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TITULO DE LA TESIS:

“SESGOS PRESENTES EN LA TOMA DE DECISIONES DE LOS GERENTES
Y EQUIPOS GERENCIALES EN LIMA, PERU”

RESUMEN

El ambiente actual de negocios en el Peru, las empresas, frente a la complejidad de las
decisiones, promueven en forma creciente decisiones individuales mas rigurosas y
decisiones en equipo, sobre la premisa que en conjunto, los seres humanos alcanzan un
nivel mas alto de racionalidad. Se han identificado una serie de fallas en la forma en
que pensamos al tomar decisiones. Algunas, como la heuristica por claridad, son
concepciones sensoriales erradas. Otras toman la forma de sesgos. Otras aparecen
como simplemente anomalias irracionales de nuestro pensamiento. Lo que hace que
todas estas trampas sean tan peligrosas, es su invisibilidad. Como estan engranadas en
nuestro proceso de pensamiento, fallamos en reconocerlas, incluso cuando caemos
flagrantemente en ellas.

Considerando que las empresas han asumido la toma de decisiones organizacionales
como un proceso en varios niveles, es cada vez mas evidente que la practica e
integracion de la toma de decisiones de grupos y equipos ha sobrepasado la capacidad
de investigacion; lo que la hace dificil es el modo en que la dinamica de grupo esta
incrustada en el concepto organizacional.

Para la tesis se ha considerado un enfoque basado en analizar la toma de decisiones por
el nivel de riesgo asumido y por el nivel de dependencia de los decisores, siendo el
proposito principal de la investigacion, analizar la toma de decisiones en equipos
gerenciales de Lima, Per(., para lo cual fue necesario profundizar en una serie de
conceptos tedricos e investigaciones.

En la literatura revisada se encuentran elementos de toma de decisiones tanto
individuales como conjuntas. Las decisiones sin riesgo, bajo incertidumbre vy
arriesgadas se encuentran dentro de la toma de decisiones individuales y asociadas a la
toma de decisiones conjuntas se tiene la teoria de la racionalidad en el juego, la teoria de
regateo de Nash y los sindromes individuales y grupales. Los estudios encontrados
analizan la interrelacion de estos elementos en forma especifica, pero no profundizan en
forma conjunta ni bajo un enfoque que permita observar sesgos predominantes y
diferencias entre factores demograficos, empresariales, psicolégicos y socioldgicos.

Las personas acttan influenciados por emociones, manias Yy su entorno social; los
cuales se manifiestan a través de ciertos sesgos que afectan significativamente su
comportamiento. El anclaje, el exceso de confianza, el costo hundido, el sesgo de
confirmacion y la falsa analogia son los principales sesgos individuales que influyen en
la toma de decisiones interdependientes. Por otra parte, los sesgos grupales que afectan
la toma de decisiones conjuntas son el pensamiento grupal, la escalada del compromiso,
la paradoja de Abilene, polarizacion del grupo y las decisiones no éticas.

Los resultados permitieron identificar diferencias en la toma de decisiones de los
gerentes y equipos gerenciales, principalmente, en funcion del sector, el tamafio, el tipo
de empresa y el nivel de crecimiento de las empresas; diferencias vinculadas a la
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informacién, la eficacia, los riesgos, la confianza, los sesgos y la cultura. Ademas, de

mostrar la incidencia de los sesgos en determinados aspectos econdmicos de las
empresas.

En general, se presentan las condiciones adecuadas para evaluar, desde una base
sectorial mas homogénea en resultados y oportunidades, el comportamiento frente al
riesgo, la influencia personal y social en la toma de decisiones.
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INTRODUCCION

En un ambiente de negocios cada vez mas complejo y dinamico, las organizaciones se
estan enfrentando a una creciente incertidumbre; por ello, la capacidad de tomar buenas
decisiones en periodos de tiempo cada vez mas cortos se ha convertido en una
competencia crucial. En esta lucha contra el tiempo, la teoria de las decisiones
racionales—base del proceso de decision—esta significativamente afectada en la
practica. Los resultados de los investigadores de campo han confirmado que, mas alla
de cdmo se deberian tomar las decisiones, estas en realidad se toman utilizando diversos
procesos no racionales, como la intuicion, la heuristica, o las presunciones y sesgos
(Simon, 1983).

En el caso de las decisiones a nivel gerencial, la magnitud del impacto de las mismas la
ha convertido en la forma mas rapida y directa de crear o destruir valor en una empresa
(Murnighan, 2002); por ello, existe una tendencia generalizada a que el proceso de
decision sea un trabajo en equipo.

El proceso tradicional de tomar una decision basado en la teoria de decisiones
racionales describe un proceso reiterativo que pasa por definir el problema, reunir la
informacion pertinente, desarrollar las diferentes alternativas y seleccionar la mas
adecuada. En la practica, los equipos son afectados por interacciones cognitivas,
emocionales y sociales que pueden afectar tremendamente la racionalidad de su
decision (Hammond, 1998), e inclusive, sus propias habilidades de decisién, producto
de sesgos especificos.

Debido a los aspectos anteriormente mencionados, las organizaciones requieren mayor
informacién y conocimiento sobre dichos sesgos y sindromes para lograr minimizar su
impacto pernicioso.

El planteamiento de una tesis doctoral enfocada en el ambito de los gerentes y equipos
gerenciales de Lima, Perl, aspira a contribuir con evidencia explicita acerca de los
sesgos mas frecuentes e intensos en la toma de decisiones, a través de la existencia de
diferencias en la toma de decisiones a partir de inductores de caracter econémico. De
esta manera se contribuye a un mejor entendimiento de los sesgos y alertar sobre los
mismos en forma permanente, para mejorar la calidad en las decisiones.

Es importante sefialar que actian como factores adicionales de motivacion para el
desarrollo de esta investigacion la experiencia profesional del doctorando dirigiendo
equipos gerenciales por casi veinte afios y la consecuente posibilidad de conciliar esa
experiencia con la investigacién empirica a favor de los gerentes, mediante trabajos de
consultoria y/o a alumnos de postgrado interesados en la catedra de toma de decisiones,
pensamiento sistémico y negociacion, de las cuales el doctorando es profesor en la
Escuela de Postgrado de la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas en Lima, Per.
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PARTE |

CAPITULO 1. MARCO DE REFERENCIA
1.1 ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

Por el afio 1644, los matematicos franceses Blaise Pascal y Pierre de Fermat
desarrollaron un método para determinar la probabilidad de cada posible resultado de un
simple juego, pero no fue hasta el siglo siguiente, cuando el suizo Daniel Bernoulli
examind los acontecimientos al azar, asi tomo forma la base cientifica para la gestién
del riesgo.

Pero no fue hasta después de la Primera Guerra Mundial que el riesgo adquirié
relevancia en el analisis econdmico. En 1921, Frank Knight distinguid entre riesgo,
cuando la probabilidad de un resultado se puede calcular (o se puede conocer), y la
incertidumbre, cuando la probabilidad de un resultado no se puede determinar (o
desconocida). Dos décadas mas tarde, John von Neumann y Oskar Morgenstern
establecieron los fundamentos de la teoria de juegos, que trata situaciones donde las
decisiones de las personas estan influidas por decisiones inconscientes de “variables
vivas” (también conocida como provenientes de otras personas).

El estudio cientifico de los grupos comenzd, aproximadamente, en 1890, como parte del
floreciente campo de la psicologia social. En 1918, Mary Parker Follett realizé un
interesante caso sobre el valor de los conflictos en el logro de soluciones integradas en
The New State: Group Organization — The Solution of Popular Government. Un gran
avance en la comprension de la dindmica de grupo se produjo poco después de la
Segunda Guerra Mundial, el psicélogo Kurt Lewin descubrié que las personas eran mas
propensas a cambiar sus habitos alimenticios, si conversan el tema con los demas, que
si, simplemente, escuchan conferencias acerca de los habitos alimenticios.

Durante las siguientes décadas, el conocimiento sobre la dinamica de grupos,
evoluciond rapidamente. Victor Vroom y Philip Yetton establecieron las circunstancias
en las que tomar decisiones en grupo es apropiado y Meredith Belbin define los
componentes necesarios para los equipos de éxito. Irving Janis acufia el término
“pensamiento de grupo” en 1972.

Algunos de los sesgos de comportamiento en decisiones fueron explicados por Bono en
1971, pero la mayoria de estudios posteriores se basé en el trabajo seminal de
Kahneman (1979). Luego tuvo lugar el trabajo sobre *“costo hundido™ de Arkes (1985)
y los referentes cognitivos en decisiones auténomas estudiados por Cropanzano en
1989. Posteriormente, Tversky en 1992, plantea el efecto de disyuncién en decisiones
bajo incertidumbre, al cual se suma el trabajo del juicio o eleccion de alternativas de
Bazerman, en el mismo afio. A partir de estos trabajos, en los afios sucesivos se va
perfilando un enfoque acerca del comportamiento frente al riesgo, motivado por el
trabajo de riesgo e incertidumbre de Tversky en 1995. Al siguiente afo, se introduce la
dimension ética en las decisiones con el trabajo de Messick. A partir de 1996 se
produce un renovado interés por el estudio de las decisiones en equipos a partir del
trabajo sobre acuerdos mutuamente desfavorables en decisiones realizadas de forma
interdependiente, desarrollado por Thompson. Luego se realiz6 el estudio del
comportamiento frente a los intereses propios por Diekmann y la identidad intelectual y
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los estereotipos por Steel, ambos en 1997. Posteriormente, Hammond en 1998 retoma
el trabajo de Bono para actualizar la vigencia de los sesgos y trampas en la toma de
decisiones.

Aunqgue pocos descartan de plano el poder de la intuicidn, hay evidencias en abundancia
en este tema; como lo manifiestan los economistas conductivistas tales como Daniel
Kahneman, Robert Shiller, y Richard Thaler que han descrito que los miles de errores
naturales de nuestro cerebro son hereditarios. Asimismo, algunos ejemplos de negocios
son interesantes como estudios de comportamiento: Michael Eisner (Euro Disney), Fred
Smith (ZapMail), y George Soros (Russian securities) se encuentran entre los muchos
“buenos” empresarios que han hecho malas conjeturas, como Eric Bonabeau sefiala en
su articulo “No confiar en tu instinto” (HBR Mayo 2003).

En el afio 2002, Schweizer propone el concepto de la justificacion elastica y la
comunicacion interesada de informacion incierta, y Lovallo en el siguiente afio, estudia
el efecto pernicioso del optimismo en las decisiones. Finalmente, Thompson en el 2005
propone una perspectiva integral de las decisiones independientes e interdependientes
basada en el nivel de riesgo asumido.

Para efectos de este trabajo, el postulado principal que emerge de todas estas
investigaciones precedentes es que si N0 somos capaces de tomar buenas decisiones
independientes o por cuenta propia, tomarlas en forma interdependiente o en conjunto
con otras personas sera todavia mas dificil.

Si bien podemos considerar que las decisiones de baja implicancia—como qué pelicula
vamos a ver al cine—pueden ser muy diferentes a otras de alta implicancia—como qué
postgrado vamos a estudiar—existen algunos principios comunes en ambos tipos de
decision y estos son los detallados en la mayoria de modelos de toma de decisiones
racionales.

1.2 PROBLEMA Y JUSTIFICACION

Como se adelant6 en la introduccion, un ambiente de negocios cada vez mas complejo y
dindmico, provoca que la capacidad interna de una organizacién de tomar buenas
decisiones sea considerada una competencia estratégica crucial (Murnighan, 2002). Por
lo cual, en forma creciente, los analistas de inversion consideran que tomar decisiones
se ha convertido en la principal responsabilidad de un gerente y al mismo tiempo en la
principal fuente de creacion o destruccion del valor de una empresa.

Cuando se analiza en retrospectiva las malas decisiones, se suele encontrar entre las
posibles razones que las alternativas no fueron claramente definidas, que la informacion
pertinente no fue bien recabada o que los costos y beneficios no fueron adecuadamente
ponderados. Algunas veces el origen de las malas decisiones no es el proceso en si
mismo, sino la forma en la que funciona la mente de los tomadores de decisiones
(Hammond, 1998). Debido al uso de rutinas inconscientes destinadas a enfrentar la
complejidad de una decision, estas rutinas son conocidas como heuristicas.

Como mecanismo de soporte frente a la complejidad de las decisiones, las
organizaciones promueven en forma creciente decisiones en equipo sobre la premisa
que en conjunto, los seres humanos alcanzan un nivel mas alto de racionalidad. Debido
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al gran numero de opciones y a la cantidad ilimitada de informacion disponible, la pura
objetividad racional es muy dificil de aplicar (Simon, 1945); cuando la decisién es sélo
individual, la primera alternativa satisfactoria suele ser la elegida. Por ello se acude al
proceso en equipo donde la organizacion del proceso es la forma de mejorar la calidad
de las decisiones y acciones realizadas individualmente por los integrantes, superando la
“racionalidad limitada” de cada uno a un menor costo. (Cyert & March, 1963).

Ampliado el proceso de toma de decisiones para mejorar su eficacia en el contexto de
grupo, la racionalidad se logra a partir de mdltiples tomadores de decisiones,
persiguiendo sus propios intereses y valores en interaccion con otros (Lindblom, 1965),
enfatizando el uso de la politica y el poder (Allison, 1971). Thompson (1967)' enfatiza
que las decisiones organizacionales son cada vez menos, el resultado de una
aproximacién racional y cada vez mas, la consecuencia de un proceso de regateo y
negociacion politica en la cual el ejercicio del poder juega un rol clave.

Considerando que los equipos han asumido la toma de decisiones organizacionales a
varios niveles (Katzenbach & Smith, 1994), es cada vez mas evidente que la practica e
integracion de la toma de decisiones de grupos y equipos ha sobrepasado la capacidad
de investigacion, lo que hace “tan dificil” el modo en que la dinamica de grupo esta
incrustada en el concepto organizacional. Esta realidad hace la investigacién tradicional
dificil y también significa que los resultados tienden a perder su capacidad de
generalizacion cuando se aplican dentro de diferentes confines organizacionales.
(Guzzo, 1995).

Se ha identificado una serie de fallas en la forma en que pensamos al tomar decisiones.
Algunas, como la heuristica por claridad, son concepciones sensoriales erradas. Otras
toman la forma de sesgos. Algunas aparecen como simplemente anomalias irracionales
de nuestro pensamiento. Lo que hace que todas estas trampas sean tan peligrosas es su
invisibilidad. Como estan engranadas en nuestro proceso de pensamiento, fallamos en
reconocerlas, incluso cuando caemos en ellas.

Para los ejecutivos cuyo éxito pende de las decisiones que toman o aprueban en el dia a
dia, los sesgos psicolégicos y sociolégicos son especialmente peligrosos. Pueden
socavar todo, desde el desarrollo de nuevos productos pasando por las adquisiciones,
hasta el planeamiento de sucesion. Aun cuando no podemos librarnos de estas fallas de
nuestra mente, cualquiera puede aprender a entender las trampas y tratar de
compensarlas. (Bazerman, 1998; Russo & Schoemaker, 2001; Thompson, 2005).

En este contexto se necesitan estudios que aborden esta problematica y permitan entre
otras cosas:

e Evitar los sesgos en la toma de decisiones, originadas por los supuestos no
examinados.

! Thompson (1967). Proporciona la teoria de la taxonomia en los tipos de decisiones importantes,
enfatizando que las decisiones siempre involucran dos dimensiones mayores: (1) creencias acerca de las
relaciones causa/efecto y (2) preferencias acerca de los posibles resultados.
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e Mejorar la habilidad de la conduccién del proceso l6gico de la toma de
decisiones.

e Desarrollar destrezas en la generacion y analisis de la gama de alternativas.
e Incorporar la dimension ética en la toma de decisiones.

e Fortalecer la capacidad de propuestas dentro del proceso de toma de
decisiones.

1.3 OBJETIVOS

El objeto central de analisis de la presente investigacion es analizar la toma de
decisiones en equipos gerenciales de Lima, Perd. Para abordar la investigacion del
objeto descrito, se esbozan algunas preguntas guias del estudio:

¢Como toman sus decisiones los gerentes y sus equipos gerenciales en Lima?
¢ Qué factores afectan sus decisiones?
¢Qué sesgos afectan sus decisiones?

¢Existe diferencias significativas de acuerdo al tamafio, sector econdémico, tipo y
crecimiento de las empresas?

¢Qué influencia tiene el perfil de estilo y temperamento del equipo ejecutivo?

En base a dichos planteamientos, se desprenden los objetivos especificos de la
investigacion:

e Analizar las caracteristicas del proceso de toma de decisiones en los equipos
gerenciales de Lima, Perd.

e Entender las conductas y comportamientos de los equipos durante la toma de
decisiones.

e Verificar la presencia de diversos sesgos en la toma de decisiones.
e Identificar los sesgos mas relevantes que afectan la calidad de las decisiones.
e Analizar el impacto de los sesgos mas importantes.

e Sensibilizar y alertar a los ejecutivos sobre el impacto y forma de atenuar estos
Sesgos.

1.4 FORMULACION DE LAS HIPOTESIS

Las hipotesis de la investigacion estan dirigidas a comparar grupos, se plantea una
posible diferencia entre grupos; solamente se establece si “existen diferencias” entre los
grupos que se estan comparando, pero no se afirma a favor de cuél de los grupos es la
diferencia. Se limita a decir que se espera una diferencia (Hernandez, Ferndndez y
Baptista; 1991).
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Como se ha sefialado, el principal objetivo del presente estudio es analizar la toma de
decisiones de los gerentes y los equipos gerenciales de Lima, Per(. Por lo tanto, de
acuerdo a los objetivos especificos planteados, podemos enunciar las hipétesis a trabajar
en la investigacion:

H1 Existen diferencias en la toma de decisiones y en los sesgos de los gerentes,
en funcién de aspectos empresariales como: tipo de empresa, sector, tamafio
y nivel de crecimiento de la empresa.

H2 Existen diferencias demograficas y empresariales en funcion de los sesgos
psicoldgicos de los decisores como el temperamento, el exceso de confianza,
el costo hundido y el sesgo de confirmacion.

H3 Existen diferencias demograficas y empresariales en funcion de los sesgos
sociologicos de los decisores como la escalada de compromiso, el
pensamiento grupal y la polarizacion del grupo.

De manera complementaria, se plantea una cuarta hipdtesis con la finalidad de
identificar diferencias culturales entre los gerentes peruanos y los gerentes extranjeros,
para lo cual se uso los resultados de otras investigaciones.

H4 Existen diferencias culturales en la toma de decisiones de los gerentes del
Per( con los gerentes de otros paises.

1.5 METODOLOGIA

Segin lo planteado por Hernandez, Ferndndez y Baptista (2003), “los estudios
descriptivos buscan especificar las propiedades importantes de personas, grupos,
comunidades o cualquier otro fendmeno que sea sometido a analisis”. Entonces, la
investigacion se enmarca dentro del tipo descriptiva.

Asimismo, se lleva a cabo un analisis cuantitativo porque reduce la complejidad del
comportamiento humano a variables y aplica instrumentos estadisticos que permiten
tanto la tabulacion como el analisis de los datos, generando conclusiones y
recomendaciones en respuesta a los objetivos propuestos en el estudio.

1.5.1 Disefio de la Investigacion

Hernandez, Fernandez y Baptista (2003) afirman que el disefio se refiere a la estrategia
o0 plan que se emplea para obtener la informacidn que se desee, este disefio describe lo
que se debe hacer para alcanzar los objetivos de estudio y para contestar las
interrogantes que se hayan planteado.

El disefio usado en la investigacion es de tipo no experimental y transaccional, siendo
no experimental debido a que no se puede hacer una manipulacién deliberada de la
variables; solamente se observan los fenémenos tal y como se dan en su contexto
natural, a fin de analizarlos. Del mismo modo es de tipo transaccional, por el hecho que
se centra en la recoleccion de datos en un momento especifico y tiempo Unico, en los
cuales se analiza el nivel o estado de las variables en un momento dado.
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1.5.2 Poblacion

Se determino que el universo de estudio sean hombres y mujeres gerentes y/o jefes que
reporten al ejecutivo de méas alto nivel en compafiias domiciliadas en Lima
Metropolitana que facturen mas de US$ 5 MM con la finalidad de obtener la
informacién mas cercana y precisa de la toma de decisiones en la mas alta esfera
gerencial donde el nivel de facturacion de las empresas refleja los riesgos y grado de
complejidad de las decisiones. Por ultimo, las empresas que tiene su sede en Lima son
las mas adecuadas de analizar por su cercania geografica y la relativa facilidad de
contacto y acceso a la informacion requerida en la investigacion.

1.5.3 Muestra

El marco muestral utilizado fue la base de datos de la Comision Nacional Supervisora
de Valores (CONASEV), el cual contd con 2725 sujetos de estudio y con los campos:
nombre, cargo, edad completos.

La seleccion de la muestra se realiz6 mediante un procedimiento no probabilistico. Se
determind que se debian encuestar un minimo de 120 personas para recolectar la
informacién suficiente y obtener resultados significativos que ayuden a esclarecer las
hipotesis planteadas. EI método de muestreo utilizado fue el de reclutamiento por
contacto?, se contacto uno por uno a todos los sujetos de estudio (2725 individuos) via
mail y se espero a tener un nivel de respuesta de acorde con el minimo requerido.

