES en México, no siempre
cuentan con la capacitaciéon adecuada o recursos necesarios para llevar a cabo su

labor y conservar su actividad.

Estudios especializados en el tema indican que las empresas de tamafo micro tienen
menor esperanzada de vida al nacer, por lo que es importante buscar estrategias de
permanencia, buscando impactar de manera favorable en el periodo de vida de las

microempresas.
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CAPITULO Ill.- Metodologia
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3.1 INTRODUCCION

En este capitulo se abordara el tema de la metodologia aplicada por el estudio de

una microempresa de servicios en Chetumal.

La eleccion de la metodologia es de vital importancia, es la forma en que el
investigador se acercara a su objeto de estudio, recolectara datos e interpretara los

mismos.

De acuerdo a los objetivos planteados, la investigacién se llevara a cabo mediante el
método cualitativo, especificamente, con un estudio de caso. Por lo que se analiza el
tema partiendo desde su definicidn, caracteristicas y triangulacion para tener un
conocimiento previo de la metodologia a seguir en la presente investigacion, asi

como los conceptos importantes y la secuencia citada por la teoria.

Los datos cualitativos son como descripciones detalladas de situaciones, eventos,
personas, interacciones, conductas observadas y sus manifestaciones. Un estudio
cualitativo busca comprender su fendmeno de estudio en su ambiente usual (como
vive, se comporta y actua la gente; qué piensa; cuales son sus actitudes, entre otros)
(Patton, 1980).

Por tanto, es importante identificar la metodologia a aplicar en la investigacion, ya
que es la que marca la pauta de los elementos, caracteristicas y funciones a aplicar

dentro del estudio.
3.2 ESTUDIO DE CASO

3.2.1 Definicién

En el ambito de la literatura existen diferentes definiciones de lo que es el estudio de

caso y todas coinciden en su esencia metodoldgica cualitativa.

El estudio de caso se podria definir como “una investigacion que mediante los
procesos cuantitativo, cualitativo y/o mixto; se analiza profundamente una unidad
integral para responder al planteamiento del problema, probar hipotesis y desarrollar

teoria” (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado y Baptista Lucio, 2003). Por lo que
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el estudio de caso permite analizar al fendbmeno objeto de estudio en su contexto

real, utilizando multiples evidencias.

Por su parte, Yin (1994) es uno de los mas renombrados investigadores sobre el
estudio de caso como metodologia de investigacién y lo define como una estrategia
de investigacion que se ha utilizado ampliamente para comprender en profundidad la
realidad social, consiste en una descripcion y analisis minucioso de unidades

sociales o entidades unicas, considerando el contexto en el que se presentan.

Para Stake (1994) lo esencial del estudio de caso no son los métodos de
investigacion, sino el objeto de estudio (el caso); es decir, la forma de realizar el

estudio se define por el interés del investigador.

Por su parte, Eisenhardt (1989) concibe un estudio de caso como una estrategia de
investigacion dirigida a comprender las dinamicas presentes en contextos singulares,
la cual podria tratarse del estudio de un unico caso o de varios casos, combinando
distintos métodos para la recolecciéon de evidencia cualitativa y/o cuantitativa con el
fin de describir, verificar o generar teoria. Este suele combinar los métodos de
recoleccion de datos tales como archivos, entrevistas, cuestionarios y observaciones.

La evidencia puede ser cualitativa (palabras), cuantitativas (numeros), o ambas.

3.2.2 Caracteristicas

Neuman (1994) sintetiza las actividades principales del investigador cualitativo con

los siguientes comentarios:

e Elinvestigador observa eventos ordinarios y actividades cotidianas tal y como
suceden en sus ambientes naturales, ademas de cualquier acontecimiento
inusual.

o Esta directamente involucrado con las personas que se estudian y con sus
experiencias personales.

e Adquiere un punto de vista "interno" (desde adentro del fenémeno), aunque
mantiene una perspectiva analitica o una distancia especifica como

observador externo.
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e Utiliza diversas técnicas de investigacion y habilidades sociales de una
manera flexible, de acuerdo con los requerimientos de la situacion.

e Produce datos en forma de notas extensas, diagramas, mapas o "cuadros
humanos" para generar descripciones bastante detalladas.

e Sigue una perspectiva holistica (los fend6menos se conciben como un "todo" y
no como partes) e individual.

e Entiende a los miembros que son estudiados y desarrolla empatia hacia ellos;
no solamente registra hechos objetivos "frios".

e Mantiene una doble perspectiva: analiza los aspectos explicitos, conscientes y
manifiestos, asi como aquellos implicitos, inconscientes y subyacentes. En
este sentido, la realidad subjetiva en si misma es objeto de estudio.

e Observa los procesos sin irrumpir, alterar o imponer un punto de vista

externo, sino tal y como son percibidos por los actores del sistema social.

Es capaz de manejar paradoja, incertidumbre, dilemas éticos y ambiguedad.

La esencia de un estudio de caso, es que éste trata de iluminar una decision o un
conjunto de decisiones: por qué fueron tomadas, como ellas fueron implementadas y

con qué resultado (Schramm, 1971).
3.2.3 Triangulacion

El uso de multiples fuentes de evidencia origina el principio de triangulacién, que
consiste en recoger e integrar la evidencia relativa a cada caso a partir de una
variedad de métodos y entes de informacién complementaria, combinando

metodologias para analizar un mismo fendmeno. (Stake, 1994).

Segun este principio analitico, un hecho se considera robustamente establecido
cuando la evidencia en torno a él procedente de tres o mas fuentes distintas resulta
coincidente, asi pues, uno de los rasgos mas caracteristicos debe exhibir el estudio
de caso en aras de la fiabilidad y validez de estudio, es el de basarse en multiples

fuentes de evidencia. (Rialp, 1998).

Denzin (1984) identifica cuatro tipos de triangulacion:
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1. Triangulacién de fuentes de datos, cuando el investigador corrobora la
veracidad de la evidencia obtenida en una fuente a través del uso de otras
fuentes.

2. Triangulacién de investigadores, cuando diferentes investigadores examinan
el mismo fendmeno u objeto de estudio.

3. Triangulacién tedrica, cuando utilizando diferentes perspectivas y enfoques
tedricos se obtienen los mismos resultados.

4. Triangulacion metodoldgica, cuando se utilizan distintas metodologias que
corroboran los resultados obtenidos, incrementando la confianza de su

interpretacion.