1.5.4 Instrumentos de Medicion

Para obtener la informacion requerida para el estudio se formul6 un cuestionario online
autoaplicado que sirviera de soporte para poder obtener una base de datos representativa
de acuerdo al perfil deseado; el cual fue disefiado en base a preguntas cerradas,
validadas y aplicadas en estudios desarrollados por Kahneman & Tversky (1979), Leigh
Thompson (2005), Dan Ariely (2008) y Paul Kielstra (2007) ®. Estas buscan poner en
evidencia los sesgos de los decisores.

Las dificultades técnicas para desarrollar una encuesta on-line en un formato amigable y
rapido demandaron varias pruebas de diagramacion y redaccion hasta llegar al formato
ideal conservando la rigurosidad y claro entendimiento de las preguntas formuladas.
Afortunadamente todos estos retos fueron superados y finalmente, luego de revisar
varios prototipos y pruebas de la encuesta concepto y hacer las correcciones del caso, se
lanzo un piloto on-line que se probd durante dos semanas, mediante la cual se logro
determinar la duracion (40 minutos en promedio), comprension y efectividad del
cuestionario.

2 Se descarto una encuesta con formularios escritos por el bajo nimero de respuestas detectado en
encuestas similares.

% Ver Kielstra, Paul. (2007). In search of clarity: Unravelling the complexities of executive decision-
making. Economist Intelligence Unit.
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El cuestionario esta compuesto de cinco secciones bien definidas perfil personal, perfil
empresarial, decisiones individuales, decisiones en equipo y sesgos, constituyendo un
total de 50 preguntas. Ademas, para responder al cuestionario online los gerentes solo
podian tener acceso a él dos veces como maximo para poder rellenarlo, por lo que
superior a esto no podian tener acceso al cuestionario y quedaban inhabilitados de la
encuesta online.

Finalmente, el cuestionario online se mantuvo activo durante dos meses durante el cual
los gerentes se demoraron en llenarlo aproximadamente entre 35 y 45 minutos®; estuvo
activo hasta que el nivel de respuesta llegd a fase asintética y se logré el nlimero
deseado de respuestas.

1.5.5 Recoleccion y Procesamiento de la Informacion

Las encuestas se obtuvieron en el transcurso de los meses de septiembre a octubre del
2008, en Lima Metropolitana. Se invitd a los gerentes a participar en la encuesta (anexo
7.3) mediante un correo electrénico, adjuntando una carta personalizada (anexo 7.2)
donde se les comentaba los fines de la investigacion.

Es importante precisar que en el mes de septiembre se hicieron hasta un maximo de
cinco invitaciones a los gerentes que no respondian la encuesta, en este primer proceso
se obtuvo 160 cuestionarios respondidos en su totalidad. Luego, en octubre, se
considerd pertinente enviar nuevamente invitaciones a todos los gerentes que no
respondieron la encuesta, se enviaron hasta dos invitaciones, con lo cual se obtuvo 37
cuestionarios mas, conformando un total de 197 encuestas.

Para garantizar la confiabilidad de la recoleccion de la informacién se superviso el
proceso online mediante correos electronicos de recordacion y llamadas telefonicas,
hasta tres llamadas por entrevistado. Una vez recogida la informacién se procedi6 a
tabularla para finalmente efectuar el procesamiento estadistico mediante el uso del
software Microsoft Office Excel y Statistical Package for the Social Sciences (SPSS),
los cuales son muy usados en investigaciones por su facilidad para manejar base de
datos y obtencidn de resultados estadisticos.

Luego, con el fin de obtener resultados que muestren las diferencias y sesgos en la toma
de decisiones se utilizé el procedimiento de cruce de variables; siendo estos resultados
expresados a través de parametros descriptivos como las frecuencias absolutas y
relativas, y diagramas de barras para una mejor visualizacion de los resultados.

Finalmente, a procesar la informacion y obtener los primeros resultados, se validaron
los hallazgos mediante la aplicacion del método de expertos “Delphi” (anexo 7.4), el
cual se realizé el 01 de julio de 2009; y conté con la presencia de un panel, compuesto
por cuatro expertos pertenecientes al ambito académico y empresarial.

* El tiempo de duracién del cuestionario se determind mediante el seguimiento que se hacia via mail o
telefénica a los gerentes encuestados.
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1.6 FACTIBILIDAD DEL ESTUDIO

El estudio conceptual no reviste dificultades mayores debido a la accesibilidad de la
informacién requerida para una revision profunda de la literatura existente. Tampoco
vislumbramos dificultades mayores en el disefio y eleccién de la muestra, conduccién
de las entrevistas y el acopio de datos.

El trabajo de tesis correrd en forma paralela con el soporte académico y administrativo
de la Escuela de Postgrado de la Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas y la
empresa consultora Organizational Learning Center, S.A.C., quienes darian un auspicio
limitado al apoyo de personal asistente, limitacion de grupos ejecutivos a programas
académicos y bases de datos; todo ello como parte de un programa de apoyo a
doctorandos pertenecientes al staff.

En la etapa de analisis de los datos y redaccion final del informe, la responsabilidad
recae directamente en el autor que seria simultaneamente el investigador principal en el
trabajo.

1.7 ENFOQUE DE LA INVESTIGACION

Es la primera vez en la historia moderna del Per( que las empresas, especialmente en
Lima, atraviesan por una situacion generalizada de prosperidad y atin mas significativo
es el hecho, con el cual coinciden todos los analistas, en que las presentes condiciones
se mantendran por un plazo minimo de cinco afios (Metrica, 2006). Desde la
perspectiva de la gerencia, constituye también la primera oportunidad en que ningun
tipo de crisis, econémica, politica o social forma parte del potencial escenario de
negocios en el corto plazo®.

Lejanos pero presentes estan los dias de la crisis econémica y productiva de la década
de 1970, que se caracterizaron por una dictadura militar en lo politico, la fallida reforma
agraria y la llamada politica de sustitucion de las importaciones. Las reservas
internacionales se gastaron en comprar insumos para una industria nacional que
producia bienes de consumo a muy altos precios y el crecimiento dependia de la
disponibilidad de recursos. El final del gobierno militar se produjo al caer los precios
internacionales de los metales (finales de la década de 1970) y por la caida de la
industria pesquera, producto de una sobreexplotacidn del recurso, hasta casi extinguir la
anchoveta (especie pelagica similar a la sardina, pero mas pequefia). Durante la década
de 1980, la crisis se caracterizd por el déficit fiscal y la hiperinflacion del primer
gobierno de Alan Garcia; y durante la década de 1990 los precios de los commodities
peruanos se mantuvieron muy bajos respecto a finales de la década de 1970. ElI
crecimiento de la década de 1990 respondié mas bien a la nueva apertura de nuestra
economia, a las privatizaciones y a los incentivos para la gran inversion mediante los
contratos de estabilidad. Finalmente, podemos citar que este ciclo de prosperidad
empieza con la subida de materias primas a nivel mundial por el efecto China en el
2003.

> Luego de la crisis financiera internacional en el 2008 la economia peruana sigui creciendo y emergio
como una de las menos afectadas.

22



Tesis Doctoral

““Sesgos presentes en la toma de decisiones de los gerentes y equipos gerenciales en Lima, Per(”

Gonzalo Galdos Jiménez

En un entorno con resultados record en exportaciones, balanza comercial, reservas

internacionales y crecimiento de la inversion privada, el empleo y el consumo; los

grandes retos en los procesos de toma de decisiones estaran asociados a un

aprovechamiento méximo del crecimiento de los mercados en condiciones de

competencia mas agresiva y con una demanda de retorno mas exigente por parte de los

inversionistas.  Las decisiones mas relevantes también estaran asociadas a un

crecimiento saludable, diversificando exposicion y riesgo o enfrentando el reto de

validar o cambiar el modelo de negocio establecido y algunos modelos mentales y
paradigmas obsoletos.

Para el presente estudio se ha considerado analizar la toma de decisiones por el nivel de
riesgo asumido y por el nivel de dependencia de los decisores, en particular se estudia la
toma de decisiones de gerentes y equipos gerenciales en Lima, Peru, para lo cual es
necesario profundizar en una serie de conceptos tedricos e investigaciones.

Si bien es cierto en los capitulos siguientes se describe en detalle la parte del &mbito de
estudio que corresponde al nivel de riesgo de los decisores, el modelo planteado permite
visualizar que las dimensiones individuales y sociales de los decisores interacttan
permanentemente, es decir las emociones, sentimiento e intereses personales de los
decisores condicionan su comportamiento en el proceso de toma de decisiones en
equipo y viceversa. Los resultados de este tltimo influyen en la percepcidn, emociones,
sentimientos y juicio de los decisores a nivel individual, al final estos impactos
entremezclados crean sesgos simples y complejos que se traducen en un uso mas o
menos eficiente de la estructura e insumos cuando se decide y finalmente se adopta un
mayor o menor riesgo en las decisiones, siendo este nivel de riesgo adoptado en una
forma consciente e informada o incluso en una forma inconsciente y/o acompafiada de
ignorancia sobre la materia en decision. Para mayor ilustracién, en la Figura 1.7-1 se
resume el ambito de estudio y marca en color rojo los temas analizados en profundidad.

Por otro lado, es importante mencionar que la investigacion ha sido planteada en base a
mi experiencia empresarial y académica en el cual he sido testigo y participe de
multiples decisiones de alto riesgo que implican altas dosis de emociones y sesgos
psicoldgicos y socioldgicos. Asimismo, el estudio tiene las ventajas y limitaciones
inherentes al campo de la administracién en comparacion a la perspectiva hipotética
planteada desde el campo de la psicologia y sociologia.
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Figura 1.7-1. Ambito del Estudio
Fuente: Adaptado de los modelos de Hammond, 1998 y Thompson, 2005.

1.8 EL ESTADO DEL ARTE

Para la elaboracién de la presente investigacion se ha acudido de manera exhaustiva a
diferentes fuentes de informacion con la finalidad de lograr el estado del arte, parte
inicial y sustantiva de la tesis doctoral. Presentamos a continuacion las principales
fuentes de informacion utilizadas, las mismas que permiten tener una aproximacion
inicial y general del tema motivo de la tesis doctoral.

Se ha realizado una busqueda exhaustiva de informacion en fuentes relacionadas con el
tema de estudio, como libros de texto para obtener un conocimiento previo de la
problematica; articulos de revistas de investigacion que permiten obtener una referencia
de lo que se esta estudiando actualmente y los trabajos realizados en el area; y
diccionarios para poder definir de una forma adecuada las acepciones que se utilizaran
en la investigacién. Se ha utilizado principalmente la base de datos de ProQuest, E-
libro, E-journal y publicaciones de organismos nacionales e internacionales, como
Sintesis Informativa Empresarial de la UPC, INCAE, IESE, Harvard Business School,
Apoyo Consultoria S.A., Camara de Comercio de Lima, CONFIEP, Métrica S.A.C.,
Ministerio de Economia y Finanzas (MEF), Banco Central de Reserva (BCR), Comision
Nacional de Empresas y Valores (CONASEV).

Destaca que la mayoria de estudios que se han encontrado y revisado son
investigaciones globales que se extienden hacia &mbitos mas genéricos de toma de
decisiones o de equipos ejecutivos. Tenemos los estudios sobre la influencia del poder
politico, los matices personales y la historia institucional en la toma de decisiones,
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Garvin y Michell (2001); la capacidad de los gerentes a tomar un enfoque puramente
racional para la toma de decisiones, obstaculizada por la insuficiente informacion sobre
el problema en si mismo, los limites de los datos disponibles, y las percepciones que
inhiben la capacidad de los gerentes para determinar opciones, Gary (1998); los factores
criticos del comportamiento individual y grupal en la toma de decisiones empresariales,
Plous (1993); la toma de decisiones desde cuatro perspectivas: los tomadores de
decisiones y sus estilos, el contexto organizacional de toma de decisiones, resolucion
creativa de problemas y herramientas de decision, y las implicaciones estratégicas de la
globalizacion y cambio ambiental en la toma de decisiones, Rowe (1992); y la
necesidad de tomar las mejores decisiones, dada la situacion de hoy, y no solo usando la
experiencia pasada, Stauffer (2002).

Podemos también sefialar que la influencia del ambito geografico y cultural no ha sido
acotada, como es el caso del presente estudio, con excepcion de dos trabajos que hacen
referencia a la influencia del reciente pasado historico, Parks (2003) y al lugar de
residencia, Predmore (2003). En el caso especifico del Pert y menos ain en el caso de
Lima, no se han encontrado estudios previos. En la region, sin embargo, podemos
destacar el trabajo del profesor de INCAE Sergio Ramirez (1999) en la construccion de
casos relacionados a las decisiones a partir del analisis de problemas gerenciales, con
una fuerte influencia de Hammond (1998).

La mayoria de trabajos se concentran en el estudio de los principales factores que
influyen en el proceso de toma de decisiones y la eficacia del proceso de hacerlo en
equipo. Por lo cual, consider6 que es necesario profundizar nuestro conocimiento de la
toma de decisiones en los inductores, catalizadores y/o retardantes de efecto asociados
a caracteristicas econémicas de las empresas, la identidad regional y la idiosincrasia
local con el objeto de explicar mejor los sesgos y ayudar a su control.
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CAPITULO 2. DECISIONES EN FUNCION DEL RIESGO
ASUMIDO

Utilizando el modelo de Thompson (2005) se puede considerar tres tipos de decisiones:
sin riesgo, bajo incertidumbre y arriesgadas.

2.1 DECISIONES SIN RIESGO

Este tipo de decisiones también denominada decision en la certeza consiste en optar
entre dos 0 mas alternativas claras, que pueden ir desde la eleccién de un plato dentro
del mena de un restaurante hasta la de un colegio para nuestros hijos, o un programa de
doctorado para nosotros mismos. Para analizar situaciones planteadas como ésta Ultima,
es muy frecuente el empleo de la técnica de utilidad de atributos multiples (MAUT por
sus siglas en inglés) desarrollada por Baron (1988), segun la cual los decisores afrontan
cinco principales tareas: identificar las alternativas, identificar las dimensiones o
atributos de las alternativas, evaluar la utilidad asociada con cada dimension, ponderar o
priorizar cada dimension en términos de importancia y finalmente hacer una eleccién.

Atributo UniversidadY  Universidad X
(peso) (evaluacion) (evaluacion)
Costo de pension (4) Econdmica (5) Costosa (1)

Reputacion (5) Media (3) Alta (5)
Clima (3) Terrible (1) Estupendo (5)
Cultura (1) Buena (4) Pobre (1)

Utilidad de Universidad (Y) = (4*5) + (5*3) + (3*1) + (1*4) =42

Utilidad de Universidad (X) = (4*1) + (5*5) + (3*5) + (1*1) =45

Tabla 2.1-1. Toma de decisiones con atributos multiples
Fuente: Thompson (2005)

En la Tabla 2.1-1 se puede verificar que la técnica MAUT nos ayuda a elegir pero no a
ponderar los atributos para una eleccién. Existe, sin embargo, el principio de dominio,
donde una alternativa predomina sobre otra si por lo menos es mejor en un atributo y
equivalente en el resto. Por ello, el primer paso suele ser eliminar de la seleccion todas
las opciones “dominadas” y elegir entre las dominantes. Como se aprecia, el principio
de dominios en un método que ayuda mucho cuando una alternativa es claramente
superior pero no en una eleccién que involucre concesiones 0 renuncias a ciertos
atributos de las posibles opciones.
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2.2 DECISIONES EN LA INCERTIDUMBRE

En este tipo de decisiones, las alternativas son inciertas o desconocidas. Por ello,
también se les conoce como decisiones en la ignorancia (Yates, 1990). Como ejemplo,
la eleccidn de un itinerario de viaje a largo plazo sujeto al clima variable de una region.
La distincion entre decidir con riesgo y en la incertidumbre radica en que en la primera
las probabilidades son conocidas exactamente y deberan ser evaluadas por el decisor
con la mayor precision posible; mientras que en la segunda el decisor no tiene siquiera
una pista y por ello se considera como el nivel mas extremo de riesgo.

2.3 DECISIONES ARRIESGADAS

En este tipo de decisiones, las probabilidades son conocidas. Por ello, la mayoria de
teorias en la toma de decisiones esta basada en la estimacion de la probabilidad en que
se dé un resultado determinado.

Para entender el concepto, es necesario referirnos al trabajo de Von Neumann &
Morgenstern (1947)°. En los negocios se suele equiparar utilidad méxima con ganancia
monetaria maxima; pero las personas estan interesadas en otras cosas ademas de dinero,
incluyendo factores subjetivos como la autoestima profesional. Para evaluar lo que
realmente quieren las personas, la teoria plantea un teorema que resume un conjunto de
axiomas acerca de su preferencia en los juegos de azar. Si se da el cumplimiento de los
axiomas para esa persona, entonces su comportamiento serd de maximizacion de la
utilidad esperada. La comprension plena del comportamiento racional requiere entender
previamente la funcidon de utilidad.

La funcion de utilidad es la cuantificacion de las preferencias de una persona con
respecto a ciertos temas y objetos; como por ejemplo, profesién, empleo, pareja, gustos
culinarios, etc., asignandoles valores numéricos. Para que se cumpla el teorema tienen
que darse los siguientes siete axiomas acerca de referencias e indiferencias para un
grupo de posibles resultados (Coombs, Dawes & Tversky, 1970), los mismos que
representan la base fundamental para la toma de decisiones dependiente e
interdependiente.

Comparabilidad: Todo es comparable.

Cierre: La probabilidad de obtener algo es igual a 100% menos la probabilidad de no
obtenerlo.

Transitividad: Si preferimos X en lugar de Y, y preferimos Y en lugar de Z, entonces
preferimos X en lugar de Z.

Reductibilidad: La actitud de una persona hacia una loteria compuesta depende s6lo de
los premios finales y las probabilidades asociadas.

6 Von Neumann & Morgenstern (1947). La Teoria de la utilidad esperada, investigacion acerca del
comportamiento racional que se da cuando la persona busca maximizar la utilidad de su decisién o la
satisfaccion esperada de un particular resultado.
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Substitucién: Son intercambiables las alternativas en las cuales los premios son
indiferentes para las personas.

Inclusion: Si X es preferible a Y, entonces X serad preferida a cualquier combinacion
ente X e Y, esta combinacion a su vez serd preferidaa Y.

Continuidad: Si A es preferible a B, y B a C, y al mismo tiempo se considera una loteria
en la que p es la probabilidad de conseguir A y 1-p la probabilidad de conseguir C; si
p=0, la loteria es equivalente a C, y si p=1 la loteria es equivalente a A. En el primer
caso se preferira B a la loteria y en el segundo viceversa. Por tanto, cualquier valor
entre 0 y 1 indica la indiferencia entre B y la loteria.

El principio del valor esperado es el estandar para identificar las actitudes y/o el
comportamiento arriesgado. Por ejemplo, en el caso de una inversion con un riesgo
definido, si se recibe una oferta en efectivo por transferir la oportunidad de la inversion
a otra persona, el principio indica que si la persona es indiferente a una oferta
equivalente al valor de la oportunidad esperada podemos identificarla como neutral al
riesgo. Por otro lado, si prefiere aceptar la oferta seria adverso al riesgo y si prefiere
continuar con la inversion seria afin al riesgo. La actitud frente al riesgo, tanto de
avidez como de aversion, suele ser altamente dependiente del contexto; por tanto, no es
consistente (Slovic, 1964).

La matriz de actitudes frente al riesgo proyecta que las personas son adversas al riesgo
en casos de ganancias de probabilidad moderada a alta y pérdidas con baja probabilidad;
y son arriesgadas para ganancias de alta probabilidad y pérdidas de moderada a alta
probabilidad (Tversky & Kahneman, 1992; Tversky & Fox, 1995).

Utilidad

0 Valor Monetario 0

Figura 2.3-1. La utilidad como funcion de valor
Fuente: Von Neumann & Morgenstern (1947). La Teoria de la utilidad esperada.

El principio de la utilidad esperada determina el valor econémico de la suma de las
utilidades de los potenciales resultados, cada uno multiplicado por sus respectivas
probabilidades de ocurrencia. A pesar de su claridad, se ha comprobado rechazo a
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pagar o invertir en un juego a pesar de su atractivo explicito y objetivo. Este rechazo se
conoce como la paradoja de San Petersburgo’.

© © ©
S S S
5 5 5
Cant. $ Cant.$ Cant.$
Adversoal riesgo Proclive al riesgo Neutro al riesgo
(céncavo) (convexo) (linear)

Figura 2.3-2. Actitudes frente al riesgo
Fuente: Von Neumann & Morgenstern (1947). La Teoria de la utilidad esperada.

Conocida como la funcién utilitaria de cada persona (Bernoulli, 1738/1954), el
principio de utilidad marginal decreciente determina que el precio justo en un juego de
azar, no esta determinado por el valor esperado, como se aprecia en la Figura 2.3.-1,
donde el logaritmo de la funcion utilitaria establece el precio definido para el juego.