La triangulacion de datos es la mas comun aplicada por los investigadores, sin
embargo, los expertos en estudio de caso recomiendan los demas tipos de

triangulacion (la metodoldgica, tedrica y la de los investigadores).

En contraste con la triangulacion de fuentes de datos, que solamente requiere que el
investigador confirme ciertos hallazgos consultando por lo menos otras dos fuentes
de informacién, la triangulacién metodoldgica requiere que el investigador use
métodos de investigacion diferentes para confirmar esos hallazgos. En la practica,
esto implica que el investigador necesitara corroborar los puntos de vista expresados
durante las entrevistas en profundidad con participantes en el estudio a través de

otros medios tales como la observacion participativa y el analisis documental.

La triangulacion tedrica posiblemente sea mas complicada porque requiere que el
periodista analice la informacion recopilada de diferentes, y aun contrastantes,
perspectivas tedricas en lugar de quedarse con un perspectiva tedrica por anticipado.
Esto requiere que el periodista vaya mas alla de la practica actual de ajustar la
informacién recopilada a formatos predeterminados de historias y, a cambio,
permanecer abierto a formatos alternativos para historias emanados de la
informacion misma. Los medios finales y posiblemente los mas exigentes para
corroborar los hallazgos, la triangulacion de investigadores, requerira del periodista
que comparta sus hallazgos con colegas que permanezcan abiertos a

interpretaciones alternativas de su significado.
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La triangulacion de investigadores es contraria a la auto estimacion de los periodistas
establecidos de que son profesionales capaces de recopilar, interpretar, y verificar la

informacion sin interferencia externa.

3.3 ESTRATEGIA METODOLOGICA

De acuerdo al objetivo fijado en la introduccion se utiliza como estrategia
metodologica el estudio de caso utilizando una empresa. El estudio de caso unico
resulta pertinente ya que cada empresa es distinta y presenta caracteristicas que la
distinguen de las demas. Como criterio de seleccion de la empresa a estudiar fue el
acceso a la informacion y las caracteristicas descritas en la introduccion. La empresa

estudiada fue Publimaker:

Cuadro 5. Datos generales de la organizacién.

Propietario Adrian Medina Navarro

Tamano Microempresa

NUumero de empleados 4

Sector Servicios

Giro Agencia de publicidad

Direccion Mahatma Gandhi #170 entre Héroes y

16 de Septiembre.

Antigiedad 6 afos

Email Publimak3r@gmail.com
Celular 9837339242

Teléfono oficina 1293111

Fuente: elaboracion propia

Como se puede observar en el cuadro anterior, la empresa es de tamafio micro,

debido a que esta conformado por 4 trabajadores, de los cuales, dos son soldadores,
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uno es disefador y el otro el propietario, quien asume todas las responsabilidades y

estan organizados de la siguiente manera.

Asimismo, en esta organizacion se aplicaron dos entrevistas al propietario de la
misma, las cuales tuvieron una duracion de una hora y quince minutos donde se
trataron aspectos relevantes a la toma de decisiones partiendo de la evolucion

histérica de la empresa.

Figura 4. Organigrama de la organizacion

Propietario

Disenador Herreros

Auxiliar
de
herreria |

Fuente: Elaboracién propia con informacién obtenida de la primera entrevista al

propietario.

La idea de negocio surgié cuando el propietario conocié a un amigo quien estudiaba
disefio grafico y se interes6 en el tema, por lo que decidié bajar tutoriales, comprar
libros y tomar asesorias para aprender y poder hacer sus propios disefios en
formatos digitales. Poco después empezaron el negocio del estampado de playeras a
compainieros de la escuela, ya que aun se encontraba en la universidad y asi fue
progresando la idea, hasta que se convirtio en una empresa legalmente constituida

para poder emitir facturas a empresas grandes que las solicitan para poder realizar
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Sus encargos, ya que es un requisito hoy en dia para las operaciones financieras de

este tipo de empresas.

La empresa es administrada y dirigida por una sola persona, por lo que no es familiar

y una unica persona es quien toma las decisiones.

El nombre Publimaker se origind debido a la combinacién de dos palabras:
“‘publicidad” y “maker” del verbo en ingles que significa hacer, por lo que al unirlos, da

un significado de “hacer publicidad”.

El logotipo de la empresa es una rana de colores, la cual tiene significado personal
para el propietario y la gama de colores utilizados son porque llaman la atencién de
los clientes. Es un disefio unico, debido a que se dibujéo a mano y después se realizd

en digital por un amigo del propietario.

Para obtener informacion acerca de la empresa, se realiz6 una entrevista
semiestructurada (ver anexo 1) teniendo una guia de posibles preguntas para seguir

unorden en la investigacion.

La entrevista primera entrevista se realiz6 el dia viernes 4 de marzo del 2016 en las
instalaciones de la empresa a las 10 de la mafana y fue atendida por el propietario
de Publimaker Adrian Medina Navarro, quien permitié que se hiciera la grabacién de

la entrevista para tener la informacion a cualquier momento cuando fuera necesario.

La segunda entrevista se realiz6 el dia martes 26 de abril a la 1 de la tarde en el
nuevo local y fue atendida por el propietario de Publimaker. Se realizd otra cita para
detallar algunos aspectos de la informacién anteriormente recabada, para mejorar la
comprension de los datos y realizar preguntas especfficas que ayuden a encontrar
los principales problemas enfrentados y la manera en la que se tomaron las

decisiones para abordarlos, los cuales se presentan en el siguiente capitulo.
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3.4 CONCLUSION

En este capitulo se abord6 el tema referente a la metodologia a aplicar en la
investigacion, resaltando la importancia de definir un método especifico, para
establecer una serie de pasos que daran como resultado obtener la informacion
requerida y aplicarla al tema de investigacion, recapitulando el tema de la presente
investigacion, la toma de decisiones en las microempresas de servicios en Chetumal.
Teniendo como objeto de estudio, una microempresa de servicios de la ciudad
capital de Quintana Roo, en la cual se aplicara un estudio de caso, para tener mas

cercania con los propietarios y poder entablar un ambiente de confianza.