Los principios de la utilidad esperada son similares a los del valor esperado, pero con la
diferencia que las expectativas son calculadas usando valores objetivos (monetarios) en
este Ultimo caso y valores subjetivos en el primer caso. En lo que se relaciona a toma de
riesgos, si la funcién de utilidad es concava (Figura 2.3-2), el comportamiento del
decisor es de aversion al riesgo; si es convexa, el comportamiento es de afinidad por el
riesgo; y si es lineal, el comportamiento sera neutral al riesgo.

Para efectos del presente trabajo, es muy importante el principio anterior®, y es
representativo de dicha investigacion, las respuestas dadas a las siguientes preguntas:

1. Si un subordinado le propone a su gerente los posibles resultados de una estrategia de
marketing:

e Estrategia A: 80% de probabilidad de ganar $40,000, de lo contrario $0
e Estrategia B: $30,000 de ganancias seguras.

En esta investigacion s6lo 20% de los gerentes eligen la Estrategia A.

7 Bernoulli (1738, 1954). Encuentra una expresion psicofisiolégica fundamental en que las cosas buenas
saturan mientras que las cosas malas son incrementales.

8 En el caso de Gerentes o Ejecutivos, existe la investigacion de Kahnema & Tversky (1979) que explica
el porqué siendo la mayoria de un equipo gerencial contraria al riesgo, éste termina arriesgandose.
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2. Por otro lado, si otro colaborador presenta algunos proyectos organizados en dos
planes:

e Estrategia C: 20% de probabilidades de ganar $40,000, de lo contrario $0.
e Estrategia D: 25% de probabilidades de ganar $30,000, de lo contrario $0.

En este caso 65% de los gerentes encuestados eligieron la alternativa C.

Esta violacion al axioma de consistencia se puede ver en la Figura 2.3-3 donde el arbol
de decisiones se abre en dos ramas en las que se homologa la visualizacion de las
alternativas, a pesar de la diferencia en el nimero de etapas. A pesar que los ratios de
probabilidad se igualan 0.8/1 = 0.20/0.25, las preferencias de los gerentes no
contemplan estos ratios. Debido al efecto certeza, las personas tienen la tendencia a
sobredimensionar ciertas alternativas en relacion a otras poco probables.

3000
1/
0
Rama 1
4000
4/5
0
3000
1/4
4000
4 Rama 2
3/4 5
0
0
Figura 2.3-3. Arbol de Decisiones de la Paradoja Allais
Fuente: Prospect Theory: An Analysis of Decision Under Risk 2007. Econometrica, 47.

En el ejemplo anterior, la reduccion de probabilidad a 80% produce una mayor pérdida
de atractivo que la correspondiente reduccién de incertidumbre de 20 a 25%. Segun el
estudio, los gerentes no piensan racionalmente acerca de las probabilidades. Aquellas
cercanas a 100% son consideradas a menudo y erradamente como seguras y en el
extremo opuesto, debido al efecto probabilidad, existe la tendencia a sobredimensionar
alternativas probables en comparacion con aquellas improbables o imposibles.

Como las decisiones convierten las probabilidades en factores de decisién psicolégica,
las decisiones ponderadas se aplican a partir de valores subjetivos.
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La teoria de probabilidades plantea que en la funcion de probabilidades ponderadas es
una S invertida (Figura 2.3-4), que es cdncava cercana a cero y convexa cerca del 100%.

08 ] "
0.6

0.4

Peso de la Decisionw(p)

0.2 o

| | | |
O 02 04 06 08 1
Probabilidad Declarada p

Figura2.3-4. Funcion ponderadaen una Decisién bajo Riesgo
Fuente: Fox, C. R. (1998). A Belief-Based Model of Decision Under Uncertainty.
Management Science, 44, 879-896. Registrado © por The Econometric Society.

Dicha funcidn tiene algunas caracteristicas destacables:

Efecto de los extremos: Las personas sobredimensionan las bajas probabilidades y
subestiman las altas.

Punto de cruce: Punto donde coincide la ponderacion de probabilidades objetivas y
subjetivas.

Sub-adicién: dos probabilidades sumadas dan una tercera

Sub-certeza: Los pesos ponderados de eventos complementarios no suman 100%
excepto para eventos garantizados o imposibles.

Regresividad: Los valores extremos no se desvian mucho del valor promedio.

El valor subjetivo asociado a una propuesta depende de los pesos ponderados y los
valores subjetivos de potenciales resultados.

La teoria de la propuesta (Kahneman & Tversky, 1979) especifica la forma de la
relacion entre varias cantidades de posibles resultados y sus valores hipotéticos
subjetivos (Figura 2.3-5).
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Figura 2.3-5. Una Funcion del Valor Hipotético
Fuente: The Econometric Society.

Tres caracteristicas de la funcion de valor hipotético merecen ser mencionadas. El
punto de referencia que depende del decisor y marca donde las pequefias cantidades
son consideradas ganancias; en segundo lugar, la forma de la curva decae
considerablemente a partir de este punto; y finalmente, el valor de la funcion es mas
notorio para las pérdidas que para las ganancias. Segun las reglas de combinacion, los
decisores no usan como cantidades efectivas las que pueden lograr sino la diferencia
entre éstas y sus propios puntos de referencia.

Como corolario final del proceso de toma de decisiones individual, Thompson (2005)
afirma que las mismas pueden ser erradas o irracionales si las probabilidades no son
cuidadosamente consideradas. Por ello, los decisores mas habiles son conscientes de la
forma en que sus decisiones pueden ser sesgadas y como las decisiones de otros pueden
ser manipuladas en su propio beneficio.
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CAPITULO 3. DECISIONES EN FUNCION DE LA DEPENDENCIA
DEL DECISOR

3.1 TEORIA DE LA RACIONALIDAD EN EL JUEGO

Cada resultado en una situacion de negocio puede ser identificado en términos de la
utilidad para cada una de las partes. En la Figura 3.1-1, la funcion de utilidad del
participante 1 esta representada por u;. A su vez, la funcién de utilidad del participante
2 esta representada por up, La situacion descrita tiene un conjunto factible de resultados
de utilidad F, definido por todos los posibles resultados de utilidad para 1 y 2, ,
multiplicados por su punto de conflicto C, donde C = (C,, C,) y representa el punto
donde ambas partes preferirian no llegar a un acuerdo (puntos de abstencion).

a b

0 u,

Figura 3.1-1. Conjunto de resultados posibles

para dos negociadores.

Fuente: Adaptado de Harsanyi, J. C. (1990). Bargaining. EnJ.
Eatwell, M. Milgate & P. Newman (Eds.). The New Palgrave: A
Dictionary of Economics. New York: Norton. 54-67

Existen dos aspectos claves acerca de la racionalidad en las decisiones
interdependientes. Primero, las personas no estaran de acuerdo en aceptar una utilidad
minima que sea menor que su punto de abstencion; y segundo, no aceptardn un
determinado resultado si existe otra alternativa que sea superior a su propio principio de
Pareto. Esto significa que el resultado sera preferido por una de las partes si
simultaneamente no va en detrimento de la utilidad de la otra (Thompson, 2005).

En la figura 3.1-1, el area irregular bcd es el conjunto de puntos que satisfacen los
requerimientos de racionalidad individual. EI limite derecho superior abde es el
conjunto de puntos que satisface los requerimientos de racionalidad conjunta. La
interseccion entre el area bcd y el limite abde es el conjunto que satisface ambos
requerimientos de racionalidad. Adicionalmente, b es el menor resultado aceptable por
1, y d representa lo mismo para 2.

Los supuestos de racionalidad conjunta no establecen como finalmente conciliaron
intereses los decisores; sélo indican que los mismos deberian hacer crecer en la mayor
medida de lo posible el potencial resultado y especificar cuanto de lo que esta juego
desea cada uno.
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3.2 TEORIA DE REGATEO DE NASH

Esta teoria® hace algunos supuestos importantes; entre ellos, que los decisores son
racionales, que conocen las preferencias de los otros y que actlian para maximizar su
utilidad. Postula, asimismo, el llamado punto de acuerdo u de una decisién negociada y
que se conoce como la solucion Nash, y que satisface los siguientes cinco axiomas de
la utilidad esperada:

Unicidad: Una y s6lo una solucion adecuada existe para cada caso de regateo y se
denomina u (Figura 3.2-1).

Pareto-Optimo: El proceso de regateo no deberia generar un resultado que ambas partes
consideren menos deseables que otros resultados factibles.

Simetria: Las partes tienen las mismas posibilidades estratégicas, informacion y poder
de negociacion u;=u,

Independencia en la representacion de la utilidad equivalente: Muchas funciones de
utilidad pueden representar la misma preferencia. Las funciones de utilidad son
equivalentes en comportamiento a que una de ellas pueda ser obtenida a partir de otra
mediante una transformacion linear que preserva el orden.

Independencia de las alternativas irrelevantes: EI mejor en un conjunto de posibles
resultados ser& también el mejor en cualquier subconjunto que lo contenga.

Uy A
7
u

o

0 Ur

Figura 3.2-1. Conjunto de resultados

posibles.

Fuente: Adaptado de Harsanyi, J. C. (1990). Bargaining. EnJ.
Eatwell, M. Milgate & P. Newman (Eds.) The New Palgrave:
ADictionary of Economics. New York: Norton. 54-67.

9 Nash (1950, 1953). Teoria que especifica cémo los decisores/negociadores dividen el conjunto de
intreses; es decir, determinan el nivel de satisfaccion que cada uno espera obtener de la situacion y a
menudo en cuanto valoran la participacion en proceso. Incluso pronostica cual es el punto especifico de
transaccion, siempre y cuando los negociadores se comporten racionalmente.
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3.3 SESGOS PSICOLOGICOS EN LA TOMA DE DECISIONES
INDIVIDUALES

Si bien en los acépites anteriores se trata en detalle los tipos y procesos de toma de
decisiones racionales, el proceso en si esta supeditado a los decisores, seres humanos
que operan influenciados por emociones y manias que se manifiestan a través de ciertos
sesgos que afectan significativamente su comportamiento, como individuo dentro el
equipo, o al equipo como tal.

Los principales sesgos individuales son:

Anclaje: Establecer una posicion inicial alrededor de la cual se produciré la negociacion
de intereses (Hammond, Keeney, Rafia, 1998). Cuando estamos recapacitando sobre
una decisién, la mente concede un peso desproporcionado a la primera informacién que
recibe. Las impresiones, las estimaciones o los datos iniciales sujetan los pensamientos
y juicios posteriores.

Exceso de Confianza: Exageracion inconsciente de las habilidades personales y
conocimientos generales de los lideres de negocio (Lovallo, Kahneman, 2003),
asumiendo que seran capaces de controlar las consecuencias de situaciones dificiles,
desarrollando un ilusorio optimismo, en lugar de ponderar posibles ganancias, pérdidas
y probabilidades, en general sobrestimando posibles beneficios y subestimando riesgos
y costos asociados (Plous, 1993).

Costo Hundido: Descrito inicialmente en términos econémicos, son todas aquellas
inversiones de dinero, tiempo y otros recursos que no se pueden recuperar y que algunas
personas, errdneamente permiten que influyan en decisiones sobre acciones futuras. No
se sincera el costo y se dilatan en forma innecesaria las medidas correctivas debido a la
esperanza que la situacion mejore. (Thompson, 2005).

Las personas tenemos la inclinacién a adoptar decisiones que justifiquen nuestras
propias decisiones anteriores, aunque éstas ya no resulten validas. Si nos detenemos a
pensar un minuto, es facil entender que los costos irrecuperables son irrelevantes para
las decisiones actuales; sin embargo, nos afectan y nos llevan a tomar decisiones
erréneas. Es natural comprometerse con la decisién que uno toma y querer que resulte
exitosa. Se trata de la negativa a abandonar un proyecto que ya resulta indtil, porque se
ha invertido mucho en él. (Bonatti, 2007).

Los generales son famosos por insistir, a través de la historia, en emplear estrategias
cuya inutilidad estaba claramente demostrada. Esta insistencia, muchas veces, lleva a
que para sacar adelante una decision propia, se sigan comprometiendo recursos. Aunque
si lo mirdsemos objetivamente, entenderiamos que no se justifica. La razon de este
comportamiento es la dificultad que implica para una persona el admitir un error (mas
aun si este error le puede costar su reputacion, no entendiendo que puede estar
ocasionando consecuencias todavia mas negativas).

En la Primera Guerra Mundial, era evidente, aunque s6lo fuera por la Batalla de
Verdun, en la que se perdieron 800.000 vidas, que, en la guerra de trincheras, los
ataques directos no estaban Unicamente condenados al fracaso, sino que ademas
suponian mas pérdidas para los atacantes que para los defensores. Sin embargo, en la

35



Tesis Doctoral
““Sesgos presentes en la toma de decisiones de los gerentes y equipos gerenciales en Lima, Per(”
Gonzalo Galdos Jiménez

Batalla del Somme, el Gral. Haig, quien ya habia perdido en las primeras horas a 57.000
hombres, sigui6é atacando las posiciones alemanas, muy bien defendidas, con nuevas y
terribles pérdidas para sus tropas. Quien ha iniciado una accion cree que debe
continuarla para justificar su decision inicial. (Dixon, 1976-1991).

Sesgo de Confirmacion: Bulsqueda activa de evidencia confirmatoria que apoye el
punto de vista propio y, al mismo tiempo, descarte o descalifique la evidencia contraria
(Hammond, 1998). No solo afecta la eleccién de dénde buscar la evidencia, sino
también como la interpretamos luego de recibirla, dandole mucha importancia a la
informacién que nos da soporte y muy poco a la que entra en conflicto. El origen de
esta trampa psicoldgica esta basado en dos factores: uno de ellos es nuestra tendencia a
decidir inconscientemente lo que queremos hacer antes de saber el porqué; y el otro es
nuestra inclinacion a sentirnos mas comprometidos por las cosas que nos gustan que por
las que no nos gustan.

En la Batalla de Pearl Harbor, el almirante Kimmel, comandante en Jefe de la flota
americana del Pacifico, recibi6 advertencias de Washington sobre la posibilidad de
guerra con Japon, pero se dedico a entrenar a sus hombres; por eso los fines de semana
habia en Hawai 70 barcos de guerra y filas de aviones. Cinco horas antes del ataque, un
submarino japonés fue hundido y el mensaje lleg6 a Kimmel. En lugar de adoptar
medidas inmediatamente, esperd la confirmacion de que el submarino era japonés.

Asi siguio la destruccion de la flota americana. El almirante fue sometido a Consejo de
guerra y degradado. Si el almirante hubiera declarado el estado de alerta total, es
practicamente seguro que habria salvado a casi toda la flota. (Dixon, 1991).

Falsa Analogia: Cuando la experiencia—una forma muy util de aprendizaje—nos lleva
a establecer patrones o analogias que desembocan en determinados resultados. A pesar
de ser Utiles, las analogias tienen una dosis alta de intuicion y por tanto de alto riesgo.

3.4 SESGOS SOCIOLOGICOS EN LA TOMA DE DECISIONES CONJUNTA
O INTERDEPENDIENTE

En una serie de pruebas de laboratorio gerenciales®, el desempefio de equipo es casi
siempre mejor que el promedio aritmético del desempefio de los integrantes. La
ecuacion de desempefio de un equipo (Thompson, 2005) seria:

Productividad Productividad o Obstaculos al
) ) Sinergia
real del equipo = potencial + ) - desempefio
(PA) (PP) ()

10 Estudios recientes confirman que las decisiones de equipo superan la sumatoria de las decisiones
individuales (Brown, 2000; Stasser & Dietz-Uhler, 2001), lo que ha influido en el incremento
significativo de equipos en la toma de decisiones; sin embargo, ciertas reservas emergieron acerca de si
un equipo es capaz de superar al mejor de los integrantes. Los resultados iniciales favorecian al segundo
(Hill, 1982), pero después un estudio mas realista indicaba que el equipo sobrepasaba el desempefio de su
mejor integrante en forma mucho mas frecuente (Michelsen, Luatson, Black, 1989).
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En el caso descrito, el promedio aritmético representa el potencial de productividad. Si

la productividad real lo supera, ello significa que hay sinergia; es decir, que trabajando

juntos lo hicieron mejor que en una simple acumulacion de sus propias decisiones

(Michaelsen, 1989). Como principio general, el desempefio del equipo supera con

mayor claridad al desempefio individual a medida que los resultados en las tareas
evaluadas son mas demostrables.

Estd demostrado también que las personas dentro de un grupo (equipo, unidad de
negocio, empresa) estan sujetas a la influencia social de los otros integrantes adn
teniendo el poder jerarquico para ignorarlos. A pesar de que los decisores operan
individualmente, a menudo adaptan su comportamiento anticipadamente en funcién de
como seran evaluados por los demas. Por consiguiente, los procesos de toma de
decisién incluyen factores sociales basados, entre otros aspectos, en el interés de los
decisores en complacer a los demas integrantes, evitar conflictos y ser excluidos, para
ser vistos como parte del grupo y evitar criticas a una decisién impopular; también tiene
un efecto importante la sensacion de confianza mutua. Todos estos factores provocan
eXCes0s Y sesgos perniciosos, tales como:

Pensamiento Grupal: Ocurre cuando los integrantes ubican el consenso por encima de
cualquier otra prioridad incluyendo el buen juicio. La necesidad de estar de acuerdo
puede ser tan dominante que anula la evaluacion realista de los posibles cursos de
accion (Janis, 1972, 1982). Las razones de tal comportamiento pueden variar, desde
presiones internas hasta un sincero deseo de incorporar y reflejar los puntos de vista de
todos los integrantes. La presion por la unanimidad explica razonablemente cémo
equipos analiticos e inteligentes pueden incurrir en serias fallas de céalculo que
desembocan en resultados desastrosos.

Los sintomas claves para detectarlo son: sobreestimacion del grupo, incluyendo una
auto-percepcion de invulnerabilidad y comportamiento ético intachable; mente cerrada
por una racionalizacién colectiva, acompafiada de estereotipos; y finalmente presion por
la uniformidad, que se manifiesta por intolerancia a la diversidad de opinién y a los
disidentes, al punto de inhibirlos. Las consecuencias suelen ser, entre otras:
levantamiento incompleto de informacion objetiva y alternativas, fallas evaluando
preferencias y alternativas o preparando planes de contingencia.

Uno de los desastres innecesarios del Ejército britdnico durante la Segunda Guerra
Mundial fue la Batalla de Amhem, por el Gral. Montgomery (Dixon, 1991), quien
después de haberse decidido por un plan que, en el mejor de los casos era arriesgado y
en el peor estlpido, no tuvo en cuenta la informacion posterior que demostraba que
estaba destinado a fracasar. Califico a la informacion de ridicula y que, por lo tanto, se
negaba a creerla. Su Estado Mayor, como es habitual, lo apoy6 en su decisidn (locura).

La Escalada del Compromiso: Fenémeno que ocurre al evaluar una decision ejecutada
y reconocida eventualmente como un error, cuando no es revertida por el equipo, sino
que se persiste en un curso de accion de fracaso aun disponiendo de clara evidencia en
sentido contrario (Fig. 3.2-1).
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Resultados Reevaluacion del Compromisoconel Reversiony
cuestionableso —> actual curso de curso de accion —T> aceptacion
negativos accron actual de pérdidas

N/

Utilidad percibidade
lareversiony/o
cambio

alto

Fallacontinua

Figura 3.4-1. Escalada del Compromiso
Fuente: Ross, J., & Staw, B. M. 1993, Agosto. “Organizational Escalation and Exit: Lessons from the
Shoreham Nuclear Power Plant” . Academy of Management Journal, 701-732

Existen cuatro procesos determinantes en el ciclo de la escalada del compromiso (Ross
& Staw, 1993):

Determinantes relacionados con el proyecto: Son las caracteristicas objetivas del
proyecto. Luego de recibir retroalimentacion negativa, los integrantes del equipo se
preguntan si el impedimento percibido es permanente o temporal (esto es, ¢es una
tendencia significativa la reducida participacion en el mercado o una simple
perturbacién coyuntural). Si se percibe como temporal, puede parecer como poca la
razén para revertir el curso de accion o caracteristicas objetivas de la situacién percibida
como temporal.

Determinantes psicoldgicos: Se refieren a los factores motivacionales y cognitivos que
mueven a las personas a continuar con un curso de accion elegido.

En muchos casos, el proceso del proyecto mismo, mas que un resultado se convierte en
la razén para continuar el proyecto. Esto lleva a una trampa de refuerzo
autoperpetuante, donde la recompensa en continuar no alinea con los objetivos reales
del proyecto. Ademas, la proteccién del ego suele convertirse en alta prioridad antes que
el éxito del proyecto. En cierto sentido, no parece sorprendente que cuando los gerentes
supervisan un proyecto personalmente, intenten asegurarse que el proyecto tenga toda
probabilidad de éxito, asignando mas recursos al mismo.