Por otra parte, es importante mencionar que se realizaran visitas a la microempresa
seleccionada para poder abordar los diferentes temas previstos con el fin de poder
argumentar y tener conocimiento acerca de las decisiones que se seleccionan para

abordar algun problema o mejorar la situacion actual.
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CAPITULO IV.- Hallazgos
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4.1 INTRODUCCION

En este capitulo se presentaran los datos e informacion de la empresa Publimaker,
en la cual se encontraron etapas de la organizacién de acuerdo con el periodo de

tiempo y antigledad en el mercado.

Se presenta desde el inicié de la empresa hasta la actualidad, asi como su evolucién

historica, ya que ha sufrido cambios significativos para poder salir adelante.

De igual forma, se identifican los principales problemas a los que se ha tenido que
enfrentar la organizacion, asi como las soluciones a los mismos. Basandose en
encontrar las alternativas que favorezcan al crecimiento de Publimaker, ya que el

empresario esta dedicado exclusivamente a la empresa.

Asimismo, se presentan los datos generales de la empresa, asi como el surgimiento
de la idea de negocio, ya que fue una empresa creada mientras el empresario se
encontraba estudiando en la Universidad de Quintana Roo la licenciatura en
Sistemas Comerciales, lo cual ayudé para la apertura y el conocimiento acerca de los

negocios.

4.2 EVOLUCION HISTORICA

La idea de negocio empez6 debido al interés del propietario por la creatividad y
publicidad. De acuerdo con Cohen, March (1972) las organizaciones fijan su rumbo
no solamente la racionalidad de sus propietarios, sino de la experiencia y creencias

de cada uno de ellos.

“‘Un dia estaba en casa de un amigo, que el estudiaba
disefio grafico en Mérida y pues a mi me llamo mucho la
atencién lo que hacia con los programas de disefio grafico
y pues yo le pregunté oye de que trata y ya el me empezd
a explicar que eran programas de disefio grafico y pues a
mi me gustaba mucho desde pequefio dibujar, hacer
cosas y me llamo mucho la atencion en que se podia
hacer digital no, de ahi yo empecé a ir con el todos los
dias y ya él me ensefiaba como usar Photoshop, llustrator
y lo que son los paquetes de disefno y ya fui aprendiendo,
compre libros, bajaba videos, compre videos por internet,
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baje tutoriales y asi se fue aprendiendo y con forme a la

practica vas mejorando poquito la técnica.

Y posteriormente yo me encargaba de hacer los disefos.

Me junte con un amigo de la carrera igual y pues dijimos

vamos a hacer una empresa para hacer playeras,

estampar playeras y todo. Y fue de ahi que nos juntamos y

empezamos a ver el nombre que le ibamos a poner, que

ibamos a hacer y asi empezamos, estampando playeras a

nuestros compaferos y a cualquier persona que quisiera

una playera, se las estampabamos, haciamos su disefio

personalizado y se las estampabamos” (Propietario).
Publimaker fue dada de alta ante el Servicio de Administracion Tributaria (SAT) el 11
de diciembre del 2009. Por lo que tiene 6 afos de antigiedad. Sin embargo, en el
primer afo de operaciones inici6 como una empresa informal, debido a que la
empresa surgid mientras el propietario se encontraba estudiando la carrera de
Sistemas Comerciales en la Universidad de Quintana Roo y no contaba con un

espacio propio para ejercer operaciones.

De acuerdo con Simon (1988) al momento de establecer la empresa el decisor

considerd unicamente la informacion disponible optando por la solucion satisfactoria.

Por lo que se dedicaba a hacer trabajos en la cochera de su abuela y citaba a sus
clientes en un ciber donde trabajaba el propietario, cuya ubicacién era la calle José
Maria Luis Moya #86 (Ver figura 5).
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Figura 5. Ubicacidn inicial de la organizacion.

Fuente: Google maps

La ubicacién de la empresa permitia un acceso reducido a clientes. Ademas el lugar
de trabajo resultaba demasiado pequefio para el tipo de servicios que ahi se

ofrecian.

La decision a tomar implicaba el uso de toda la informacién disponible y el
conocimiento de todas las alternativas posibles. Sin embargo, dada las limitaciones
de tiempo y las delimitantes cognitivas (Simon 1988), el propietario tuvo que

improvisar para contar con espacio suficiente.

Conforme fue transcurriendo el tiempo, la empresa fue creciendo, a tal grado de
necesitar un cambio en su situacion fiscal para convertirse en una empresa
consideraba como Régimen General. En consecuencia se podian expedir facturas a

empresas de gran tamafio que solicitaban sus servicios.
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“‘Haciamos trabajo de disefio, estampabamos playeras e

imprimiamos lonas, pero no, no dabamos, no expediamos

facturas ni nada de eso, 6sea éramos informal, estuvimos

como un ano informal. Normalmente yo visitaba pequefios

negocios O con mis mismos compafneros porque la

empresa la cree cuando estaba en la universidad, a mis

mismos comparieros les haciamos playeras, disefios para

posters y asi fue que empezd. Nos dimos de alta porque

ya empezamos a tener empresas un poquito mas grandes

gue nos pedian factura, es por eso que decidimos darnos

de alta ante hacienda porque anteriormente estaba en mi

casa trabajando pero me quedo chico el espacio”

(Propietario).
El propietario consider6 apropiado rentar un local en el centro de la ciudad,
especificamente en la avenida Héroes, para realizar sus trabajos, pues consideraba
gque es una de las zonas mas concurridas de la ciudad. Esta idea forma parte de las
creencias que tienen muchos empresarios al respecto, ya que la conformacion de la
primera zona comercial de la ciudad se dio en dicha avenida, ante esto, el marco
valorativo del propietario incluia ciertas creencias fomentadas por la tradicion del
lugar (ambigledad). Para tomar la decision de un nuevo local que combinara precio
accesible y ubicacion estratégica el empresario se dio a la tarea de realizar una
busqueda en la ciudad, siguiendo el local adecuado en la avenida Primo de Verdad
entre Belice y Juarez el nuevo sitio de la empresa, en el cual estuvo durante 4 afios

(Verfigura 6).
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Figura 6. Ubicacion del local anterior de la organizacion

Fuente: Google maps

De acuerdo con palabras del propietario, la empresa ha tenido un crecimiento
considerable, debido a que actualmente cuentan con una cartera de clientes mas
amplia e incluso, gran parte de ellos son del pais de Belice, con quienes se ha
entablado una relacion comercial y recomiendan el negocio a otras empresas en ese
pais. En ese sentido, establecié estrategias formales que le permitieron aumentar la
rentabilidad del negocio. Es decir, soluciones optimas relacionadas con la
racionalidad absoluta (Elster 1995).

‘Ha habido un incremento considerable ya que
anteriormente estaba en mi casa y el espacio me quedaba
pequefio, 6sea el numero de clientes era poco, ahorita si
ya tenemos un gran numero de clientes y pues la empresa
ha ido creciendo y todo lo que ves aqui, que se ha
comprado computadoras y equipo a salido de aqui de la

Pagina | 90



empresa ya que es el unico ingreso que tenemos aqui en

la empresa” (Propietario).
Por otra parte, el nombre de la empresa se formé a partir de un juego de palabras en
inglés de Publicity and Maker, es decir Publimaker, el cual fue creacion del mismo
propietario quien a través del nombre quiso dar a entender el concepto de la
empresa Yy facilitar al cliente la apropiacion del mismo. Esta decisién la bas6 en sus
creencias formadas en la Universidad, es decir, ante la presencia de ambigledad

(March y Olsen 1997) los valores culturales aportaron a la solucion.

“Se pensd Publimaker porque es un nombre que es facil

de recordar y pues le dimos el significado como maker,

haciendo, del verbo hacer, y publi de publicidad, como

haciendo publicidad” (Propietario).
El logotipo esta conformado por el nombre de la empresa y una rana de colores en la
parte superior derecha con un fondo negro. Debajo del logo se encuentra el slogan
“Soluciones a tu alcance”. De acuerdo al propietario, la rana solamente tiene
significado para él. Es decir, existe ambigledad debido a que la rana del logotipo no

tiene relacion con la empresa, unicamente con el empresario.

Figura 7. Logotipo de la organizacién

“‘La rana de colores es un emblema que tiene un poco de
significado para mi como persona y los colores que tiene
pues son los colores que varian en la publicidad que es el
cian, el magenta, el amarillo y el verde. Es por eso la
combinacion de colores. Al igual que es un disefio unico,
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no lo encuentras en internet ni en ningun otro lado.
Conforme el tiempo se ha hecho algunas modificaciones,
pero en si la rana siempre ha sido asi. Y si el logo si ha
cambiado varias veces, al principio solo decia Publimaker
y después decidi ponerle una rana de colores”

(Propietario).

Actualmente, la ubicacion de la empresa es Mahatma Gandhi #170 entre Héroes y

16 de Septiembre (Ver figura 8).

Figura 8. Ubicacién actual de la organizacién.

Fuente: Google maps

De igual forma, cuentan con una amplia variedad de servicios, ofreciendo calidad y

adaptandose a las nuevas formas de hacer publicidad.
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‘Ahora hacemos sublimacion en playeras en vez de
serigrafia. Es importante estar actualizados y ofrecer lo
mas nuevo a los clientes, asi como adaptarnos a sus

necesidades” (Propietario).

Los principales servicios que se ofrecen son referentes a la publicidad y el disefio,

ademas de que se realizan estructuras y toldos para mejorar la imagen comercial de

los negocios en Chetumal. Entre sus principales actividades se encuentran las

tarjetas de presentacion, lonas y volantes.

“No

hacemos

lonas, hacemos

articulos

promocionales, lapiceros, llaveros, portarretratos, tazas,
playeras 6sea todo lo que te imagines que se necesita

para publicidad,

lo hacemos,

rotulamos vehiculos,

hacemos campafias por internet, creamos paginas web,
Osea si tenemos ya un margen muy grande de servicios

para brindarle al cliente” (Propietario).

Cuadro 6. Servicios que ofrece la organizacion

SERVICIOS
Lonas Uniformes Tarjetas de Articulos
deportivos presentacidon promocionales
Viniles Rotulacién Volantes Perifoneo
vehicular
Luminosos Estructuras Sublimacion Campanas
metalicas publicitarias
Bordados Toldos fijos Disefio grafico Letras en metal y
acrilico
Senfalizacion Serigrafia Impresion digital Anuncios

espectaculares

Fuente: elaboracion propia con datos de la empresa.

Cabe mencionar que la calidad y la atencion al cliente han sido desde el inicio una

preocupacion para el propietario, prueba de ello son los disefios realizados a

diversas empresas (ver figuras 9-12).
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Figura 9. Servicio de vinil micro perforado.

Fuente: Pagina de Facebook de la empresa.

Figura 10. Rotulacién vehicular

Fuente: Pagina de Facebook de la empresa.
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Figura 11. Servicio de estructuras

Fuente: Pagina de Facebook de la empresa.

Figura 12. Anuncios espectaculares

Fuente: Pagina de Facebook de la empresa.
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Sin embargo, asi como la organizacién ha tenido un desarrollo, se ha enfrentado a
una serie de problemas en las que muchas veces, el empresario no identifica como
tales, pero si representan obstaculos para el crecimiento de la organizacion. Por tal
motivo, se presentaran los problemas identificados a través del tiempo, para

identificar los factores que inciden dentro de la toma de decisiones.

4.3 PRINCIPALES DECISIONES

Como se expuso anteriormente, se realizaron dos entrevistas al propietario para
conocer a la empresa desde su inicio hasta la actualidad, encontrando tres etapas
durante el tiempo de vida de la empresa hasta la actualidad, primeramente la etapa
del inicio, siguiendo la etapa de sobrevivencia, y por ultimo la etapa estabilidad. En
las cuales se detectaron problemas especificos en cada etapa, asi como soluciones

que el propietario ha determinado de acuerdo a sumanera de tomar las decisiones.
Inicio (2009-2011)
Problema 1. Establecimiento propio

Al iniciar operaciones no se contaba con un espacio propio para realizar los servicios
o citar a los clientes, debido a que al ser una empresa nueva no se tenia el
financiamiento necesario para rentar un local. Por tal motivo, el propietario estuvo
realizando sus actividades en la casa de un familiar, puesto que no pagaba renta, luz
ni agua. Citaba a los clientes en un ciber, ubicado en el mismo domicilio donde se
trabajaba. Sin embargo, debido a la cantidad de clientes que solicitaban servicios, el
propietario se dio cuenta de que necesitaba un establecimiento propio para atender a

los clientes y que la empresa sea reconocida.

Solucién

De acuerdo con decision del propietario, determiné que buscaria un local para rentar
en la colonia centro, porque él consideraba que era un espacio donde transitaban

muchas personas y eso ayudaria al desarrollo de la empresa.