Si los decisores se ven a si mismos como tratando de recuperarse de una perdida, es mas
probable que se enganchen en mas riesgo que si se vieran a si mismos empezando en
foja cero. Por estas razones, es mas probable que los decisores que fueron inicialmente
responsables de la decision se sientan mas compelidos a continuar con la busqueda del
mismo curso de accion, en comparacion con los sucesores de dichos gerentes.
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Determinantes sociales: La mayoria de personas desea ser aprobada, aceptada y
respetada por el resto. Consecuentemente, se involucran en acciones y comportamientos
que piensan complaceran a la mayoria de personas la mayor parte del tiempo, quizas a
expensas de hacer lo correcto, que es posible no sea lo mas popular (Thompson, 2003).

La necesidad de aprobacion y de agradar puede ser intensificada especialmente entre
grupos compuestos por amigos, efectivamente, a mas grande el sentido de identidad
social del grupo, o de orgullo, es méas probable que el grupo entre en escalada de
compromiso en un curso de accion infundado.

Determinantes estructurales: Los mismos determinantes que crean el pensamiento
grupal a nivel de equipo también existen a nivel de institucion, por ejemplo, un
proyecto puede institucionalizarse, removiéndole toda evaluacion critica. En su lugar,
las personas con antigiiedad y los nuevos aprenden a percibir el proyecto como parte
integral de la cultura. Se considera imposible para estos equipos considerar la remocion
0 extincion del proyecto.

A menudo en las organizaciones, la presion politica puede matar un proyecto que de
otra forma hubiese sido viable. En forma similar, el apoyo politico puede mantener un
proyecto vivo que debiera ser interrumpido. El fendmeno de la escalada de compromiso
implica que mas a menudo los equipos perseveraran con un curso de accion de pérdida
por los refuerzos psicoldgicos, sociales y estructurales de la situacion. Los equipos se
atrincheran, se comprometen con sus posiciones y se rehisan a moverse fuera de ellas
(Thompson, 2003).

La Paradoja de Abilene: Comportamiento que conduce a un equipo a llevar a cabo una
alternativa no deseada que ninguno elegiria por cuenta propia (Harvey, 1974). Es una
forma de basqueda del consenso para evitar el conflicto y de ignorancia pluralista
donde un integrante adopta una posicion porque siente, sin corroborarlo, que es lo que
los demas desean; existe, por tanto, un problema de comunicacion.

Los factores que crean este comportamiento auto-limitante son seis: la presencia de un
experto; uso de argumentos poderosos; falta de confianza en la propia contribucién;
intrascendencia de la decision; presion de otros; clima disfuncional para tomar la
decision (Mulvey, Veiga & Elsass, 1996).

Polarizacion del Grupo: Es la tendencia que hace que una discusion grupal intensifique
la opinién de grupo, produciendo juicios mas extremos que los obtenidos por separado
de las personas acerca de sus puntos de vista (Janis, 1982), (Figura 3.2-2).

La polarizacién, que crece con el tiempo, tiene dos posibles explicaciones: la necesidad
de estar acertado buscando validacién en el grupo y la necesidad de ser aceptado y
agradar, estando de acuerdo con el grupo y sentirse parte de él.

La polarizacion es una forma de conformismo donde la compatibilidad se vulnera s6lo
para buscar mayor exactitud (Quinn & Schlenker, 2002). Las presiones por el
conformismo son a menudo subestimadas, porque a las personas les gusta pensar que
son individualistas, seguros de lo que quieren.
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Figura 3.4-2. Proceso de polarizacion de equipo
Fuente: Adaptado de Janis, 1. L.1982. Victims of Groupthink (2nd. ed.). Boston: Houghton Mifflin.

Decisiones No Eticas: Es un sesgo que puede afectar a las personas y empresas mas
pristinas y fundamentalmente tiene la misma dindmica que el pensamiento grupal
(Sims, 1992), porque puede guiar las conductas hacia una cultura no ética de
comportamiento en la empresa. Se contagia en forma muy agresiva, creando un
deterioro hasta llegar a juicios de valor muy pobres (Charan & Useem, 2002).

Las condiciones que pueden crear un ambiente propicio para la conducta no ética en las
decisiones son: el modelo del hombre racional (Kahneman, 1979); la ignorancia
pluralista y la insensibilidad progresiva frente a los excesos.
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PARTE Il

CAPITULO 4. RESULTADOS
4.1 El Perfil de las Empresas de los Gerentes Encuestados

En este acapite se muestran algunas de las caracteristicas mas relevantes de las
empresas en las que trabajan los gerentes encuestados.

4.1.1 Ubicacion

El 80% de las empresas se ubican en nueve distritos de Lima Metropolitana; siendo San
Isidro, el distrito que concentra el mayor nimero de empresas (24%).

Ubicacién de la Empresa

San Isidro 24%

10%

Cercado
La Victoria 9%
Miraflores 9%
Surco 9%
Ate

Callao

Surquillo 3%

Chorrillos 2.5%

San Juan de Lurigancho 2%

Santa Anita - 2%
. 1.5%
San Borja . 1.5%
San Miguel . 1.5%
Lince . 1%
Los Olivos . 1%

San Martin de Porres . 1%

La Molina

Otros 9%

Fuente: Propia

4.1.2 Tiempo de Operacion
La mayoria de las empresas tiene un tiempo de operacion entre 10 y 20 afios (37%). Por

otro lado, destaca un 24% de empresas que estan fuertemente consolidadas con més de
50 afios de operacion.
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Tiempo de Operacion

Menos de 10 afos 20%

Entre 10 y menos de 20 afios 37%

Entre 20 y menos de 30 afios 10%

6%

Entre 30 y menos de 40 afios

Entre 40 y menos de 50 afios

cMI
=

Mas de 50 afos 24%

Fuente: Propia

4.1.3 Tipo de empresa
Tres de cada cinco empresas que operan en Lima, Perd, son multinacionales; lo que es

un fiel reflejo de la apertura del ambiente de negocios y un menor nimero de empresas
nacionales comprendidas en el rango de tamafio estudiado.

Tipo de empresa

Fuente: Propia

4.1.4 Sector

La mayoria de las empresas (56%) pertenecen al sector comercial y de servicios.

Sector

Fuente: Propia

Industrial

Otros
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4.1.,5 Tipo de actividad

De todas las empresas comprendidas, el 28% se dedican a las manufacturas y a la
produccion de bienes de consumo masivo.

Industria Primaria

Manufactura 15%

Bienes al consumidor 13%

Energia y recursos naturales 11%

Servicios financieros

Construccion e inmobiliario 8%

Educacion 7%

IT y tecnologia 6%

Servicios profesionales 6%

Logistica y distribucion 5%

Telecomunicaciones 5%

Atencion médica, farmacéutica y biotecnoldgica 4%

Otros 13%

Fuente: Propia

4.1.6 Facturacion

Si bien el rango de facturacion de las empresas en las que laboran los gerentes
encuestados empieza en $5 millones, el 42% de las empresas facturan por encima de los
$70 millones.

(Cudl es la facturacion anual de su organizacién?

$5a $10 M 22%

$11 a $20 M 13%

$21 a $50 M 14%

$51 a $70 M 10%

$70M a mas 42%

Fuente: Propia

4.1.7 Tendencia de crecimiento

Para los efectos de conocer como describen los encuestados el crecimiento de su
empresa se utilizaron cinco adjetivos y cuatro rubros diferenciados (facturacion, alcance
geografico, clientes y empleados). En ese sentido, se observa que la mayor proporcion
de respuestas se centran en un crecimiento sostenido y rapido. Ademas, solo existe una
pequefia contraccion, percibida, en el nimero de empleados (4%).
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¢Cémo describiria el crecimiento de su organizacién durante los Ultimos afios en los

siguientes temas?
W R4pido ~ Sostenido M Lento [ Sin Crecimiento M Contraccién

49% l
=t
.

Alcance geogréafico

Facturacion

Ndamero de clientes 56%

Numero de empleados

Fuente: Propia

4.2 El Perfil de los Gerentes Encuestados

Con la finalidad de obtener la investigacion mas relevante sobre los gerentes
encuestados se incorporaron variables asociadas al género, educacion, experiencia,
antigliedad en la empresa y en el puesto. Asi como, el rol funcional y el nimero de
pares o colegas con los que trabajan los gerentes.

4.2.1 Género
La gran mayoria de los gerentes encuestados son hombres lo que puede ser
consecuencia de una mayor predisposicion de los varones a responder la encuesta o en

su defecto esta distribucion del genero en la muestra es representativa del perfil de los
gerentes evaluados.

Género

Fuente: Propia

4.2.2  Nivel profesional

Siete de cada diez ejecutivos encuestados declaran que han realizado estudios de
postgrado, lo que confirmaria una tendencia creciente en obtener este grado académico,
como consecuencia de la mayor exigencia 0 auto exigencia en los requisitos
profesionales de los gerentes.
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Nivel Profesional

Post grado 73%

Bachiller o titulado 19%

Universitarios no concluidos 5%

Técnico superior 4%

Fuente: Propia

4.2.3 Experiencia laboral

El 48% de los gerentes encuestados tienen una experiencia laboral entre 10 y 20 afios.

Experiencia Laboral

20%

24%

Menos de 10 afios

Entre 10 y menos de 20 afios

Entre 20 y menos de 30 afios

Mas de 30 afios . 8%

Fuente: Propia

4.2.4 Tiempo de trabajo en la empresa

El 41% de los ejecutivos encuestados estan trabajando en sus empresas menos de 5
afios. Asi mismo, solo un 9% se mantiene trabajando en su empresa mas de 20 afios.
Tiempo que Trabaja en la Empresa

Menos de 5 afios 41%

Entre 5y menos de 10 afios 24%

Entre 10 y menos de 15 afios 15%

Entre 15 y menos de 20 afios 11%

Més de 20 afios 9%

Fuente: Propia

4.2.5 Tiempo de trabajo en el puesto actual

Siete de cada diez gerentes encuestados laboran en el puesto actual menos de 5 afios.
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Tiempo que tiene en el Puesto

Entre 5y menos de 10 afios - 15%
Entre 10 y menos de 15 afios l 7%
Més de 15 afios I 5%

Fuente: Propia

4.2.6 Numero de personas a su cargo

Los resultados son extremos debido a que la mayoria de los gerentes tienen menos de 10
personas a su cargo (45%) y otros tienen mas 50 personas a su cargo (15%).

Ndmero de Personas a su Cargo

Entre 20 y menos de 30 - %

Entre 30 y menos de 40 . 4%

Entre 40 y menos de 50 . 4%

Fuente: Propia

4.2.7 Numero de pares

El 55% de los ejecutivos encuestados declara tener menos de cinco pares en su comité
ejecutivo u érgano de decisiones conjuntas.

NUmero de Pares

Menos de 5 55%

Entre 10 y menos de 15 . 7%
Més de 15 . 6%

Fuente: Propia
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4.2.8 Roles funcionales

De acuerdo con su propia percepcion, el rol principal desempefiado por los gerentes
encuestados es el desarrollo de estrategias y negocios (32%). Este es un aspecto
relevante para el proceso de toma de decisiones por que indica claramente la
trascendencia del mismo en funcion de la jerarquia e impacto del tipo de decisiones que
toman los gerentes encuestados.

Roles Principales

Desarrollo de estrategia y negocio 32%

Servicio al cliente 11%

Operaciones y produccién 10%

Gerencia general %

Finanzas 6%

Logistica 5%

Recursos humanos 5%

Informacion e investigacion 5%

Marketing y ventas 5%

Gerencia de cadena de abastecimiento 4%

Riesgo - 3%

1&D 3%

TIC .2%

Legal I 1%

Otros 3%

Fuente: Propia

4.3  La Percepcion Existente acerca de la Toma de Decisiones

En este acépite las preguntas realizadas tienen como propdsito explorar las percepciones
de los gerentes acerca de la eficiencia y correccion de sus decisiones en funcién de la
facturacion, tamafio y crecimiento de la empresa en la cual laboran. Asimismo, los
gerentes declaran la importancia que otorgan a sus decisiones estratégicas, de ingreso a
nuevos mercados o decisiones que involucren procesos internos estructurales
(marketing y cadena de abastecimiento), ciertos factores tales como: los datos,
opiniones e intuicion personal.

4.3.1 Percepcion de la eficiencia en las decisiones
4.3.1.1 La facturacion

Independientemente del nivel de facturacién de su empresa, la mayoria de los gerentes
encuestados perciben que la toma de decisiones es “moderadamente eficiente”,
destacando en esta categoria el grupo de empresas con menor facturacion (70%).
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;Considera usted eficiente la toma de decisiones ejecutivas en su organizacion?

2%
Extremadamente eficientes B f%
4%

I —— 36
L 3
Muy eficientes I
0
R 55
. 70%
O A O € e — 526
58%
K
Ineficientes -23/3/0 W Total
4% $5a$10M

I 1% W3lla$70M

Extremadamente ineficientes 2% $70M a més

Fuente: Propia

4.3.1.2 El crecimiento por nivel de facturacion

La mayoria de los gerentes percibe que la toma de decisiones es moderadamente
eficiente y esta percepcion se exacerba en el caso de aquellos que trabajan en empresas
que sufren de estancamiento; grupo en el cual la percepcion sobre decisiones “muy
eficientes” cae dramaticamente (6%).

(Considera usted eficiente la toma de decisiones ejecutivas en su organizacion?
(Crecimento por facturacion)

Extremadamente [l 2%
2%

eficientes . 5%
I 3%
Muy eficientes 39%

C

oderadamente I 5
6%

eficientes | 7%

Ineficientes 3%
e 6% W Total
Crecimiento
Extremadamente | 1% M Estancamiento

ineficientes B &%
Fuente: Propia

4.3.1.3 Por crecimiento: alcance geogréafico

Por alcance geografico, la mayoria de los gerentes también percibe que la toma de
decisiones es moderadamente eficiente y si bien destaca la asimetria del grupo que
pertenece a empresas estancadas, la misma no es tan marcada como aquella percibida
por el nivel de facturacion.
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¢Considera usted eficiente la toma de decisiones ejecutivas en su organizacién?
(Crecimiento por alcance geografico)

2%
Extremadamente eficientes 2%
. 2%
R 35
Muy eficientes 40%
I 23
-
Moderadamente eficientes 56%
T 6%
-
Ineficientes 2%
7%
- W Total
| 1% Crecimiento
Extremadamente ineficientes g/nz% M Estancamiento

Fuente: Propia

4.3.1.4 Por crecimiento: numero de empleados

En un escenario de estancamiento, la mayoria de los ejecutivos encuestados percibe que
la toma de decisiones es moderadamente eficiente, destacando, como en los dos
anteriores casos, el grupo perteneciente a empresas estancadas. Ademas, en este grupo,
solo el 19% percibe que las decisiones son “muy eficientes”.

(Considera usted eficiente la toma de decisiones ejecutivas en su organizacion?
(Crecimiento por nimero de empleados)
. 2%
Extremadamente eficientes 1%

.
K

Muy eficientes 42%
I

58%
Moderadamente eficientes 53%

Ineficientes 3%
- 4% MW Total
Crecimiento
| 1% M Estancamiento
Extremadamente ineficientes 0%
. 2%

Fuente: Propia

4.3.2 Percepcion de la correccion de las decisiones

4.3.2.1 La facturacion
En las empresas con menor facturacion se exacerba la percepcion de errores de la

gerencia senior, representado por el 67% de las respuestas (“algunas veces” y
“frecuentemente”).
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¢Piensa usted que las decisiones efectuadas por la gerencia senior de su
organizacion resultan incorrectas?
I %

Nunca 7% 11%

R e —— 37
e s 49%

I 50%

N ————————
0

60%

[
Frecuentemente m 1% 7 W Total
1% $5a$10M
1.1% m3$llas$70M
0% 4
No sé 1% 1 $70M a mas

Fuente: Propia

4.3.2.2 El sector

Cuando se realiza un corte por sector, la percepcion entre las opciones de “raramente” y
“algunas veces” se estrecha. Por otro lado, en las empresas de servicios, un 12% percibe
que las decisiones de la gerencia senior “nunca” resultan incorrectas.

¢Piensa usted que las decisiones efectuadas por la gerencia senior de su
organizacion resultan incorrectas?

I 7%
Nunca 12%
- 2%
[ 6%
m 40%
Raramente 0 40%

T e 43%

0

LKL
Frecuentemente 2%% W Total
4% Servicios
) Io%k‘;@ M Comercial
No s gy M Industrial
2%

Fuente: Propia

4.3.2.3 El crecimiento por nivel de facturacion
En las empresas estancadas, los gerentes exacerban su percepcidn sobre los errores en la

gerencia senior (89%). Asimismo, un 11% de estos gerentes percibe que
“frecuentemente” se equivoca la gerencia senior.
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¢Piensa usted que las decisiones efectuadas por la gerencia senior de su
organizacion resultan incorrectas?

7%
Nunca 8%
0%
I O
Raramente 42%
1
I 50
Algunas veces 47%
e, /5%
[ kR
Frecuentemente 2% M Total
D 11% Crecimiento
M Estancamiento
| 1%
Nosé 1%
0%

Fuente: Propia

4.3.2.4 Por crecimiento: alcance geogréafico

En las empresas estancadas en cuanto a su alcance geografico, se exacerba la percepciéon
de errores en la gerencia senior (64%).

¢Piensa usted que las decisiones efectuadas por la gerencia senior de su
organizacion resultan incorrectas?
(crecimiento por alcance geografico)

7%

Nunca 7%

%
I 0%

Raramente 42%

I 30%

Y '
Algunas veces %

Y 5%

3%
Frecuentemente !%

I = Total
Crecimiento
No s6& | ]]-.U“/; M Estancamiento
0 Se (]
0%

Fuente: Propia

4.3.2.5 Por crecimiento: numero de empleados
En las empresas que sufren un estancamiento en el nimero de empleados, los ejecutivos

exacerban la percepcion de que “algunas veces” se comenten errores en la gerencia
senior.
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¢Piensa usted que las decisiones efectuadas por la gerencia senior de su
organizacion resultan incorrectas?
(Crecimiento por nimero de empleados)
%

Nunca 8%
- o
I
Raramente 44%

I 25

I 50
Algunas veces o

Frecuentemente 2%
- 4% M Total
Crecimiento
0 .
No sé ::II'.O//” M Estancamiento
0 sé b

0%
Fuente: Propia

4.3.3 Percepcion de las decisiones estratégicas (inversiones y nuevos mercados
geogréficos)

4.3.3.1 El crecimiento por nivel de facturacion

Cuando las empresas estan estancadas en su facturacion, los datos y la opinion del
gerente del nivel inmediato superior se convierten en los factores mas relevantes en la
toma de decisiones. También, la intuicion cobra una mayor importancia relativa,
pasando a ser el tercer factor mas importante.

Mencién aparte merece el caso de las empresas en crecimiento, en la cual resalta la
importancia relativa de la opinion de pares y gerentes de nivel inmediato superior.

Cuando los ejecutivos senior toman decisiones estratégicas en su organizacion (p.e.
inversiones de envergadura, ingreso a nuevos mercados geogréaficos/de producto), ;Qué
tan importante son los siguientes factores?

(Crecimiento por facturacion)

Crecimiento

M1 (Critico) 2 M3 4 M5 (Noesimportante)

Datos

Opiniones de gerentes del nivel inmediato superior

Opiniones de asesores externos

Opiniones de pares

Intuicion personal

Opiniones de gerentes del nivel inmediato inferior

Fuente: Propia

52



Tesis Doctoral
““Sesgos presentes en la toma de decisiones de los gerentes y equipos gerenciales en Lima, Per(”
Gonzalo Galdos Jiménez

Cuando los ejecutivos senior toman decisiones estratégicas en su organizacion (p.e.

inversiones de envergadura, ingreso a nuevos mercados geograficos/de producto) ;Qué

tan importante son los siguientes factores?

(Crecimiento por facturacion)

Estancamiento M1 (Critico) 2 m3 m4 m5 (Noesimportante)

Datos 28%

33%

- -
S

44%

Opiniones de gerentes del nivel inmediato superior

Intuicion personal

Opiniones de asesores externos

Opiniones de pares

Opiniones de gerentes del nivel inmediato inferior

Fuente: Propia

4.3.4 Factores que influyen en las decisiones estratégicas (marketing y
abastecimiento)

4.3.4.1 El género

En contra de cualquier idea preconcebida, los gerentes varones cuando toman decisiones
estratégicas internas le otorgan una importancia relativa, significativamente mayor, a la
intuicién personal; en cambio, entre las mujeres, dicho factor ocupa el ultimo lugar de
importancia. Ademas, para ellas, la opinidn de sus pares es mucho mas relevante.

Cuando los ejecutivos senior toman decisiones estratégicas para su organizacién(p.e. que involucre marketing,
cadena de abastecimiento), ;Qué Tan importante son los siguientes factores?
Hombres W 1(critico) 2 m3 m4 m5(noesimportante) m Ninguno m No precisa

Datos 23%

. B
-
- -

Opiniones de gerentes del nivel inmediato superior

Intuicién personal

Opiniones de asesores externos

Opiniones de gerentes del nivel inmediato inferior

Opiniones de pares

Fuente: Propia
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Cuando los ejecutivos senior toman decisiones estratégicas para su organizacion(p.e. que involucre marketing,
cadena de abastecimiento), ;Qué Tan importante son los siguientes factores?
Mujeres W1 (critico) 2 m3 m4 m5 (noesimportante) mNinguno m No precisa

Datos 19%

37%

o _

26%

Opiniones de gerentes del nivel inmediato superior

Opiniones de pares

Opiniones de asesores externos

Opiniones de gerentes del nivel inmediato inferior

Intuicién personal

Fuente: Propia

4.3.4.2 La facturaciéon

Los gerentes de las empresas con el menor rango de facturacién privilegian la opinion
de pares sobre la intuicién personal al tomar decisiones estratégicas. Todo lo contrario
sucede en empresas que facturan mas de $11 millones, que consideran mas relevante la
intuicién personal, la cual ocupa el tercer lugar de importancia después de los datos y la
opinidén del gerente inmediato superior.