“Quise ubicar a la empresa en el centro, no queria ni en la
Maxuxac ni en ningun otro lado. Y entonces encontré el
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local anterior, me parecié una ubicacion buena porque
pasaban muchas personas por ahi’ (Propietario).

Escuela de pensamiento: Racionalidad limitada

De acuerdo a los rasgos de la racionalidad limitada, la solucidon se apague a esta, ya
que existe una valoracion de algunas alternativas existe una limitante de tiempo y

una limitante cognitiva por parte del propietario.
Problema 2. Establecimiento pequefio

Este problema tiene relacion con el anterior, debido a que se solucionaron de la
misma manera. Al realizar estructuras, se necesita un espacio considerable,
situacion que se resolvio al buscar un local céntrico que cumpla con las necesidades

de la empresa segun considero el propietario.

“Las estructuras las haciamos afuera de la casa de mi
abuela, habia un espacio en la parte de alado del ciber y
ahi trabajabamos, pero si necesitamos un lugar mas
amplio” (Propietario).

Solucién

La solucidn al problema fue encontrar un local adecuado, en el cual pudiera citar a

sus clientes y ademas, poder realizar las estructuras y los trabajos solicitados.

Escuela de pensamiento: Ambiguedad

De acuerdo a las caracteristicas de esta decision podemos clasificar este evento
dentro de la escuela de la ambigledad la cual fue propuesta por March y Olsen
(1997), quienes mencionan que el cuadro valorativo se encuentra impregnado por

creencias que derivan de los valores culturales de los individuos.
Problema 3. Falta de especializaciéon

Durante la etapa del inicio, hubo cierta descentralizacion respecto a las actividades y
servicios que se ofrecian. Primeramente por el lugar en el que se encontraba la
empresa Yy citaban a los clientes, ya que era en un ciber, situacion que provocaba

cierto desinterés por parte de los clientes. Por otra parte, el lugar en el que hacian las
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estructuras, ya que era en un patio y generaba problemas al querer realizar el
trabajo.

Solucién

Al combinar estas situaciones, resulté dificil enfocarse a las actividades relacionadas
a la publicidad, por tal motivo, el propietario determin6 que era momento de
establecerse en un local propio, en el que se pudiera atender las necesidades del

cliente y al mismo tiempo, realizar aquellas actividades.

La solucidn a los tres problemas de la etapa de inicio, fue realizando la busqueda de

un local que cumpliera con las necesidades de la empresa.

Escuela de pensamiento: Racionalidad limitada

De acuerdo con Elster (1995), el ser humano busca las soluciones Optimas para
satisfacer sus necesidades, asi, maxima su beneficio bajo su propio interés. Por tal
motivo, el empresario tomo la decision de encontrar un local para el establecimiento

para resolver los diferentes problemas que se presentaron.
Sobrevivencia (2012-2014)

Esta es la segunda etapa identificada, ya con un local propio para la empresa, por lo
que los problemas encontrados describen mas lo que es el proceso de busqueda de

clientes, materia prima y equipo necesario para realizar los trabajos solicitados.

La racionalidad absoluta caracterizo esta decisién, debido a que el empresario
buscaba el rendimiento maximo de la empresa, sin importar las limitantes de la

misma.

Problema 1. Falta de clientes

Ante un mercado competitivo, en la sobrevivencia, uno de los principales problemas
ha sido la falta de clientes, aunque el empresario no lo manifiesta de manera directa

pero hace referencia cuando dice:
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“‘Cada vez que iba a hacer una compra me fijaba si los
negocios alrededor tenian su letrero actual o estaba
obsoleto. Esto lo hacia porque no pasaba mucha gente en
mi negocio” (Propietario).

Solucién

De acuerdo con las palabras del empresario, €l siempre estuvo buscando clientes

por su cuenta. Y eso ha funcionado hasta la actualidad.

“Salgo a buscar clientes, visito empresas, empresas que

veo que no tienen publicidad o su fachada no llama la

atencidn, se les visita, se les explica, se les dice que se les

va a cambiar la imagen de su negocio y se les da una

propuesta” (Propietario).
Asi ha conseguido ampliar su cartera de clientes, debido a que la competencia en la
ciudad actualmente estd en su apogeo, existen empresas dedicadas al mismo giro
que Publimaker, por lo que la empresa se ha enfocado a destacar la calidad en su

servicio y a ofrecer garantia.

Escuela de pensamiento: De acuerdo con Simon (1988), la administracién es una
herramienta que permite mitigar las limitaciones en las decisiones, es decir, con la
administracion de los recursos mediante la busqueda de clientes de manera informal

el propietario intentaba encontrar una solucion satisfactoria para su empresa.

Problema 2. Establecimiento con mayor flujo de personas.

A pesar de que el primer local respondia a las necesidades de la empresa se dio
cuenta de que necesitaba un lugar donde el flujo de personas fuera mayor. Asi que

empezo a realizar visitas selectivas a empresas para promocionar sus Servicios.

‘Empecé a darme cuenta de que a partir de las 3 de la
tarde ya no pasaba ni un alma, estaba vacia la avenida”
(Propietario).
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Solucién

La solucion a este problema va de la mano con el siguiente problema, ya que se
soluciond con la misma accion, la cual eligié el empresario a través de buscar la

opcidon mas optima para la empresa.
Escuela de pensamiento: Racionalidad limitada

La racionalidad limitada caracteriza esta decision convirtiéndola en una solucidn
satisfactoria que combina la disponibilidad de recursos del propietario y el flujo de

personas.

Problema 3. Incremento de larenta del local

Durante los 4 afos que estuvo en el primer local, el empresario pagaba
mensualmente la cantidad de $4,000 pesos por concepto de renta. Sin embargo,
durante los ultimos meses, la duefia del lugar manifest6 que la renta subiria a
$6,500, situacion que provocd que el propietario buscara otra alternativa, ya que

consideraba una cantidad muy elevada y que la empresa no podia sufragar.

“‘Cuando la sefora me dijo que subiria la renta yo le dije
que me iria, me subio la renta a $6,500 y yo antes pagaba
$4,000, era mucho y la empresa no podria pagarlo
mensualmente porque casi no habian ventas. Por eso
empecé a buscar otro local igual en el centro, hasta que
encontré este en el que estoy, aqui pago $2,000. Y aqui
hay mayor circulacién de personas, todo el dia estan
pasando, nunca se queda vacio. En el local anterior estuve
4 anos” (Propietario).

Solucién

Ante el presente suceso, la empresa cambidé su domicilio, considerandolo la mejor
opcion para satisfacer sus necesidades. Solucionando dos problemas, por una parte,
el pago de la renta elevado y por otro, conseguir la captacion de mas clientes debido

a la ubicacion de la organizacion.

Escuela de pensamiento: Racionalidad absoluta
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Debido a la alza del precio de la renta el propietario mediante el paradigma de la
racionalidad absoluta decidié cambiarse de local. El criterio utilizado fue el costo-

beneficio.

Problema 4. Falta de equipo

Por consiguiente, al captar la atencion de mas clientes, aumenté la demanda de los
servicios, lo cual se vio reflejado con los problemas de inexistencia del equipo

necesario para realizar los trabajos.

‘Uno de los problemas mas grandes aqui es que no
tenemos toda la herramienta que necesitamos para
trabajar. Necesitamos plotters de impresion, necesitamos
varias cosas que son herramientas muy caras. Si se
necesita de un socio o de un apoyo econdmico por parte
de gobierno para comprar impresoras o plotters para
imprimir anuncios y todo. Ese ha sido uno de los
problemas desde el principio. Y problemas que tenemos
aqui desde que iniciamos hasta la fecha es que como
nosotros maquilamos, 6sea mandamos a imprimir a otros
lados, porque aqui la verdad esta muy caro, yo no puedo
competir con una empresa de aca local si esa empresa lo
da mas barato, ésea yo tengo que buscar opciones mas
baratas y esas opciones estan fuera de la ciudad y si nos
trae un poquito de problema el hecho de que se tiene que
mandar, se tiene que imprimir ahi y me tienen que mandar
hasta aca, y a veces la paqueteria o es cara o se retrasa,
son varios problemas y a veces si nos perjudica porque a
veces entregamos a destiempo los trabajos, ese ha sido
nuestro problema” (Propietario).

De la misma manera, el empresario habla acerca de lo caro que resulta comprar la

materia prima debido a que en la ciudad no se puede conseguir. Casi todo el material
que se compra es de origen externo al estado.

“‘Esta muy cara aqui la materia prima o no hay. Es una de
dos, o no hay o esta fuera. El envio encarece la materia
prima. Aqui en Chetumal todo de publicidad es muy caro
porque no hay” (Propietario).
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Solucién

Por tal motivo, el empresario ha buscado otras alternativas para reducir costos,
buscando proveedores fuera de la ciudad, u otras empresas que se dedican a lo
mismo, para unirse y hacer pedidos grandes a la ciudad de México, por lo que se
ahorran el envio y ofrecen mas descuento. Debido a esto se desembolsa menos

dinero por concepto de compra de materia prima.

“Conozco empresas de Mérida, nos unimos y pedimos un
trailer de materia prima, asi no nos sale caro comprar
desde fuera. Pero eso no se puede hacer con empresas
locales, porque no hay esa unién entre empresas, todo es
competencia desleal” (Propietario).

Escuela de pensamiento: Racionalidad absoluta

El propietario actua unicamente movido por sus intereses personales, tal cual lo
plasma Elster (1995), al definir a un ser egoista, ya que a pesar de buscar empresas

para aliarse, el motivo del empresario es poder comprar materia prima a bajo costo.
Estabilidad (2015-2016)

De acuerdo con las etapas de la empresa, actualmente esta se encuentra en
estabilidad, debido a que lleva 6 afios en el mercado y se tiene conocimiento del
mismo. Sin embargo, aun en esta etapa se detectaron problemas que sigue

enfrentando la empresa.

Problema 1. Falta de clientes

A pesar de que se ha incrementado la cartera de clientes en los ultimos afios, el
empresario refleja que existen temporadas en las que baja la demanda de sus

servicios.

Solucién

El empresario sigue implementando la estrategia aplicada de visitar negocios a los

qgue él considera que le hace falta publicidad o suimagen es deficiente.
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Ademas de tener otra empresa, con quien trabaja en conjunto, siendo esta una

herreria con otra ubicacién y empleados.

“‘Acabo de abrir una herreria, esta en el bosque, pero con
local propio y trabajadores, asi me contrato a mi mismo
cuando necesito servicios de herreria, pero es
independiente a esta” (Propietario).
Asi, se ayudan mutuamente las empresas, trabajando como complemento la una de
la otra y el empresario busca dia a dia como atraer a mas clientes, agregando mas

servicios para satisfacer las necesidades de los clientes.

Escuela de pensamiento: Racionalidad limitada

El empresario no toma sus decisiones respecto a una base de datos o informacion
precisa, sino que se basa en la racionalidad limitada porque decide buscar a los

clientes a través de métodos tradicionales.

Problema 2. Estacionamiento

Actualmente este es un problema que esta enfrentando la empresa. De acuerdo con
las palabras del empresario, no tiene idea de como solucionarlo, ya que son
cuestiones en las que no puede incidir, debido a que se encuentra establecido en

una zona céntrica, con mucha circulacién de personas y vehiculos

“El estacionamiento si es un problema, aqui no hay
espacio. Muchas personas vienen al mercado y dejan aqui
estacionado su carro. De hecho un cliente de Belice me
dijo: no parking, no business. Solo porque le gusta como
trabajo me dijo que haria la excepcion, pero si esta dificil y
pues no se puede hacer nada” (Propietario).

Solucién

Por tal motivo, se busca garantizar un servicio al cliente eficaz y rapido. Al mismo
tiempo en que el propietario proporciona sus tarjetas de presentacion para que los

clientes puedan contactarlo para presupuestos y servicios.

Escuela de pensamiento: Ambigledad
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El empresario no esta dando solucion permanente al problema, unicamente busca
pasarlo por desapercibido garantizando un servicio de calidad, puesto que él
considera que es un problema menor para su organizacion y que los mismos clientes

deben de solucionar ese problema.

Problema 3. Establecimiento pequefio

En relacién con el problema anterior identificado, en si, el establecimiento actual del
negocio es muy pequeio en comparacion con el anterior, en donde se podian hacer
las estructuras. Sin embargo, el costo del local actual es muy barato en comparacion
con el anterior. Ademas de que se ha cambiado recientemente de domicilio, por lo
que el empresario no esta considerando cambiarse de nuevo, debido a que a su
percepcion, la ubicacion es mejor que el anterior, ya que capta mas clientes durante

el dia porque todo el tiempo hay personas circulando por ahi.
Solucién

La solucién que el propietario ha implementado es que los trabajos grandes, como la
realizacion de estructuras o toldos, se hace en su otro negocio, ya que ahi cuenta
con espacio mas amplio para trabajar, porque en cuestiones de impresion o recorte,

se pueden realizar dentro del establecimiento pequefio.