Cuando los ejecutivos senior toman decisiones estratégicas para su organizaciéon (p.e. que

involucre marketing, cadena de abastecimiento), ;qué tan importante son los siguientes

factores?

$5a$10M W1 (Critico) 2 M3 4 m5(Noesimportante) M Ninguno M No precisa

Datos

Opiniones de gerentes del nivel inmediato superior
Opiniones de pares

Opiniones de asesores externos

Opiniones de gerentes del nivel inmediato inferior

Intuicién personal

Fuente: Propia
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Cuando los ejecutivos senior toman decisiones estratégicas para su organizacion (p.e. que
involucre marketing, cadena de abastecimiento), ;qué tan importante son los siguientes
factores?

$11a%$70M M1 (Critico) 2 M3 4 m5(Noesimportante) M Ninguno M No precisa

Datos

Opiniones de gerentes del nivel inmediato superior
Intuicién personal

Opiniones de asesores externos

Opiniones de gerentes del nivel inmediato inferior

Opiniones de pares

Fuente: Propia

Cuando los ejecutivos senior toman decisiones estratégicas para su organizacién (p.e.

que involucre marketing, cadena de abastecimiento), ;qué tan importante son los

siguientes factores?

$70M a mas M1 (Critico) 2 M3 4 m5(Noesimportante) M Ninguno M No precisa

L
-
amh - 17%

Opiniones de gerentes del nivel inmediato superior 36%

Intuicién personal

Opiniones de asesores externos 19%

Opiniones de gerentes del nivel inmediato inferior 16%

Opiniones de pares

Fuente: Propia

4.3.4.3 El sector

En el sector de servicios la importancia relativa de las opiniones de asesores externos es
mayor a la de los otros dos sectores. Mientras que en el sector comercial, la importancia
relativa de la intuicién personal aumenta significativamente hasta ubicarse en el tercer
lugar. Por Gltimo, en el sector industrial, la mayor importancia absoluta la adquieren los
datos, pasando la intuicion personal al Gltimo lugar.
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Cuando los ejecutivos senior toman decisiones estratégicas para su organizacion (p.e. que
involucre marketing, cadena de abastecimiento), ;qué tan importante son los siguientes factores?

Servicios
M 1 (Critico) 2 M3 m4 m5 (Noesimportante) M Ninguno M No precisa

Datos 29%

Opiniones de gerentes del nivel inmediato superior
Opiniones de asesores externos

Intuicion personal

Opiniones de pares

Opiniones de gerentes del nivel inmediato inferior

Fuente: Propia

Cuando los ejecutivos senior toman decisiones estratégicas para su organizacién (p.e. que involucre
marketing, cadena de abastecimiento), ;qué tan importante son los siguientes factores?
Comercial

M1 (Critico) 2 M3 m4 m5 (Noesimportante) M Ninguno M No precisa

Datos 21% -

Opiniones de gerentes del nivel inmediato superior
Intuicién personal

Opiniones de asesores externos

Opiniones de gerentes del nivel inmediato inferior

Opiniones de pares

Fuente: Propia

Cuando los ejecutivos senior toman decisiones estratégicas para su organizacion (p.e. que
involucre marketing, cadena de abastecimiento), ,qué tan importante son los siguientes
factores?

. M 1 (Critico 2 M3 m4 m5 (Noes importante) m Ninguno M No precisa
Industrial ( ) ( P ) 9 P

-

Datos

Opiniones de gerentes del nivel inmediato superior

Opiniones de gerentes del nivel inmediato inferior - 28% _
Opiniones de pares - A7% -

Opiniones de asesores externos - 30% -

Intuicion personal l 32% -

Fuente: Propia
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4.3.4.4 El tipo de empresa

La importancia relativa sobre la opinidn de asesores externos es mayor para los gerentes
de las empresas nacionales que para los de empresas multinacionales, ocupando en esta
altima, el Gltimo lugar de importancia, mientras que la intuicién personal alcanza el
tercer lugar.

Cuando los ejecutivos senior toman decisiones estratégicas para su organizacion (p.e. que
involucre marketing, cadena de abastecimiento), ;,qué tan importante son los siguientes factores?
Nacional M1 (Critico) 2 M3 m4 m5 (Noesimportante) M Ninguno M No precisa

- I -
Opiniones de gerentes del nivel inmediato superior
Opiniones de asesores externos

Intuicién personal

Opiniones de gerentes del nivel inmediato inferior

Opiniones de pares

Fuente: Propia

Cuando los ejecutivos senior toman decisiones estratégicas para su organizacion (p.e. que involucre
marketing, cadena de abastecimiento), ,qué tan importante son los siguientes factores?
Multinacional W1 (Critico) 2 m3 m4 m5 (Noesimportante) m Ninguno m No precisa

I
Opiniones de gerentes del nivel inmediato superior _ 34% m
Intuicion personal - 22% _l-

Opiniones de pares - 39% _-

Il - N - -]
Opiniones de asesores externos . 33% --I-

Datos

Opiniones de gerentes del nivel inmediato inferior

Fuente: Propia

4.3.4.5 El crecimiento por nivel de facturacion

Las opiniones de los asesores externos tienen mayor importancia relativa para los
gerentes de las empresas en crecimiento que para los de las empresas estancadas. Por
otro lado, se puede observar un aumento significativo de la importancia relativa de
todos los factores para los gerentes de empresas estancadas (probablemente inducida
por la necesidad).
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Cuando los ejecutivos senior toman decisiones estratégicas para su organizacién (p.e. que involucre
marketing, cadena de abastecimiento), ,qué tan importante son los siguientes factores?
(Crecimento por facturacion)

Crecimiento
M 1 (Critico) 2 W3 m4 m1(Noesimportante) M Ninguno B No precisa

2% -

Cuando los ejecutivos senior toman decisiones estratégicas para su organizacion (p.e. que involucre
marketing, cadena de abastecimiento), ;qué tan importante son los siguientes factores?
(Crecimento por facturacion)

Estancamiento

Datos

Opiniones de gerentes del nivel inmediato superior

Opiniones de asesores externos

Intuicién personal

Opiniones de gerentes del nivel inmediato inferior

Opiniones de pares

Fuente: Propia

M1 (Critico) 2 M3 m4 m1(Noesimportante) M Ninguno M No precisa

Datos 11%

28%

33%

B

Opiniones de gerentes del nivel inmediato superior

Intuicién personal

Opiniones de pares

Opiniones de gerentes del nivel inmediato inferior

Opiniones de asesores externos

Fuente: Propia

4.3.4.6 Por crecimiento: numero de empleados

Las opiniones de los gerentes del nivel inmediato superior en las empresas en
contraccion, en numero de empleados, son mas relevantes que en las empresas en
crecimiento y estancadas. Por otro lado, la importancia relativa de la intuicion tiene una
notoria disminucién en las empresas en contraccion.
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Cuando los ejecutivos senior toman decisiones estratégicas para su organizacién (p.e. que involucre
marketing, cadena de abastecimiento), ;qué tan importante son los siguientes factores?
(Crecimiento por nimero de empleados)
Crecimiento

W 1 (Critico) 2 M3 W4 m5 (Noesimportante) W Ninguno M No precisa

Datos

Opiniones de gerentes del nivel inmediato superior

Intuicién personal

Opiniones de asesores externos - 32%

Opiniones de gerentes del nivel inmediato inferior

Opiniones de pares 44%

Fuente: Propia

Cuando los ejecutivos senior toman decisiones estratégicas para su organizacion (p.e. que involucre
marketing, cadena de abastecimiento), ;qué tan importante son los siguientes factores?

(Crecimiento por nimero de empleados)
Estancamiento W 1(Critico) 2 m3 m4 m5(Noesimportante) m Ninguno m No precisa

N T
- .
S

Datos

Opiniones de gerentes del nivel inmediato superior

Opiniones de pares

Opiniones de gerentes del nivel inmediato inferior

Opiniones de asesores externos

Intuicién personal

Fuente: Propia

Cuando los ejecutivos senior toman decisiones estratégicas para su organizacién (p.e. que involucre
marketing, cadena de abastecimiento), ;qué tan importante son los siguientes factores?

(Crecimiento por nimero de empleados)
Contraccioén W1 (Critico) 2 m3 m4 m5(No es importante) m Ninguno M No precisa

Opiniones de gerentes del nivel inmediato superior _
Datos _ 25%

Opiniones de asesores externos

Opiniones de pares 25%

38%

Opiniones de gerentes del nivel inmediato inferior

Intuicién personal

Fuente: Propia

4.4 La Percepcién acerca de la Informacion en la Toma de Decisiones

4.4.1 Percepcion de la cantidad y calidad de la informacion
En este acapite se analiza la percepcion de los encuestados acerca de la influencia de la

informacién incompleta, imprecisa e incorrecta en el proceso de toma de decisiones y
por tanto en la calidad y oportunidad de la misma.
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4.4.1.1 El sector

En todos los sectores, menos de un tercio de los gerentes considera que tiene la
informacién que necesita para tomar decisiones precisas. Por otro lado, la preocupacion
por la calidad de la informacion y su influencia en tomar decisiones pobres es
significativamente mayor en las empresas comerciales (51%). De igual modo, la
percepcion del retrasé de las decisiones por la cantidad de informacion que se necesita
procesar es mayor en estas empresas (25%).

¢Cudl es su opinién acerca de la siguiente afirmacién?:
Servicios Comercial Industrial

"Estamos a menudo preocupados en
que tomemos decisiones pobres por <
datos incompletos, imprecisos o &
incorrectos”

"Generalmente tenemos la
informacién que necesitamos para

W Totalmente en
desacuerdo

W Ligeramente en
desacuerdo

M Ni de acuerdo ni
en desacuerdo
Ligeramente de

44%

tomar decisiones de negocio

precisas” acuerdo
W Totalmente de
acuerdo
"Nuestros procesos de toma de No sabe / No
decisiones se retrasan a menudo por aplica

21%
32%

elgran volumen de informacion que
necesitamos digerir"

Fuente: Propia

4.4.1.2 El crecimiento por nivel de facturacion

La preocupacion por la calidad de la informacion es significativamente mayor en los
gerentes de empresas estancadas en su facturacién (56%). También, perciben que la
gran cantidad de informacién provoca, a menudo, un retraso en la toma de decisiones
(44%).

¢Cudl es su opinion acerca de la siguiente afirmacion?:
(Crecimento por facturacion)
Crecimiento Estancamiento

"Estamos a menudo preocupados
en que tomemos decisiones pobres
. . . 23% 17%
por datos incompletos, imprecisos m Totalmente en
o incorrectos" desacuerdo

W Ligeramente en
"Generalmente tenemos la

desacuerdo
. ” . M Ni de acuerdo ni
informacion que necesitamos para
33% en desacuerdo
Ligeramente de
acuerdo

W Totalmente de
acuerdo
No sabe / No
2204 aplica

4.4.2 Percepcion de los atributos de la informaciéon

. . 40%
tomar decisiones de negocio

precisas”

"Nuestros procesos de toma de
decisiones se retrasan a menudo 28%
por elgran volumen de informacién
que necesitamos digerir"

Fuente: Propia

En este acdpite se analiza la percepcion de los encuestados acerca de cuatro atributos de
la informacion: oportunidad, calidad, costo y cantidad.
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4.4.2.1 El género

La percepcion de los atributos, diferenciada por género, es practicamente la misma en la
calidad, el costo y la cantidad. En cambio, el Unico atributo en que se percibe una
diferencia significativa es la oportunidad, la cual es mas valorada en las mujeres (51%)
que en los varones (42%).

Cuando toma decisiones en equipo, ;qué atributo de la informacion se valora
mas?

44%
Oportunidad 42%

Calidad 43%

Costo (de adquisicion) 12%
0
- % M Total
Hombres
. . 3% X
En cantidad/amplitud - ;ﬂ/ W Mujeres
{
suficiente

Fuente: Propia

4.4.2.2 El crecimiento por nivel de facturacion

En las empresas estancadas, en su facturacion, se exacerba la importancia de la
oportunidad y amplitud de la informacién, 56% y 11%, respectivamente. También, se
observa un decrecimiento dramatico en la valoracion de la calidad de la informacion
(22%).

Cuando toma decisiones en equipo, ;qué atributo de la informacién se valora
mas?
(Crecimento por facturacion)

Oportunidad 42%

I

Calidad 45%
Lk
11%
Costo (de adquisicion) 11%
I u Total
Crecimiento
En cantidad/amplitud -2;% M Estancamiento
0

ICENe

Fuente: Propia

4.4.2.3 Por crecimiento: alcance geogréafico

En aquellas empresas estancadas en alcance geografico aumenta ligeramente la
importancia de la oportunidad y amplitud de la informacion, 50% y 7%,
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respectivamente. También, se observa un decrecimiento de la valorizacion de la calidad
de la informacién (36%) pero en menor grado al que se aprecia en el andlisis del nivel
de facturacion o por nimero de clientes.

Cuando toma decisiones en equipo, ¢qué atributo de la informacién se valora
mas?
(Crecimiento por alcance geografico)

Y

Oportunidad 42%

I ¢
I ¢

Calidad 45%
k&
11%
Costo (de adquisicién) 12%
L K
M Total

Crecimiento

; : 3%
En cantidad/amplitud -1% B Estancamiento

suficiente _ 7%

Fuente: Propia

4.4.2.4 Por crecimiento: numero de clientes

En aquellas empresas estancadas en nimero de clientes se exacerba la importancia de la
oportunidad y amplitud de la informacion, 60% y 7%, respectivamente. También, se
observa un decrecimiento dramético de la valorizacion por la calidad de la informacién
(27%).

Cuando toma decisiones en equipo, ¢qué atributo de la informacion se valora
mas?
(Crecimiento por nimero de clientes)

Oportunidad 41%

I
I

Calidad 46%

I

11%
Costo (de adquisicion) 11%

) ) W M Total
En cantidad/amplitud .2% Crecimiento

suficiente - 7% M Estancamiento

Fuente: Propia
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4.4.2.5 Por crecimiento: numero de empleados

En aquellas empresas que se encuentran en contraccion en su numero de empleados se
exacerba la importancia del costo y la amplitud de la informacion, 25% y 13%,
respectivamente. También, se observa el decrecimiento mas dramatico de la
valorizacion de la calidad de la informacion (13%).

Cuando toma decisiones en equipo, ;qué atributo de la informacién se valora mas?
(Crecimiento por nimero de empleados)

Y
42%

Oportunidad D A%
50%

I

. 47%
o R 5
0
I
0
Costo (de adquisicién) —— 10%
25%
’ W Total
3% Crecimiento
En cantidad/amplitud 1% M Estancamiento
suficiente I 4% Contraccion

13%
Fuente: Propia

4.4.3 Percepcion acerca de la disponibilidad de la informacion

En este acapite se evalla la percepcidn respecto a la disponibilidad de la informacion en
relacion a la oportunidad de actuacion.

4.4.3.1 El género

De acuerdo, a las diferencias significativas de género, las mujeres perciben, en mayor
proporcion que los hombres, que la informacion necesaria esta disponible con una corta
demora (65% vs 55%). Por otro lado, los hombres perciben, en mayor proporcién que
las mujeres, que tipicamente no esta disponible la informacion necesaria (12% vs 2%).

En general, cuando necesita tomar una decisién de negocios importante,
¢piensa usted que es facil encontrar la informacién necesaria para dar soporte a

la decision?
s dispon en o I
Esté disponible con una corta demora (en relacién a e
(]
AU ton prento necestia actuan) [

0
Estéa disponible con una larga demora (en relacién a _ 22%;
(]

qué tan pronto necesita actuar) _ 19%

13%

Esta disponible cuando y donde se necesita 12%
I %
W Total
10% Hombres
Tipicamente no esta disponible 12% M Mujeres
. 2%

Fuente: Propia
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4.4.3.2 La facturacion

Cuando se evaluan las diferencias por nivel de facturacion se observa que el 19% de los
ejecutivos que trabajan en las empresas con menor facturacion ($5 a $10 M) perciben
que la informacién necesaria no esta disponible.

En general, cuando necesita tomar una decisién de negocios importante,
¢piensa usted que es facil encontrar la informacion necesaria para dar soporte
a la decision?
Esta disponible con una corta demora (en relacion a I 7%
qué tan pronto necesita actuar) R 4%

- . - 20%
Esta disponible con una larga demora (en relacion a qm '

0
qué tan pronto necesita actuar) —2%/04/D

13%

%

61%

Esta disponible cuando y donde se necesita . 20%
ey B Total
$5a$10M
. 10%
19% W3$11a$70M

. 4 i ibl
Tipicamente no estéa disponible ” 10% $70M a mas

0

Fuente: Propia

4.4.3.3 El crecimiento por nivel de facturacién

En las empresas estancadas en facturacion, aproximadamente uno de cada cuatro
ejecutivos (22%) piensan que la informacién necesaria tipicamente no esta disponible.

En general, cuando necesita tomar una decisiéon de negocios importante, ¢piensa usted que
es facil encontrar la informacién necesaria para dar soporte a la decision?
(Crecimento por facturacion)

Esta disponible con una corta demora (en relacion a qué tan _ 57%

. 57%
pronto necesta setuan I ¢
; disponi i6n a qué tan N >
Esta disponible con una larga demora (en relacién a qué tan 2%
pronto necesita actuar) _ 17%
13%
Esté disponible cuando y donde se necesita 13%
-
M Total
_ 10% Crecimien_to
Tipicamente no esta disponible 9% B Estancamiento

I

Fuente: Propia
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4.4.3.4 Por crecimiento: alcance geografico

En las empresas en estancamiento, en alcance geogréafico, casi uno de cada cinco
ejecutivos (18%) percibe que la informacidn necesaria tipicamente no esta disponible.

En general, cuando necesita tomar una decision de negocios importante, ¢piensa usted que
es facil encontrar la informacién necesaria para dar soporte a la decisiéon?
(Crecimiento por alcance geografico)

0,
Esta disponible con una corta demora (en relacion a qué tan _ S7%

57%

pronto necesita actuar) [ 57
0/
Estéa disponible con una larga demora (en relacion a qué tan _ 22013
. 0
pronto necesita actuar) _ 18%
I
Esta disponible cuando y donde se necesita 14%
-
100 W Total
0
. - . Crecimiento
Tipicamente no esté disponible 8% '

I e

Fuente: Propia

4.4.3.5 Por crecimiento: nimero de clientes

En las empresas estancadas en el nimero de clientes, uno de cada cinco ejecutivos
(20%) percibe que la informacidn esta disponible cuando y donde se necesita.

En general, cuando necesita tomar una decisién de negocios importante, ;piensa usted que
es facil encontrar la informacion necesaria para dar soporte a la decision?
(Crecimiento por nimero de clientes)

(
Esta disponible con una corta demora (en relaciéon a qué tan _ 57%

57%

pronto necesita actuar) N 57
0/
Esta disponible con una larga demora (en relacién a qué tan _ 2(2);/
]
pronto necesita actuar) _ 13%
13%
Esta disponible cuando y donde se necesita 11%
I—
10% W Total
Crecimiento
Tipicamente no esta disponible 10% £ .
_ 10% W Estancamiento

Fuente: Propia

4.4.3.6 Por crecimiento: numero de empleados

En las empresas en las que existe contraccion del numero de empleados,
aproximadamente dos de cada cinco ejecutivos (38%) perciben que la informacion esta
disponible cuando y donde se necesita, representando la percepcion mas alta y, por lo
tanto, la mas positiva de todos los grupos analizados en este acapite.
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En general, cuando necesita tomar una decision de negocios importante,
¢piensa usted que es facil encontrar la informacion necesaria para dar soporte a

la decisiéon?
(Crecimiento por nimero de empleados)
I 57
Esta disponible con una corta demora (en relacion a 58%
qué tan pronto necesita actuar) e 5e%
38%
20%
Esta disponible con una larga demora (en relacién a 19%
qué tan pronto necesita actuar) D 24
13%
13%
P . . 13%
Esté disponible cuando y donde se necesita .
38%
I 1% W Total
. PR . 10% Crecimiento
Tipicamente no esté disponible - % B Estancamiento
13% Contraccion

Fuente: Propia

4.4.4 Percepcion de la vigencia de la informacion

En este acéapite se evalGa la percepcién de los gerentes en relacion a la vigencia de
informacién en funcién de la frecuencia con la que se actualizan los datos
operacionales.

4.4.4.1 El género

Solo el 21% de las mujeres perciben que la informacion es actualizada en tiempo real.
Asimismo, el 26% de ellas perciben que la actualizacion de la informacion es por lo
menos mensual.

¢Con qué frecuencia son actualizados los datos operacionales?

I 26t

En tiempo real, mientras ocurre 31%
I 21%
W 1%

Por lo menos cada hora i) 1%

Y

Por lo menos diariamente
I 33
I 16

Por lo menos semanalmente 17%

I 14

I 5
Por lo menos mensualmente

R 26

— 5
Por lo menos trimestralmente 5%
I 5% M Total
I— % Hombres
No sé 5% M Mujeres
- 2%

Fuente: Propia
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4.4.4.2 La facturacion

En las empresas con mayor facturacién, la mayoria de los gerentes perciben que la
informacién es actualizada en tiempo real (37%) o por lo menos diariamente (35%). En
cambio, en las empresas con menor facturacion, el 30% de los gerentes percibe que la
actualizacion de la informacién es por lo menos mensual.

¢Con qué frecuencia son actualizados los datos operacionales?
28%

En tiempo real, mientras ocurre _° 24%
T s 37%
%
Por lo menos cada hora gy
0%

Por lo menos diariamente 250
e 54

5%

I 6%

Por lo menos semanalmente 15% 19%
F—
I 15% 0%

{

Por lo menos mensualmente F 23%

{
[ | 5‘;@
Por lo menos trimestralmente 5/06% m Total
% $5a$10M
. 5% . W$1llas$70M
% ™ $70M a mas

NOSE — 7%
o h

Fuente: Propia

4.4.4.3 El sector

En las empresas comerciales, el 42% de los gerentes percibe que la informacion es
actualizada en tiempo real.

¢Con qué frecuencia son actualizados los datos operacionales?(p.e. ventas,
niveles de inventario)

En tiempo real, mientras ocurre
Por lo menos diariamente
Por lo menos mensualmente

Por lo menos semanalmente

I 18% 0
Por lo menos trimestralmente 24%

I 12%

19%

I 5% )
Por lo menos cada hora 2% 6% W Total
4% Servicios
. 5% , W Comercial
No sé gy 6% [ Industrial
2%

Fuente: Propia
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4.4.4.4 El tipo de empresa

En las empresas multinacionales, el 34% de los gerentes percibe que la informacién es
actualizada en tiempo real. En cambio, en las empresas nacionales, el 21% de los
gerentes percibe que la actualizacién de la informacion es por lo menos trimestral.

¢Con qué frecuencia son actualizados los datos operacionales? (p.e. ventas,
niveles de inventario)

. . I 25
En tiempo real, mientras ocurre {
R 34%

1%
Por lo menos diariamente 1%

%

I 27
Por lo menos mensualmente 0

R 32

I 16

Por lo menos semanalmente 18%
I 14%

. I 15
Por lo menos trimestralmente 21%
I 13
I S
Por lo menos cada hora 5% W Total
I 4% Nacional
. 5% M Multinacional
No sé , 6%
Fuente: Propia [ 3%

4.4.45 El crecimiento por nivel de facturacion

En aquellas empresas estancadas en su nivel de facturacién, la percepciéon es que
practicamente la informacién no es actualizada en tiempo real (11%) o se desconoce la
frecuencia con la que es actualizada la informacion (17%).

¢Con qué frecuencia son actualizados los datos operacionales?
(Crecimento por facturacion)

I 25

En tiempo real, mientras ocurre 30%
I 11%
B 1%
Por lo menos cada hora 1%
0%

I 27

Por lo menos diariamente 27%

1 28

I L
Por lo menos semanalmente 6%

R 22%

I 18

Por lo menos mensualmente 18%
I 7%
I

Por lo menos trimestralmente 4%60/ = Total
I Crecimiento
No s q5% M Estancamiento
0 sé b

I 1 7%

Fuente: Propia
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4.4.4.6 Por crecimiento: numero de empleados

En aquellas empresas que tiene una contraccion en el nimero de empleados, la
percepcién es que practicamente no hay actualizacion en tiempo real de la informacion.
Asimismo, la mayoria percibe que por lo menos se actualiza la informacién diaria o
semanalmente, ambos con 38%.

¢Con qué frecuencia son actualizados los datos operacionales?
(Crecimiento por numero de empleados)
28%

i i 8%
En tiempo real, mientras ocurre b 33
(]
m
Por lo menos cada hora #"2%
I 2 7%
Por lo menos diariamente 18% 30%
|
38%
q 16%
0

Por lo menos semanalmente
38%

Por lo menos mensualmente

P —— 15
I 5% )
Por lo menos trimestralmente i 6% H Total
W Crecimiento
50 M Estancamiento

Contraccion

13%
Fuente: Propia

4.4.5 Percepcion de la estandarizacion de la informacion

En este acapite se evalla la percepcién de cuan estandarizados estan los indicadores
usados en la toma de decisiones en los diferentes niveles de la organizacion.

4.45.1 El sector
La percepcion mayoritaria de los sectores de comercio y servicios es que algunas veces
se usan diferentes indicadores en distintos niveles de la organizacién. En cambio, en el

sector industrial, el 43% percibe que se usan los mismos indicadores en todos los
niveles de la organizacion.
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¢(En qué medida estan estandarizados los indicadores usados en la toma de
decisiones en equipo (operativa y de gestién) en su organizacion?

56%
Algunas veces son usados diferentes indicadores en 59%
distintos niveles de I organizacion I
45%

0/

Los mismos indicadores usados para la toma de o 28%
. . . b
decisiones gerencial son usados en todos los niveles _ 1%
0

de la organizacion 43%

_ 15% m Total

21% Servicios
No sé / No es aplicable _ 14% W Comercial

Industrial
Fuente: Propia 11%

4.4.5.2 El crecimiento por nivel de facturacion

En las empresas que tienen un estancamiento en la facturacién, la mitad de los gerentes
perciben que se usan los mismos indicadores en todos los niveles de la organizacion.

(En qué medida estan estandarizados los indicadores usados en la toma de decisiones
en equipo (operativa y de gestidn) en su organizacion?
(Crecimento por facturacién)
56%
59%

Algunas veces son usados diferentes indicadores en

distintos niveles de la organizacion
28%

28%

Los mismos indicadores usados para la toma de
decisiones gerencial son usados en todos los niveles de 26%

la organizacion 50%

M Total
Crecimiento
No sé / No es aplicable 15% M Estancamiento

22%

15%

Fuente: Propia

4.4.5.3 Por crecimiento: numero de empleados
En las empresas que tiene una contraccion en el nimero de empleados, el 50% de los

gerentes percibe que se usan los mismos indicadores en todos los niveles de la
organizacion.
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¢(En qué medida estan estandarizados los indicadores usados en la toma de decisiones en
equipo (operativa y de gestion) en su organizacion?
(Crecimiento por nimero de empleados)

Algunas veces son usados 56%
diferentes indicadores en 60%

AT%

distintos niveles de la

organizacion 38%

Los mismos indicadores usados 28%

para la toma de decisiones 26%
gerencial son usados en todos [ 33
los niveles de la organizacién 50%
15%
I - m Total
No sé / N licabl 14% Crecimiento
13% Contraccion

Fuente: Propia

4.4.6 Percepcion de la proyeccion de la informacion

En este acapite se evalla la percepcién sobre el uso de la informacién histérica o los
pronosticos para la toma de decisiones.

4.4.6.1 El crecimiento por nivel de facturacién

En las empresas que tiene estancamiento en el nivel de facturacion, el 28% de los
gerentes percibe que sus decisiones estdn basadas principalmente en informacion
historica.

¢En qué medida estan sus decisiones de equipo basadas en informacion histérica versus
pronésticos o visiones predictivas?
(Crecimento por facturacion)
Nuestras decisiones estan basadas, a grosso modo, en forma 62%
pareja entre informacion histéricay 64%
44%

pronésticos/predicciones

18%
17%

Nuestras decisiones estén basadas principalmente en

pronosticos o predicciones de eventos futuros 200

16%
15%

Nuestras decisiones estén basadas principalmente en

informacion histérica 28

W Total

4% o
0 Crecimiento

No sé / No aplica 4%

B
Fuente: Propia

M Estancamiento

4.4.6.2 Por crecimiento: numero de clientes
En aquellas empresas que tienen estancamiento en el nimero de clientes, el 27% de los

gerentes percibe que sus decisiones estan basadas principalmente en prondsticos o
predicciones de eventos futuros.
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¢(En qué medida estan sus decisiones de equipo basadas en informacion histérica
versus prondsticos o visiones predictivas?
(Crecimiento por nimero de clientes)

Nuestras decisiones estan basadas, a grosso modo, en forma _ 62%

pareja entre informacion histérica y 63%

18%
Nuestras decisiones estan basadas principalmente en _16%

pronoésticos o predicciones de eventos futuros _ 7%

16%
Nuestras decisiones estan basadas principalmente en _16%

informacién histérica _ 20%
A% W Total
No sé / No aplica 5% CreCimien_to
% M Estancamiento

Fuente: Propia

4.5 La Percepcién acerca de la Confianza Existente en la Toma de Decisiones
4.5.1 Percepcion de la confianza en las areas de la empresa

En este acapite se analiza la percepcién de los gerentes acerca de cuanta confianza
tienen en la precision y la calidad de la informacion emanada por las diversas aéreas o
unidades funcionales de la empresa en la que trabajan.

4.5.1.1 El género

A pesar que Finanzas y Ventas son las areas que generan mayor confianza en su
informacién, tanto en mujeres como en hombres, las mujeres cuando toman decisiones
en equipo le otorgan una mayor confianza relativa a la informacion del area de 1&D
(49%). Asimismo, con excepcién de la informacion financiera, las mujeres tienen
mucha mayor confianza en la informacién emanada del resto de areas.

Cuando toma decisiones en equipo, ;qué nivel de confianza se tiene en la precision y calidad de la
informacién emanada de las siguientes areas de la compafiia?
Hombres M Aita  Media mBaja [ Nosé m No aplica

Finanzas 26%

Ventas 34%

Unidades de Negocio 46%

Produccion

Marketing
Oficina Pais
1&D

RR.HH

Oficina Regién 26%

TIC

w
2

Fuente: Propia
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Cuando toma decisiones en equipo, ;qué nivel de confianza se tiene en la precision y calidad de la
informacién emanada de las siguientes areas de la compafiia?
Mujeres W Alta Media mBaja m Nosé m No aplica

_— e

Ventas

1&D

Unidades de Negocio
Marketing
Produccién

Oficina Pais

Oficina Regién

TIC

RR.HH

Fuente: Propia

4.5.1.2 La facturacion

Los gerentes de las empresas que facturan mas de $70 millones tienen un mayor grado
de confianza en la informacion brindada por las unidades de negocio (40%), las oficinas
a nivel pais (35%) y las oficinas a nivel regional (31%). Esto se explicaria de acuerdo a
que una mayor facturacién implica una organizacion mas grande, algo poco frecuente
en empresas pequefias. Por otra parte, en las empresas con menor rango de facturacion,
la confianza de los gerentes en la informacion de finanzas es menor a la de empresas
con mayor facturacion (51% vs 63% - 66%).

Cuando toma decisiones en equipo, ;qué nivel de confianza se tiene en la precision y
calidad de la informacion emanada de las siguientes areas de la compafiia?

$5a$10 M W Alta Media M Baja M No sé M No aplica
Unidades de Negocio _ 53% _

TIC 33%

Oficina Pais

N
=]
X

w
a
X

Oficina Region

Fuente: Propia
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Cuando toma decisiones en equipo, ;qué nivel de confianza se tiene en la precision y

calidad de la informacién emanada de las siguientes areas de la compafiia?
$11 a$70 M B Alta  Media M Baja m No sé M No aplica

Finanzas 25%

(=
X

Ventas 28%

Unidades de Negocio 41%

Produccién 24%

1&D

'
g
ES

8
=

Marketing

RR.HH 37%

Oficina Pais
TIC 37%

Oficina Region 28%

g

Fuente: Propia

Cuando toma decisiones en equipo, ;qué nivel de confianza se tiene en la precision y
calidad de la informacién emanada de las siguientes areas de la compariia?
$70M a mas WAkta  Media mBaja mNosé m No aplica

Finanzas 23%

1%

Ventas 35%

~
=

Unidades de Negocio

Oficina Pais 24%

'
s

Produccién

Oficina Region 20%

1&D 42%

Marketing

RR.HH 37%

@
2

TIC

Fuente: Propia

45.1.3 El sector

En las empresas del sector servicios, la confianza de los gerentes en la informacion del
area de marketing (35%) y I&D (30%) es mayor a la de los otros dos sectores. Mientras
que, en las empresas comerciales, la confianza en el area de ventas es significativamente
mayor a la de los otros sectores. Finalmente, en las empresas industriales, disminuye
sustantivamente la confianza en la informacién emanada del area de ventas y de las
unidades de negocio.
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Cuando toma decisiones en equipo, ;qué nivel de confianza se tiene en la precisién y calidad de la
informacién emanada de las siguientes areas de la compafiia?

Servicios W Ata Media mBaja mNosé m No aplica
s ([ -

-

Unidades de Negocio

Marketing

1&D 39%

Oficina Pais

&

Produccion
RR.HH 41%

TIC 41%

Oficina Regién

N II
3
IN
=

Fuente: Propia

Cuando toma decisiones en equipo, ;qué nivel de confianza se tiene en la precision y calidad de la
informacion emanada de las siguientes areas de la compafia?
(Comercial) W Atta Media mBaja mNosé mNo aplica

Finanzas 23%

w
Q
=

Ventas

N
ES

Unidades de Negocio

S
©
=

Y B

Fuente: Propia
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Cuando toma decisiones en equipo, ;qué nivel de confianza se tiene en la precision y calidad de la
informacion emanada de las siguientes areas de la compafiia?
Industrial W Ata Media mBaja M Nosé m No aplica

Finanzas 32%

>

Produccion _ 45%
Unidades de Negocio _ 42% _

Marketing A47%

Oficina Pais

Oficina Region

RR.HH

N [
© ~
ES B

TIC

Fuente: Propia

4.5.1.4 El tipo de empresa

La confianza de los gerentes en el area de finanzas es significativamente mayor en las
empresas multinacionales que en las empresas nacionales (71% vs 56%). Ademas, los
gerentes de las empresas multinacionales tienen un mayor grado de confianza en las
areas de 1&D (38%), en las oficinas a nivel pais y regional, con 38% y 34%,
respectivamente. Esto se produce como consecuencia de una cultura corporativa mas
fuerte que le asigna a dichas areas un rol mas importante y protagonico.

Cuando toma decisiones en equipo, ;qué nivel de confianza se tiene en la precision y calidad de la
informacion emanada de las siguientes areas de la compafiia?
Multinacional W Alta  Media mBaja m Nosé m No aplica

Finanzas 23%

Ventas

1&D

N
35%
L

S O
42%
o S
N

Oficina Pais

Produccion

Unidades de Negocio

Oficina Regién

Marketing

RR.HH

TIC

Fuente: Propia
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Cuando toma decisiones en equipo, ;qué nivel de confianza se tiene en la precision y calidad de la
informacion emanada de las siguientes areas de la compafiia?

Nacional ) . 3 )
mAlta  Media mBaja =Nosé = Noaplica

Finanzas 29%

Ventas 31%

Unidades de Negocio

w
@
ES

Produccién

(5]
<]
X

&

Marketing

1&D

S
g

RR.HH

Oficina Pais

TIC

N
g
g

Oficina Region
Fuente: Propia

4.5.1.5 El crecimiento por nivel de facturacion

En aquellas empresas que se encuentran estancadas en el nivel de facturacion, se reduce
significativamente la confianza en la informacion de todas las areas, a excepcion de
aquella que proviene de produccion. Ademas, destaca la forma dramatica en que los
gerentes pierden la alta confianza en el area de marketing, pasando de 30% a 0 %. Lo
que indica un sesgo, el cual atribuye una responsabilidad significativa a la situacion de
estancamiento.

Cuando toma decisiones en equipo, ;qué nivel de confianza se tiene en la precision y calidad de la
informacion emanada de las siguientes areas de la compafiia?

Crecimiento
mAlta  Media mBaja m Nosé mNo aplica
o N -
Ventas 30%

Unidades de Negocio

w
N
=

Produccién

&

&

Marketing

1&D

&

Oficina Pais

Oficina Region 24%

()
o]
=

RR.HH

&
S

)
B
ES

TIC

Fuente: Propia
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Cuando toma decisiones en equipo, ;qué nivel de confianza se tiene en la precision y calidad de la
informacién emanada de las siguientes areas de la compafiia?

Estancamiento
mAlta  Media mBaja mNosé mNo aplica

28%

Finanzas

& =

Unidades de Negocio

N
=

o
o
S D

Fuente: Propia

4.5.1.6 Por crecimiento: alcance geogréafico

En las empresas estancadas en alcance geografico, disminuye a casi la mitad la alta
confianza en la informacion del area de ventas (27%) y en las unidades de negocio
(20%). Por otro lado, la informacién emanada del area de finanzas transmite una mayor
confianza en las empresas en crecimiento que en las empresas estancadas (65% vs
50%).

Cuando toma decisiones en equipo, ;qué nivel de confianza se tiene en la precision y calidad de la
informacién emanada de las siguientes areas de la compafiia?
(Crecimiento por alcance geografico)

Crecimiento W Alta  Media mBaja mNosé m No aplica

Finanzas 25%

Ventas

ey
g
2

Unidades de Negocio

- R

Fuente: Propia
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Cuando toma decisiones en equipo, ;qué nivel de confianza se tiene en la precision y calidad de la

informacion emanada de las siguientes areas de la compafiia?

(Crecimiento por alcance geogréafico)

Estancamiento
Finanzas

W Alta  Media mBaja mNosé m No aplica

32%

Unidades de Negocio _ 45% “
. L B

g

Oficina Region

32%

TIC

Fuente: Propia

4.5.2 Percepcion de la confianza en la informacién de las diferentes fuentes en la
empresa

45.2.1 El sector

Los gerentes de las empresas del sector comercial tienen mayor confianza en la
informacién emanada de los cuadros corporativos de datos operacionales (61% vs 53% -
35%). Por otro lado, en el sector industrial, la confianza en la informacién de negocios
pagada es menor a la de los otros dos sectores, ubicandose en el Gltimo lugar (cae a
17%).

¢Qué nivel de confianza tiene en la precision y calidad de la informacién proporcionada por los
siguientes canales?

. W Alta  Media mBaja mNosé m No aplica
Servicios

Reuniones internas 38%

!-
]

8
2

Actualizaciones internas de oficinas locales

48%

Cuadros corporativos de datos operacionales

]

Retroalimentacion del cliente y/o del proveedor

Informacién de negocios pagada

Actualizaciones internas de oficina matriz 26%
Base de datos corporativa 39%
Reuniones externas 42%
Conversaciones con colegas 58%

Fuente: Propia
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¢Qué nivel de confianza tiene en la precision y calidad de la informacion proporcionada por los
siguientes canales?
Comercial W Alta Media mBaja m Nosé m No aplica

28% ll%
42% -2%
6% 4II| 2%
44% -.’/ﬁ

Cuadros corporativos de datos operacionales

Reuniones internas

Actualizaciones internas de oficinas locales

Informacion de negocios pagada

Actualizaciones internas de oficina matriz

Retroalimentacion del cliente y/o del proveedor

&
g

2%
Reuniones externas
Base de datos corporativa

Conversaciones con colegas

'
Q
=

w

Fuente: Propia

¢Qué nivel de confianza tiene en la precision y calidad de la informacién proporcionada por los
siguientes canales?