Escuela de pensamiento: Racionalidad limitada.

De acuerdo con las limitaciones cognitivas que el empresario observa asi como la
falta de tiempo e informacién, decide dejar a un lado el problema y enfrentarlo
mediante acciones que satisfagan la necesidad temporalmente, teoria que

argumenta Simon (1988).
Problema 4. Falta de financiamiento para equipo e insumos.

El principal problema que destaca el empresario es en relaciéon a la falta de
financiamiento, ya que considera que al tenerlo, pudiera comprar el equipo necesario

para trabajar y los insumos que necesita. Sin embargo, es dificil de conseguir, ya que

Pagina | 104



comenta que todos los afos participa en las diferentes convocatorias pero sin
resultados favorables.

“Todos los afos pido apoyo al INAEN Y INAE pero nunca
me lo han dado. Y siempre entregamos los papeles,
tomamos el curso en linea y nunca nos ha tocado un
apoyo econémico por parte del gobierno federal y estatal.
Cada afio que se abren la convocatoria intentamos pero
es una mafia eso. Tienes que tener un contacto ahi
adentro para que te ayude a que salgan los apoyos
economicos” (Propietario).

A su percepcidn, considera que se necesita de contactos para lograr la aceptacion de
la solicitud de financiamiento ya que desde que inicié la empresa se ha dedicado a

llenar los formatos, contestar los examenes en linea sin ninguna respuesta por parte
de las dependencias.

Solucién

Ante tal situacidn, el empresario ha buscado otras alternativas para conseguir los
iNnSUMOS Yy equipo necesarios, por ello ha tratado de buscar socios que aporten dinero
mientras él se dedica al trabajo. Hasta ahora no se ha concretado algun acuerdo sin
embargo, comenta que posiblemente un cliente de Belice pueda ser el socio que se

necesita.

‘De hecho hay un cliente en Belice que me compra
bastante y yo ya le plantee la opcion de que se asocie
conmigo comprando el equipo y yo trabaje el equipo y le
siga vendiendo a él pero a un mayor bajo costo y aparte
que la sutilidades que salgan de cada mes pues se
repartirian. Le mande los margenes de utilidad, los
margenes de ganancia y todo. Y la verdad si es muy
atractivo porque a pesar de que no tengo la maquina, si
imprimimos bastante pero si esta dificil, imaginate sacar
un millén de pesos de tu bolsa” (Propietario).

Aunque no se ha obtenido respuesta por ninguna de las dos opciones para obtener
financiamiento, el empresario sigue participando en las convocatorias que cada afio

se abren y se encuentra al pendiente para entregar todos los requisitos.
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Escuela de pensamiento: Ambigledad

La percepcion del empresario respecto a los financiamientos que otorgan los
diferentes 6rganos de gobierno, se basa en su creencia y experiencia, por lo que se

refiere a la ambiguedad (March y Olsen, 1994).
Problema 5. Competencia desleal

Actualmente existen varias empresas que ofrecen los mismos servicios que
Publimaker, por lo que es importante diferenciarse y posicionar la marca en el
mercado, para garantizar fidelidad de los clientes al ofrecer calidad. Sin embargo, el
empresario esta consciente de que en la ciudad existe una competencia desleal
porque se roban a los clientes ofreciendo menores precios, lo cual el propietario no
esta dispuesto a competir por razones de costos, ya que la empresa se caracteriza

por ofrecer calidad y garantia y no por precios bajos.

‘La competencia es muy desleal. Si ven que esta mi carro
rotulado en algun lugar, ellos se acercan después de irme
y le preguntan al cliente cuanto les cobro, después ellos le
bajan el precio hasta que hacen trato con ellos y yo no
puedo competir por precio, porque no me resultaria, yo
ofrezco calidad y garantia de que los trabajos estan bien
hechos, yo no regalo mi trabajo” (Propietario).

Tal situacién ha provocado que los clientes comparen presupuestos con todas las
empresas dedicadas a lo mismo y busquen que les mejoren el precio, ya que si no,

asisten a oftra, por lo que se basan principalmente en conseguir precios bajos,

dejando a un lado la calidad del servicio.

De tal modo que, si existiera una relacién entre todas las empresas, seria mas facil
conseguir los insumos, ya que se harian acuerdos como los que el empresario hace

con otras empresas de Mérida, al unirse para realizar volumenes de compra grandes.

“Aqui no se puede hacer lo que se hace con empresas de
fuera. La competencia es muy sucia. No les gusta
compartir ni crecer en conjunto, solo buscan la
individualidad, aunque se ganaria mas si nos uniéramos”
(Propietario).
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Solucién

El propietario trabaja en conjunto con otra empresa, debido a que conoce al

propietario y se ayudan mutuamente.

‘A veces me llama para hacer trabajos que no puede
terminar. Por ejemplo, cuando fue el expofer, me habl6é en
la noche para decirme que no iba a poder terminar a
tiempo y que si podia ayudarle, le dije que siy fui con mis
trabajadores, estuvimos trabajando durante toda Ila
madrugada y terminamos el mismo dia en que iba a
empezar en la tarde” (Propietario).
Asi, se pueden realizar trabajos grandes y ambas empresas son beneficiadas. Por lo

que siguen trabajando en conjunto cuando se necesita.

Escuela de pensamiento: Ambiguedad.

El empresario asume que las personas son egoistas por naturaleza y que en esta
ciudad los empresarios carecen de una visién que impide esa sociedad, sin embargo,
no la sustenta en nada, por tal motivo, se identifica a la ambigliedad como

predominante en la toma de decision respecto a este problema.

4.4 CONSIDERACIONES

Actualmente la empresa se encuentra en la etapa de estabilidad, ya que tiene
conocimiento del mercado, de como realizar sus operaciones y de sus clientes,
ademas de que busca innovar y ofrecer nuevos servicios, aunque el propietario no

aplica la publicidad para su propia empresa.