Industrial W Alta Media mBaja mNosé mNo aplica

Reuniones internas 32%

Cuadros corporativos de datos operacionales 28%
Actualizaciones internas de oficinas locales

Retroalimentacion del cliente y/o del proveedor

&

Base de datos corporativa

®
=

g

Actualizaciones internas de oficina matriz

i
]
=

(4]
2

Conversaciones con colegas
Reuniones externas

Informacion de negocios pagada

S
g

o
g

Fuente: Propia

4.5.2.2 El tipo de empresa

En las empresas multinacionales se tiene un mayor nivel de confianza en la informacion
de las actualizaciones internas de oficinas locales (56% vs 45%) y de los cuadros
corporativos de datos operacionales (54% vs 42%). También, destaca una mayor

confianza en la informacién proveniente de las conversaciones con los colegas (56% en
nivel medio)
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¢Qué nivel de confianza tiene en la precisién y calidad de la informacién proporcionada por los

siguientes canales?
Nacional

Reuniones internas

Actualizaciones internas de oficinas locales
Cuadros corporativos de datos operacionales
Retroalimentacion del cliente y/o del proveedor
Informacién de negocios pagada

Base de datos corporativa

Reuniones externas

Actualizaciones internas de oficina matriz

Conversaciones con colegas

Fuente: Propia

&

B Alta  Media M Baja M Nosé M No aplica
33%

&

&

5
S

34%

47%

N
(&)
=

[34]
a
B

¢Qué nivel de confianza tiene en la precision y calidad de la informacién proporcionada

por los siguientes canales?
Multinacional
Actualizaciones internas de oficinas locales

Reuniones internas

Cuadros corporativos de datos operacionales
Actualizaciones internas de oficina matriz
Retroalimentacion del cliente y/o del proveedor
Base de datos corporativa

Informacién de negocios pagada

Reuniones externas

Conversaciones con colegas
Fuente: Propia

4.5.2.3 El crecimiento por nivel de facturacion

&
I!“!!
g B lp #

B Alta  Media M Baja M Nosé M No aplica
3%

2%

33%

4]
X
!-I

S
[
X

&

&

56%

En las empresas en crecimiento, en el nivel de facturacion, el 57% de los gerentes tienen
un alto nivel de confianza en la informacion de las reuniones internas. En cambio, en
estancamiento tienen mayor confianza en la retroalimentacion del cliente y/o el
proveedor (50%), esto nos lleva a una preocupante reflexion, se necesita estar estancado

para escuchar por fin al cliente.
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¢Qué nivel de confianza tiene en la precision y calidad de la informacién proporcionada por los

siguientes canales?
Crecimiento

Reuniones internas

Actualizaciones internas de oficinas locales
Cuadros corporativos de datos operacionales
Retroalimentacion del cliente y/o del proveedor
Actualizaciones internas de oficina matriz

Base de datos corporativa

Informacién de negocios pagada

Reuniones externas

Conversaciones con colegas

Fuente: Propia

& I
&

(3]
2]
=

W Alta  Media mBaja m Nosé m No aplica

36%

37%

36%

o
3
ES

26%

&
=

N
2

¢Qué nivel de confianza tiene en la precisién y calidad de la informacién proporcionada por los

siguientes canales?
Estancamiento

Retroalimentacion del cliente y/o del proveedor
Reuniones internas

Cuadros corporativos de datos operacionales
Conversaciones con colegas

Informacién de negocios pagada

Reuniones externas

Actualizaciones internas de oficinas locales
Actualizaciones internas de oficina matriz

Base de datos corporativa

Fuente: Propia

4.5.2.4 Por crecimiento: alcance geografico

&

g

M Alta  Media W Baja m Nosé m No aplica

22%

- -
w
-
-
s

En las empresas en crecimiento en alcance geogréafico, los gerentes tienen un alto nivel
de confianza en las actualizaciones internas de las oficinas locales y la oficina matriz,
54% y 37%, respectivamente. Lo que nos lleva al supuesto de que la credibilidad de la
informacién corporativa se pone en juego en el crecimiento geografico.
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¢Qué nivel de confianza tiene en la precision y calidad de la informacion proporcionada por los
siguientes canales?
(Crecimiento por alcance geogréafico)

P W Alta  Media mBaja m Nosé m No aplica
Crecimiento

Reuniones internas 36%

Actualizaciones internas de oficinas locales 38%

Cuadros corporativos de datos operacionales 35%

Retroalimentacion del cliente y/o del proveedor 45%

26%

Actualizaciones internas de oficina matriz

Base de datos corporativa 37%
Informacion de negocios pagada 46%
Reuniones externas 42%

ul
=)
=

Conversaciones con colegas

Fuente: Propia

¢Qué nivel de confianza tiene en la precisién y calidad de la informacién proporcionada por los
siguientes canales?
(Crecimiento por alcance geogréafico)

. Alta  Media mBaja mNo sé m No aplica
Estancamiento L] M Baja m m No apl

3%

Reuniones internas

I
)
=

®
=

Retroalimentacion del cliente y/o del proveedor

Cuadros corporativos de datos operacionales 39%

Actualizaciones internas de oficinas locales 43%

Informacioén de negocios pagada

50%

Conversaciones con colegas

Reuniones externas 59%%

Actualizaciones internas de oficina matriz

Base de datos corporativa -

I
=
=

w
2

Fuente: Propia

4.5.2.5 Por crecimiento: numero de clientes

En las empresas en crecimiento en el nimero de clientes, los gerentes tienen mayor
confianza en la informacion de las actualizaciones internas de las oficinas locales (51%
vs 40%) vy la oficina matriz (35% vs 20%). En cambio, en estancamiento tienen mayor
confianza la retroalimentacion del cliente y/o el proveedor (47% vs 37%). Lo que
confirma un sesgo de escuchar al cliente cuando las empresas estan estancadas en su
facturacion™.

1 Lo normal en las empresas es no escuchar al cliente lo contrario representa un sesgo de los decisores.
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¢Qué nivel de confianza tiene en la precision y calidad de la informacién proporcionada por los
siguientes canales?
(Crecimiento por numero de clientes)

L W Alta  Media mBaja m No sé m No aplica
Crecimiento

35%

»
S

Retroalimentacién del cliente y/o del proveedor -

Reuniones internas
Actualizaciones internas de oficinas locales

Cuadros corporativos de datos operacionales

Actualizaciones internas de oficina matriz
Base de datos corporativa

Informacién de negocios pagada
Reuniones externas

Conversaciones con colegas

Fuente: Propia

¢Qué nivel de confianza tiene en la precisién y calidad de la informacién proporcionada por los
siguientes canales?
(Crecimiento por namero de clientes)

. W Alta  Media mBaja mNosé mNoaplica
Estancamiento I P

43%
40% .3%.
3% .3%-
47
o
= | RN
[

43%

Reuniones internas

Retroalimentacion del cliente y/o del proveedor
Cuadros corporativos de datos operacionales

Actualizaciones internas de oficinas locales

Conversaciones con colegas

Informacién de negocios pagada
Actualizaciones internas de oficina matriz

Reuniones externas

37%

Base de datos corporativa

Fuente: Propia

4.6 La Percepcién acerca de la Toma de Decisiones en los Equipos Gerenciales

La encuesta también ausculté la percepcion de los gerentes acerca de la toma de
decisiones en sus equipos gerenciales, incluyendo los factores involucrados en las malas
decisiones, las demoras, la formalizacion, los procesos e impacto de la tecnologia.
Ademas de la influencia del riesgo y temperamento, y las fuentes de la informacion.

4.6.1 Percepcion de los factores que provocan las malas decisiones

En este acépite se presentan los resultados acerca de la percepcién de los gerentes sobre
los factores mas probables, involucrados en las malas decisiones que toman los equipos
en su organizacion, entre los cuales se incluyen: los datos, la implementacion, los
procesos/estructuras, las consultas, los indicadores, el juicio y la disponibilidad de los
decisores.
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4.6.1.1 El crecimiento por nivel de facturacion

En las empresas estancadas en su facturacion, los gerentes otorgan mayor
involucramiento en las malas decisiones, a los procesos (20%) y al juicio pobre de los
decisores (13%).

Cuando salen mal las decisiones en equipo en su organizacion, ¢cuales de los siguientes factores son
los mas probables que estén involucrados?
I 20
Datos insuficientes 20%
I 2O
I 1
Pobre implementacion 17%
I 15
I (5
Procesos/estructuras de toma de decisiones inapropiados 14%
I 20
I 1
Calidad pobre de datos 12%
I 15

Consultas insuficientes por los decisores clave 12%

No hay estandarizacién de los indicadores usados en los diferentes I, 5%
niveles de la toma de decisiones I %

Juicio pobre %
No estan disponibles los decisores clave 5%

Otros 1% W Total
0% Crecimiento
W Estancamiento
I %
No sé 4%

Fuente: Propia R
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4.6.1.2 Por crecimiento: numero de clientes

En las empresas estancadas en el nimero de clientes, los gerentes perciben mayor
involucramiento comparativo en las malas decisiones al juicio pobre de los decisores
(12%).

Cuando salen mal las decisiones en equipo en su organizacion, ;cudles de los siguientes factores son
los méas probables que estén involucrados?
(Crecimiento por nimero de clientes)

I 20’

Datos insuficientes 20%

I 22

I 17
17%

I 16
I L

Pobre implementaciéon

Procesos/estructuras de toma de decisiones inapropiados 15%
I
I 1
Calidad pobre de datos 12%
I 156
I
Consultas insuficientes por los decisores clave 12%

 E

No hay estandarizacion de los indicadores usados en los diferentes [ ENEGEGEG_G___ 8;)"/

0
niveles de la toma de decisiones I
I 7
Juicio pobre 6%
I 12
I 5
No estéan disponibles los decisores clave 5%
I— %
I
Otros 4%
- 3% M Total
Crecimiento
. . 1% W Estancamiento
No sé 1%
Fuente: Propia 0%
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4.6.1.3 Por crecimiento: numero de empleados

En las empresas que se encuentran en contraccion en el nimero de empleados, los
gerentes perciben un mayor involucramiento comparativo, en las malas decisiones, a los
datos insuficientes (31%) y a la calidad de datos (19%). Asimismo, destaca un
porcentaje comparativo alto (13%) que reconoce no saber qué factores estan
involucrados en las malas decisiones.

Cuando salen mal las decisiones en equipo en su organizacion, ¢cudles de los siguientes factores son
los méas probables que estén involucrados?
(Crecimiento por nimero de empleados)

Datos insuficientes

Procesos/estructuras de toma de 15%
decisiones inapropiados P 15%

Calidad pobre de datos 12%
N, 1

0)
Consultas insuficientes por los I 2%

decisores clave * 12%

No hay estandarizacion de los I

indicadores F 7%

T D ey 10%

No estén disponibles los decisores I 550{.')0

clave F 5%
B 1%
Otros 16
0% M Total
0% Crecimiento
M Estancamiento
4%
. — 4% m Contraccion
No sé _— 2% 13
Fuente: Propia |
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4.6.2 Percepcion de las causas en la demora de las decisiones

En este acépite se evaltan cual es la percepcion de los gerentes acerca de las causas mas
comunes de demora en la toma de decisiones en equipo y se incluyen causas como:
Actualizacién de la informacion, disponibilidad de los decisores, proceso Yy
procedimientos, estandarizacién de indicadores, tiempo de espera de respuestas
corporativas 0 de consensos y finalmente el tiempo de espera para la generacion de
reportes.

4.6.2.1 El tipo de empresa

En las empresas multinacionales, los gerentes atribuyen mayor responsabilidad,
respecto a la demora en las decisiones en equipo, a los procesos (17%) y al consejo de la
oficina matriz (16%). En cambio, en las empresas nacionales, a la espera de la
informacién actualizada (25%).

¢Cuéles son las causas mas comunes de demora en la toma de decisiones en equipo en su
organizacion?
I, 2
Tiempo de espera para que la informacién sea actualizada 154 25%
|
I 16
18%

I 14

” 13%
Necesidad de cumplir con procesos y procedimientos

No estan disponibles los decisores clave

No existe estandarizacion de los indicadores 14%

I 10
Preguntas que toman tiempo %
I
Tiempo de espera para el consejo de la oficina matriz 0
I—
Tiempo de espera por consejo externo %

Tiempo de espera para que se generen los reportes 9%

Otros 1%
M Total
. Nacional
No sé 2% 3% Multinacional
Fuente: Propia [ ] M Multinaciona
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4.6.2.2 El crecimiento por nivel de facturacion

En las empresas estancadas en su nivel de facturacién, los gerentes le atribuyen mayor
responsabilidad, respecto a la demora de las decisiones en equipo, a la necesidad de
cumplir con los procesos y procedimientos (29%).

¢Cudles son las causas mas comunes de demora en la toma de decisiones en equipo en su
organizacion?

[l
Tiempo de espera para que la informacién sea actualizada 22%
I 5
I 16
No estan disponibles los decisores clave 17%
I 10
Necesidad de cumplir con procesos y procedimientos de toma de _11%13%
decisiones definidos I
No existe estandarizacion de los indicadores usados a diferentes [ ENEGEGEGEGTING__ igz’lz
niveles de la toma de decisiones D 12
I 0
Preguntas que toman tiempo 10%
I—— L%
—
Tiempo de espera para la informacién o consejo de la oficina matriz 8%
I 0%
I
Tiempo de espera por consejo externo (asesores, consultores) 9%
[ E
I
Tiempo de espera para que se generen los reportes 8%
-2
. 1% W Total
0
Otros ﬁﬁz% Crecimiento
W Estancamiento
2%
. No sé 2%
Fuente: Propia I 5%

89



Tesis Doctoral
““Sesgos presentes en la toma de decisiones de los gerentes y equipos gerenciales en Lima, Per(”
Gonzalo Galdos Jiménez

4.6.2.3 Por crecimiento: numero de clientes

En las empresas estancadas en el nimero de clientes, los gerentes atribuyen mayor
responsabilidad, respecto a la demora de las decisiones en equipo, a la falta de
estandarizacion de los indicadores utilizados (16%).

¢Cudles son las causas mas comunes de demora en la toma de decisiones en equipo en su
organizaciéon?
(Crecimiento por numero de clientes)
I 2 1%

Tiempo de espera para que la informacion sea actualizada 21%

T 22%
I 166

No estan disponibles los decisores clave 17%
—— 3%
Necesidad de cumplir con procesos y procedimientos de toma de _135'/2/0
decisiones definidos I 14
No existe estandarizacion de los indicadores usados a diferentes _12102%
niveles de la toma de decisiones P 16%
I 10%
Preguntas que toman tiempo 10%
— 10%
Tiempo de espera para la informacion o consejo de la oficina | EREGEGEGIG—_ 9“9/0%
matriz I— 6
[ 8%
Tiempo de espera por consejo externo (asesores, consultores) 8% 10
—— 10%
I 7
Tiempo de espera para que se generen los reportes 780/%
[—— %
1%
Otros 1%
0% M Total
Crecimiento
I 2%
No sé 3% W Estancamiento
Fuente: Propia B 1%
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4.6.2.4 Por crecimiento: numero de empleados

En las empresas que muestran contraccion en el nimero de empleados, los gerentes le
atribuyen mayor responsabilidad, respecto a la demora de las decisiones en equipo, a la
falta de estandarizacién de los indicadores utilizados (18%) y a la espera por consejo
externo de asesores y/o consultores (18%).

¢Cudles son las causas mas comunes de demora en la toma de decisiones en equipo en su
organizacion?
(Crecimiento por nimero de empleados)

1 1

0
Tiempo de espera para que la informacién sea actualizada ﬁ 20% 22%
I 166
0
No estan disponibles los decisores clave q 1177%/”
] ' . 13%
Necesidad de cumplir con procesos y procedimientos de toma de —2%
decisiones definidos q 16%
- it i - I 13
No existe estandarizacién de los indicadores usados a diferentes 14%
niveles de la toma de decisiones [ 0% 18%
I
Preguntas que toman tiempo *% 13%
I
Tiempo de espera para la informacion o consejo de la oficina matriz */” 129
— %%
0
Tiempo de espera por consejo externo (asesores, consultores) 7 %%
18%
I
0
Tiempo de espera para que se generen los reportes e 5 9%
6%
1%
Otros % W Total
2%
. 6% Crecimiento
M Estancamiento
2%
No sé — 3% Contraccion
% &%

Fuente: Propia

4.6.3 Percepcion del nivel de formalizacién de las decisiones

En este acapite se evalla el nivel de formalizacion del proceso de toma de decisiones en
los niveles de alta direccion de la organizacion.

4.6.3.1 El crecimiento por nivel de facturacion
En las empresas estancadas en su nivel de facturacion el 89% de los gerentes
encuestados afirman que la toma de decisiones esta formalizada en ciertos casos. A ello

se suma que en ambos casos (crecimiento y estancamiento) un preocupante rango de
gerentes (27% - 39%) afirman que la toma de decisiones es muy informal.
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Indique si estd de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones acerca de la
toma de decisiones en los niveles senior de gerencia en su organizacion.
(Crecimento por facturacion)

Crecimiento Estancamiento

La toma de decisiones esta 26%
formalizada en ciertos casos

M De acuerdo

La toma de decisones es muy En

desacuerdo
M No sé

informal

La toma de decisiones esta
45%
formalizada

Fuente: Propia

4.6.3.2 Por crecimiento: alcance geogréafico

La percepcion mayoritaria de las empresas es que la toma de decisiones esta
formalizada en ciertos casos (65% - 70%). En contraste, la mayoria de los gerentes de
las empresas en crecimiento, en alcance geografico, afirman que la toma de decisiones
esta formalizada (52%).

Indique si estd de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones:
(Crecimiento por alcance geogréafico)
27% 1/0

M De acuerdo

Crecimiento Estancamiento

La toma de decisiones esta
. . 24%
formalizada en ciertos casos

La toma de decisones es muy
0 En

desacuerdo

informal

M No sé

La toma de decisiones esta
. 41%
formalizada

Fuente: Propia

4.6.3.3 Por crecimiento: nimero de clientes

La percepcién mayoritaria de las empresas, nuevamente es que la toma de decisiones
esta formalizada en ciertos casos (65% - 70%). Mientras que, en las empresas
estancadas en el namero de clientes, el 37% afirma que la toma de decisiones es muy
informal.
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Indique si esta de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones:

17%
M De acuerdo

(Crecimiento por numero de clientes)
Crecimiento Estancamiento

La toma de decisiones esta 6%
formalizada en ciertos casos

La toma de decisones es s En
muy informal - g%ssaguerdo
La toma de decisiones esta
44%

formalizada

Fuente: Propia

4.6.3.4 Por crecimiento: numero de empleados

En las empresas en contraccion en el nimero de empleados, el 63% afirma que la toma
de decisiones esta formalizada. Sin embargo, la percepcion mayoritaria de todas las
empresas es que la toma de decisiones esta formalizada solo en ciertos casos (50% -
69%).

Indique si esta de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones:
(Crecimiento por nimero de empleados)
Crecimiento Estancamiento Contraccion

La toma de decisiones esta
. . 23% 27% 38%
formalizada en ciertos casos

La toma de decisones es muy

M De acuerdo

En

desacuerdo
W No sé

i 66% 69%
informal

La toma de decisiones esta
) 44% 4%
formalizada

Fuente: Propia

38%

4.6.4 Percepcion de la definicion de los procesos de toma de decisiones

En este acapite se evalua la percepcion de los gerentes respecto al efecto cascada del
uso de estructuras y herramientas usadas por gerencia senior en niveles mas bajos de la
organizacion incluyendo especificamente tres niveles adicionales: lineas de negocio,
departamentos funcionales y oficinas y/o sucursales.

4.6.4.1 El género

La mayoria de las gerentes mujeres encuestadas percibe que los procesos, estructuras y
herramientas usadas en la toma de decisiones de la gerencia senior se aplican también
en las lineas de negocio de la empresa. Mientras que, en el caso de los departamentos
funcionales, también discrepan de sus colegas varones pero en menor grado (33% vs
40%).
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¢Los procesos de toma de decisiones, estructuras y herramientas usadas por la
gerencia senior de su organizaciéon también se aplican a niveles mas bajos?

Lineas de negocio 45%
I 5>
I

Departamentos funcionales 40%
. H Total
Oficinas y/o sucursales 15% Hombres
I = Mujeres

Fuente: Propia

4.6.4.2 La facturaciéon

En las empresas de menor facturacion, el 58% de los gerentes percibe que los procesos
de toma de decisiones se aplican también a las lineas de negocio de la empresa. En el
caso de las empresas con mayor facturacion, el 45% de ellos percibe que los procesos se
aplican también a los departamentos funcionales.

¢Los procesos de toma de decisiones, estructuras y herramientas usadas por la
gerencia senior de su organizaciéon también se aplican a niveles mas bajos?

I

Lineas de negocio 58%
9 51%

I . ol

16% $5a$10 M

0
16% W $70M a mas

Oficinas y/o sucursales

Fuente: Propia
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4.6.4.3 El sector

En las empresas del sector industrial, el 51% de los gerentes encuestados percibe que
los procesos de toma de decisiones se aplican también a los departamentos funcionales.

¢Los procesos de toma de decisiones, estructuras y herramientas usadas por la
gerencia senior de su organizacion también se aplican a niveles méas bajos?

Lineas de negocio o3%
e 55
38%
- B
Departamentos 30%
funcionales  [— es
51%
I "o
17% Servicios
Oficinas y/o sucursales _ 2% M Comercial
1% Industrial

Fuente: Propia

4.6.4.4 El crecimiento por nivel de facturacion

En las empresas estancadas en su nivel de facturacion, el 28% de los gerentes
encuestados percibe que los procesos de toma de decisiones se aplican también a
oficinas y/o sucursales, siendo el doble que las empresas en crecimiento.

¢Los procesos de toma de decisiones, estructuras y herramientas usadas por la
gerencia senior de su organizacién también se aplican a niveles mas bajos?
(Crecimento por facturacion)

48%

Lineas de negocio 49%
Departamentos funcionales 39%
Oficinas y/0 sucursales 13% Crecimiento

Fuente: Propia

4.6.4.5 Por crecimiento: alcance geogréafico

En las empresas los gerentes perciben de manera mayoritaria que los procesos de toma
de decisiones se aplican a las lineas de negocio (50% - 39%). Por otro lado, en las
empresas estancadas en su alcance geografico, el 23% de los gerentes percibe que los
procesos de toma de decisiones se aplican también a oficinas y/o sucursales.
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¢Los procesos de toma de decisiones, estructuras y herramientas usadas por la
gerencia senior de su organizacion también se aplican a niveles més bajos?
(Crecimiento por alcance geografico)

48%
Lineas de negocio 50%
39%

38%
Departamentos funcionales 38%
39%

14% W Total
Crecimiento
23% M Estancamiento

Oficinas y/o sucursales

Fuente: Propia

4.6.4.6 Por crecimiento: numero de clientes

En las empresas estancadas en el numero de clientes, el 23% de los gerentes
encuestados percibe que los procesos de toma de decisiones se aplican también a
oficinas y sucursales.