‘Desde mi punto de vista, yo no hago campanas
publicitadas para mi porque como ya estamos un poco
establecidos, normalmente mi vehiculo esta rotulado, ando
uniforme. Y pues en el facebook, normalmente todos los
trabajos que hacemos los publicamos en facebook”
(Propietario).

De hecho, se puede pensar en la consolidacion de la empresa, de acuerdo a la
armonizacion de dos actividades, la herreria y publicidad, que, en conjunto pueden

lograr servicios diferenciados.
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Ademas de seguir un aprendizaje, al combinar dos tipos de empresas diferentes,
que, aunque puedan trabajar en conjunto, cada una tiene especialidades diferentes,

como ocurrié anteriormente con el ciber y la empresa.

De acuerdo con las palabras del empresario, busca que la empresa pueda funcionar

por sisola al mencionar:

‘Me gustaria que la empres ande sola, sin tener que

supervisar. Hace unos meses me fui de viaje y deje a los

empleados solos, y estuvo bien, 6sea si me hablaban para

dar precios o tiempo de entrega de los trabajos, pero todo

bien. Quisiera ya no tener que venir, solo para pagar o en

algun momento en especial’ (Propietario).
De acuerdo con lo mencionado anteriormente, se pude notar que el empresario es
quien se hace responsable de la empresa y de la toma de decisiones. Lo cual es
bueno para la empresa, ya que no hay opiniones divididas y se hace tal cual él
considera lo mejor, de acuerdo a los factores que él considera mas apropiados, ya

que no se ha basado en datos investigados.

“Todo lo que sea toma de decisiones lo hago yo. A fin de
cuentas si sale mal yo soy responsable” (Propietario).

4.5 CONCLUSION

La empresa Publimaker ha ido aprendido desde su apertura, buscando
oportunidades para permanecer en un mercado muy competitivo, donde si no estas

innovando o actualizado con las nuevas tendencias, no progresas.

Al realizar dos entrevistas, se pudo encontrar informacion importante para ser
analizada desde el punto de vista de la toma de decisiones, aunque, el empresario
en muchas ocasiones no reconocié los problemas como tales, pero al ser
escuchados y de acuerdo con el tema de investigacion, se consideraron problemas
que necesitaron ser resueltos por el empresario, ya que es la Unica persona que
puede tomar decisiones dentro de la empresa, pues no divide responsabilidades

junto con otras personas.
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De acuerdo con lo presentado, el empresario toma las decisiones basandose en
informacién que conoce, sin investigar o basarse en datos especfificos. A su
percepcion, busca soluciones que resuelvan los problemas al momento. Y conforme
van apareciendo otros, va idealizando las posibles soluciones. No se anticipa a la

situacion.

De igual forma, no hay una predominancia de alguna de las escuelas de
pensamiento. El empresario a pesar de que tiene una formacion profesional, sus
decisiones las sigue tomando con base a creencias, informacion incompleta, a la

intuicion y a su experiencia.
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CAPITULO V.- CONCLUSIONES
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5.1 CONCLUSIONES GENERALES

A partir de la investigacion teorica realizada y el estudio de caso aplicado para la
empresa Publimaker, se pudo relacionar ambos temas para identificar la manera de
como se toman las decisiones partiendo de tres escuelas de pensamiento, la

racionalidad absoluta, la racionalidad acotada y la ambiguedad.

Durante la evaluacion de dichas escuelas, se identificé que no existe una
predominante en la empresa estudiada, ante los diferentes problemas presentados a
lo largo del tiempo, partiendo desde su inicio hasta ahora, sin embargo, hubo una
identificacion respecto a la manera de tomar las decisiones por parte del empresario,
ya que ninguna decision fue tomada bajo criterios formales, es decir, el empresario
nunca se basoé en sus estados financieros o informacion de fuente confiable para

determinar su toma de decisiones.

Incluso, los precios y tiempo de entrega los realiza al momento, analizando el trabajo
a realizar al momento en que se solicita. Por lo que, son discrecionales y se toman a
partir del criterio del empresario, dejando a un lado la informaciéon como los costos y
el margen de utilidad.

El empresario se basa en su personalidad y de acuerdo a su experiencia, dejando a
un lado sus estudios de grado licenciatura. De igual forma sucede con su manera de
motivar al personal, ya que él les ofrece comida, cigarros y bebidas para que trabajen
y realicen los trabajos solicitados. Dejando a un lado el pago de horas extras o la

motivacidon verbal.

Como conclusion final, no existe una uUnica forma de toma de decisiones. Cada
empresario tiene sus propias creencias al respecto, por lo que no puede compararse
la empresa estudiada con las demas microempresas en la ciudad de Chetumal, ya
que son varios los factores que intervienen al momento en que el empresario decide

solucionar un problema.
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5.2 LIMITACIONES

Las limitantes de la presente investigacion se basan en que se ha realizado a una
Unica empresa, debido a que actualmente es muy dificil conseguir acceso a las
empresas ya que nos encontramos en un entorno inseguro en el que los empresarios

se limitan a dar informacion.

De igual manera es importante resaltar que los resultados obtenidos pueden variar
porque cada empresa es unica. Especialmente por el tipo de empresa, como se
menciond anteriormente, esta investigacion fue realizada a una microempresa de
servicios en la ciudad de Chetumal, lo cual puede diferir a los resultados obtenidos a
una empresa de mayor tamafio o dependiendo del tipo de servicio que ofrezca la

empresa estudiada.
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7. ANEXOS

Cuestionario semiestructurado

Datos del entrevistado:

a)
b)
c)
d)

e)

Nombre del entrevistado:
Fecha de la entrevista:
Hora de la entrevista:
Duracion:

Entrevista nimero:

Datos de la organizacion:

1.

© N o g bk~ w0 D

9.

Datos generales:

a) Nombre de la empresa:

b) Direccion.

c) Antigledad de la empresa.

Explique la evolucién que ha tenido la empresa desde su creacion hasta hoy.
¢, Como surgid la idea del negocio?

¢ A quién se le ocurrio?

¢ Por qué el nombre? ; Quién lo eligié?

¢, Quién administra el negocio?

¢ Es empresa familiar?

¢, Cuales problemas que ha enfrentado considera los importantes (desde el
inicio hasta hoy)?

¢, Como enfrentd cada uno de los problemas?

10.¢,Quién tomo la decision?

11. ¢ Cuales son los retos actuales para el negocio?

12. ¢ Tiene estrategias para cumplir sus metas?
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