¢Los procesos de toma de decisiones, estructuras y herramientas usadas por la gerencia
senior de su organizacion también se aplican a niveles mas bajos?
(Crecimiento por numero de clientes)

48%

Lineas de negocio 49%
Departamentos funcionales 39%
Oficinas y/o sucursales 13% Crecimiento

Fuente: Propia

4.6.4.7 Por crecimiento: numero de empleados

En las empresas estancadas en el nUmero de empleados, solo el 13% percibe que los
procesos de toma de decisiones se aplican a los departamentos funcionales. En
contraste, el 38% de los gerentes encuestados percibe que también se aplican a oficinas
y sucursales, siendo el triple de las empresas en crecimiento y de las empresas
estancadas.

96



Tesis Doctoral
““Sesgos presentes en la toma de decisiones de los gerentes y equipos gerenciales en Lima, Per(”
Gonzalo Galdos Jiménez

¢Los procesos de toma de decisiones, estructuras y herramientas usadas por la
gerencia senior de su organizacién también se aplican a niveles mas bajos?
(Crecimiento por nimero de empleados)

48%
50%

Lineas de negocio
9 40%

50%

38%
3%

Departamentos funcionales
47%

13%

M Total
. 13% M Estancamiento
Oficinas y/o sucursales L

38%
Fuente: Propia

4.6.5 Percepcion del impacto de la tecnologia

En este acapite se evalla la percepcion de los gerentes respecto al impacto de la
tecnologia, ayudando a mejorar los procesos de toma de decisiones en equipo en areas
especificas tales como: velocidad de entrega de la informacion, volumen y facilidad de
uso, precision de los datos, comunicacién entre decisores, priorizacion de los datos y
generacién de escenarios predictivos.

4.6.5.1 EI género

La percepcion mayoritaria es que la tecnologia ayudaria a acelerar la velocidad de
entrega de la informacién. Por otra parte, la percepcién de las gerentes mujeres
encuestadas es que la tecnologia ayudaria a asegurar la precisién de los datos (29%),
mientras que los gerentes hombres solo le asignan 15% a este factor.

(En qué areas cree que la tecnologia ayudaria mas a mejorar los procesos de toma de
decisiones en equipo?

[

Acelerando la velocidad de entrega de informacién 64%
Asegurando la precision de los datos 15%

Mejorando la comunicacién entre decisores clave 10%

6%
Organizacién més amigable de la informacion 6%
-7
Posibilitando la examinacién de volimenes mas grandes de W 2%

2%
datos B 2%

kD

Posibilitando la generacién de escenarios predictivos 3% = Total
K
Hombres

] 0.5% W Mujeres
Posibilitando la priorizacién de datos 0%D
Fuente: Propia B
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4.6.5.2 El crecimiento por nivel de facturacion

En las empresas en estancamiento en su nivel de facturacion, se incrementa

la

percepcién sobre la tecnologia en asegurar la precision de la informacion (28%) vy la

generacioén de escenarios predictivos (11%). Ademas, se observa que disminuye
impacto de la velocidad de transmision de la informacion (44%).

¢(En qué &reas cree que la tecnologia ayudaria méas a mejorar los procesos de toma de
decisiones en equipo?
(Crecimento por facturacion)

I

Acelerando la velocidad de la entrega de informacion 63%

Asegurando la precision de los datos 17%

- . sz . 0
Mejorando la comunicacién entre decisores clave o su I 5%

accesibilidad _ 11%

Organizacién mas amigable de la informacion %

Posibilitando la generacién de escenarios predictivos 3%

e . <z , z 0)
Posibilitando la examinacién de volimenes méas grandes de W 2%

datos % W Total
Crecimiento

P I, Estancamien
Posibilitando la priorizaciéon de datos 1% M Estancamiento

Fuente: Propia

4.6.5.3 Por crecimiento: nimero de clientes

En las empresas vistas tanto por crecimiento como por estancamiento del namero

el

de

clientes, se observa los mismos factores principales de ayuda potencial de la tecnologia.
Sin embargo, destaca una mayor importancia relativa asignada, en las empresas

estancadas, a la organizacion mas amigable de la informacion (10% vs 6%). Ademas,

Se

incrementa la importancia relativa asignada al impacto de la tecnologia en la precision
de la informacion (30% vs 16%) y disminuye la importancia asignada a la velocidad de

transmision de la informacion (50% vs 64%).

98



Tesis Doctoral
““Sesgos presentes en la toma de decisiones de los gerentes y equipos gerenciales en Lima, Per(”
Gonzalo Galdos Jiménez

¢En qué areas cree que la tecnologia ayudaria mas a mejorar los procesos de toma de
decisiones en equipo?
(Crecimiento por nimero de clientes)

[

Acelerando la velocidad de la entrega de informacion 64%
I 50%
I 15
Asegurando la precision de los datos 16%
I 30%
Mejorando la comunicacioén entre decisores clave o su [ ] %Z;
{
accesibilidad .
-
Organizacién mas amigable de la informacion 6%
—
C K
Posibilitando la generacion de escenarios predictivos 4%
CEL
Posibilitando la examinacion de volimenes mas grandes de [ | 222/;
{
datos 0% H Total
I 0.5% Crecimiento
- Lo 7% M Est ient
Posibilitando la priorizacién de datos ]6% stancamiento
Fuente: Propia 0

4.6.6 Percepcion de la influencia del riesgo y el temperamento

En este acépite se evalla el comportamiento frente al riesgo en la toma de decisiones, en
el equipo gerencial.

4.6.6.1 EI género

Casi la mitad de los encuestados percibe que el comportamiento frente al riesgo es igual
en ambos géneros (47%). Po otra parte, las gerentes mujeres se perciben asi mismas
como mas arriesgadas que los hombres (40% vs 7%). En contrastes, los hombres se
perciben asi mismos como mas arriesgados que las mujeres (34% vs 14%).

En la toma de decisiones en su equipo ejecutivo:

El comportamiento frente 47%
al riesgo es igual en ambos 48%

42%

géneros

30%
34%

Los varones son mas

arriesgados que las damas
14%

14%

Las damas son méas

i d | I
arriesgadas que los varones
gadas q 40%

%

No sé 10% W Total
Hombres

5% .
Fuente: Propia - M Mujeres
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4.6.6.2 La facturaciéon

A medida que aumenta la facturacion, aumenta la percepcion de los gerentes sobre el
igual comportamiento frente al riesgo de ambos géneros. Por otro lado, en las empresas
con menor facturacion, el 35% de los gerentes percibe que los hombres son mas
arriesgados que las mujeres.

En la toma de decisiones en su equipo ejecutivo:

I 7

El comportamiento frente al riesgo es igual en ambos 37%
géneros 46%
52%
I 3%
0
Los varones son mas arriesgados que las damas D 255 35
I B
I
Las damas son més arriesgadas que los varones 14% 20%
- 10%
W Total
I ¢ $5a$10 M
No sé 14% m$11a$70M

6% 4
$70M a mas
e 1o .

Fuente: Propia

4.6.6.3 El sector

Si bien es cierto que casi la mitad de los gerentes encuestados percibe la igualdad de
género en el comportamiento frente al riesgo; en las empresas del sector comercial, el
39% de los varones percibe que son mas arriesgados que las damas. Lo contrario sucede
en las empresas de servicios, donde el 21% percibe que las damas son més arriesgadas
que los varones.

En la toma de decisiones en su equipo ejecutivo:

61 comportaniento frente N ¢

al riesgo es igual en ambos 48%
goesl 44%
géneros 47%

30%

Los varones son mas 24%
arriesgados que las damas 39%
28%
I
Las damas son mas 21%
arriesgadas que los varones 12%
9 g - 6% W Total
Servicios
_ % M Comercial
0/ .
No sé - 506/0/0 I Industrial
Fuente: Propia _ 19%
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4.6.6.4 El crecimiento por nivel de facturacion

En las empresas estancadas en el nivel de facturacién, el 56% de los gerentes percibe
que el comportamiento frente al riesgo es el mismo en ambos géneros. Ademas, un
mayor porcentaje de los gerentes de las empresas estancadas percibe que los varones
son mas arriesgados que las mujeres (39% vs 29%).

En la toma de decisiones en su equipo ejecutivo:
(Crecimento por facturacion)

. . . A47%
El comportamiento frente al riesgo es igual en ambos _46‘V0
0
éneros
’ I, 5o
Los varones son mas arriesgados que las damas 29%
Las damas son mas arriesgadas que los varones 15%
- 6% H Total
Crecimiento
9% M Estancamiento
No sé 10%

. 0%
Fuente: Propia

4.6.6.5 Por crecimiento: numero de empleados

En las empresas contraidas en el niamero de empleados, el 50% percibe que el
comportamiento frente al riesgo es el mismo en ambos géneros y un 25% percibe que
las damas son mas arriesgadas que los varones, en comparacion al 15% de las empresas
en crecimiento.

En la toma de decisiones en su equipo ejecutivo:
(Crecimiento por nimero de empleados)

I

El comportamiento frente al riesgo es igual en ambos A7%
géneros A
50%
I 2
0
Los varones son mas arriesgados que las damas _29/033%
25%
I
. . 15%
Las damas son més arriesgadas que los varones - %
25%
M Total
9% Crecimiento
| 8% M Estancamiento
No sé 13% Contraccion
!'/D

Fuente: Propia

4.6.7 Decisiones de inversion

En este acapite se evalla las fuentes de apoyo a los que acuden los gerentes cuando se
trata de tomar decisiones claves en asuntos de inversion, tales como: reuniones y
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actualizaciones internas, retroalimentacion de clientes y/o proveedores, informacién
corporativa 0 contratada, conversacion con colegas, reuniones externas y
actualizaciones de la oficina matriz.

4.6.7.1 El crecimiento por nivel de facturacion

La fuente principal son las reuniones internas y en segundo lugar, las actualizaciones
internas. Sin embargo, en las empresas estancadas, los gerentes acuden tanto a la
informacion pagada como a las conversaciones con colegas en temas de inversion, 17%
en ambos casos. Ademas, disminuye radicalmente la importancia de las actualizaciones
internas de oficinas locales en comparacién con las empresas en crecimiento (2% vs
19%).

¢A cudl de las siguientes fuentes acude con mas probabilidad cuando se trata de tomar
decisiones clave referentes a asuntos de inversion?
(Crecimento por facturacion)
I 20%
Reuniones internas 20%
I 21%
I, 18%
Actualizaciones internas de oficinas locales 19%
2%
I 1%
Retroalimentacion del cliente y/o del proveedor 14%
. 14%
I
Tablas/cuadros corporativos de datos operacionales P
I 10%

q 9%
Informacién de negocios pagada %
I
Conversaciones con colegas %

Base de datos corporativa - P
0
I 7
Reuniones externas 7%
I 10%
. . - % Total
Actualizaciones internas de oficina matriz 6% mTo a. :
I 10% Crecimiento
M Estancamiento
0.2%
Otros ~ 0.2%

Fuente: Propia
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4.6.7.2 Por crecimiento: numero de clientes

En las empresas estancadas en el nimero de clientes, los gerentes acuden también con
mayor frecuencia a la informacién pagada como a las conversaciones con colegas en
temas de inversion, 14% en ambos casos.

¢A cudl de las siguientes fuentes acude con mas probabilidad cuando se trata de tomar decisiones
clave referentes a asuntos de inversion?
(Crecimiento por numero de clientes)

1 2O

Reuniones internas 20%

I 22

Actualizaciones internas de oficinas locales 19%
I 17
I 1

Retroalimentacion del cliente y/o del proveedor 14%
I 17
I
Tablas/cuadros corporativos de datos operacionales 9%
I
I
Informacién de negocios pagada 8%
I 14
I S
Conversaciones con colegas %

I 1%
I o

Base de datos corporativa 9%
-
I

Reuniones externas %
I
I m Total
Actualizaciones internas de oficina matriz % o
I o Crecimiento
M Estancamiento
0.2%

Otros  0.2%
Fuente: Propia 0%
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4.6.7.3 Por crecimiento: numero de empleados

En las empresas en contraccién en el nimero de empleados, los gerentes acuden con
mayor frecuencia comparativa tanto a las reuniones externas como a las conversaciones
con colegas en temas de inversidn, 16% en ambos casos. También, acuden con mayor
frecuencia comparativa a la informacion de negocios pagada (14%).

¢A cudl de las siguientes fuentes acude con mas probabilidad cuando se trata de tomar decisiones
clave referentes a asuntos de inversion?
(Crecimiento por nimero de empleados)

[
20%
21%
T ——.
I 15
18%
18%

Reuniones internas

Actualizaciones internas de oficinas locales

'\

Retroalimentacion del cliente y/o del proveedor 13%
Tablas/cuadros corporativos de datos operacionales
Informacién de negocios pagada

Conversaciones con colegas

Base de datos corporativa

Reuniones externas

. . . . . 0y
Actualizaciones internas de oficina matriz 4% 7% .TOtal. .
| ] Crecimiento

W Estancamiento
10.2% m Contraccién

0%
Fuente: Propia o9, 1%
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4.6.8 Decisiones de riesgo

En este acépite, al igual que en el anterior, se evalla cuales son las fuentes mas
probables a las que acuden los decisores, pero esta vez cuando se trata de tomar
decisiones claves en asuntos de riesgo.

4.6.8.1 El crecimiento por nivel de facturacion

En general, las tres primeras fuentes claves siguen siendo, al igual que las decisiones de
inversion, las reuniones internas, las actualizaciones internas, y la retroalimentacion del
cliente y/o proveedor. Pero las reuniones externas en este corte, asciende al cuarto lugar
como fuente probable.

Por otro lado, en las empresas estancadas en su nivel de facturacion, los gerentes acuden
con mayor frecuencia comparativa en temas de riesgo, a los cuadros corporativos
(16%), a la informacién pagada (14%) y a las conversaciones con colegas (14%).
Ademas, disminuye la importancia relativa de las reuniones externas como fuente de
consulta (5%).

(A cudl de las siguientes fuentes acude con mas probabilidad cuando se trata de tomar
decisiones clave referentes a asuntos de riesgo?
(Crecimento por facturacion)

I 23

Reuniones internas 23%
I 16%
kU

Actualizaciones internas de oficinas locales 19%

I 12
I 7

Retroalimentacion del cliente y/o del proveedor 11%
I 1%
I 1
Reuniones externas 11%

— 5

— 9%
Informacion de negocios pagada %

I 1

— 9%
Tablas/cuadros corporativos de datos operacionales %

R 16'

I ©
Conversaciones con colegas %

I
I 7

Actualizaciones internas de oficina matriz 6%
I = Total

Crecimiento
) | EU M Estancamiento
Base de datos corporativa 5%

D

Fuente: Propia

4.6.8.2 Por crecimiento: nimero de clientes
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En las empresas estancadas en el namero de clientes, los gerentes acuden, en temas de
riesgo, a los cuadros corporativos (14%) y a la informacién pagada (13%). Ademas,
disminuye la importancia en las actualizaciones internas de oficinas locales (11%).

¢A cudl de las siguientes fuentes acude con méas probabilidad cuando se trata de tomar decisiones

Reuniones internas

Actualizaciones internas de
oficinas locales

Retroalimentacion del cliente
y/o del proveedor

Reuniones externas

Informacién de negocios pagada

Tablas/cuadros corporativos de
datos operacionales

Conversaciones con colegas

Actualizaciones internas de
oficina matriz

Base de datos corporativa

Fuente: Propia

clave referentes a asuntos de riesgo?
(Crecimiento por nimero de clientes)

1 23
23%
I 23
I
19%
I 1
I 12
11%
I 1
KU
11%
—
K
8%
I 1
I
8%
I
I o
%
I 10
I
™%
I
W Total
I S Crecimento

5% W Estancamiento
— s

4.6.8.3 Por crecimiento: numero de empleados

106



Tesis Doctoral

““Sesgos presentes en la toma de decisiones de los gerentes y equipos gerenciales en Lima, Per(”

Gonzalo Galdos Jiménez

En las empresas en contraccion en el nimero de empleados, los gerentes acuden con

mayor frecuencia, en temas de riesgo, a las reuniones externas (18%), a las

conversaciones con colegas (18%) y a la informacion pagada (14%). Ademas,

disminuye la importancia relativa en los cuadros corporativos como fuente de consulta
(5%).

¢A cudl de las siguientes fuentes acude con mas probabilidad cuando se trata de tomar decisiones
clave referentes a asuntos de inversion?
(Crecimiento por numero de empleados)

I '

. . 2%

Reuniones internas e -
0

izaciones i N 5%
Actualizaciones internas de 18%

oficinas locales P 20%
i is ente N 17
Retroalimentacion del cliente Dl

y/0 del proveedor ] SDD//:

3%

Reuniones externas
18%

I
i : 9%
I e oS P — 5%

; %
Tablas/cuadros corporativos de q 9%

14%

. 0
datos operacionales * 13%
I
; %
Conversaciones con colegas I 7 ’
18%
aciones i I 7
Actualizaciones internas de %
oficina matriz F 6% | Total
’ Crecimiento
_55% W Estancamiento
% Contraccion

Base de datos corporativa e 5%

0
Fuente: Propia 9%

4.7 Los Sesgos Presentes en la Toma de Decisiones

4.7.1 La *“Paradoja de San Petersburgo”

En este acépite se avalla el temperamento de los decisores, es decir su afinidad o
aversion al riesgo, para dicho efecto se realiza una pregunta acerca de las posibles
preferencias de inversién en un negocio para observar la simetria o asimetria con la que
se perciben los valores esperados. Esta es una prueba clasica universal (Tversky &
Kahneman, 1992 y Tversky & Fox, 1995), la cual es una variante moderna de la
paradoja de San Petersburgo descrita en el capitulo 2.3.

¢Em qué negocio invertiria?

A: 1/3 de probabilidades de ganar $80,000

B: 5/6 de probabilidades de ganar $30,000

Ahora, imagine que tiene que elegir una de las siguientes inversiones. ¢Cual elegiria?
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C: 50% de probabilidades de ganar $10,000 y 50% de probabilidades de perder
$10,000

D: $0

La légica normativamente apropiada en este caso es la de usar la teoria de valor
esperado, en donde el valor esperado de una eleccion riesgosa esta determinada por el
valor de la ganancia multiplicada por su probabilidad. Usando esta técnica, el valor
esperado de la inversion A es $80,000 x 0.3333 = $26,667. EIl valor esperado de la
inversion B es ($30,000 x 0.8333 = $25,000). Por lo tanto, la inversion A maximiza el
valor esperado. Sin embargo, mucha gente sobrevalora las altas probabilidades y
terminan eligiendo la inversion B. Los grupos tienden a ser mas arriesgados que los
individuos, es asi que los grupos a menudo eligen decisiones mas arriesgadas, ya sean
normativamente apropiadas o no. Para la segunda inversion, cualesquiera de las
respuestas es normativamente correcta porque sus valores esperados son los mismos.

4.7.1.1 El sector

El sesgo es mas marcado en las empresas de servicios, en la cual el 71% de los gerentes
no usan el principio del valor esperado correctamente. Por otro lado, en la segunda
inversion, sorprende el alto porcentaje de gerentes que optan por la alternativa “D”,
ultra conservadora, destacando nuevamente el sector de servicios con el 39%, donde se
observa que la asimetria es la mayor de todos los sectores.

(En qué negocio invertiria?

0
A: 1/3 de _29% o - ;Zrt\e/lilcios
probabilidades de ganar _ 39% M Comercial
$ 80,000 40% Industrial
el [
$ 30,000

60%

Fuente: Propia

Ahora, imagine que tiene que elegir una de las siguientes inversiones.
¢En cudl invertiria?

75%

C: 50% de probabilidades de ganar $ 10,000 y 61%

50% de probabilidades de perder $ 10,000. _ 79%

85%

I H Total
39% Servicios
D: $0. - 21% M Comercial
Industrial

15%

Fuente: Propia
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4.7.1.2 EIl crecimiento por nivel de facturacion

En las empresas estancadas en el nivel de facturacién, se exacerba el sesgo al punto en
que el 72% de los gerentes no usan el principio del valor esperado correctamente. En el
caso de la segunda inversion, sorprende el alto porcentaje de gerentes de las empresas
estancadas que optan por la alternativa “D” (33%).

(En qué negocio invertiria?
(Crecimento por facturacion)

W Total
. 37%

probabilidades de 38% M Estancamiento

0)
6!

probabilidades de 2%

erers oo |

Fuente: Propia

Ahora, imagine que tiene que elegir una de las siguientes
inversiones. (En cual invertiria?
(Crecimento por facturacion)

c: 501 de provavicaces ce ganar s | '

10,000 y 50% de probabilidades de perder 75%

W Total
- 25% Crecimiento
$0

250 M Estancamiento

D:

Fuente: Propia

4.7.1.3 Por crecimiento: alcance geografico

En general se mantiene las tendencias del acapite anterior, destacando el hecho que en
las empresas estancadas en su alcance geogréafico, el 73% de los gerentes no usan el
principio del valor esperado correctamente. Ademas, el 32% de estos gerentes optan por
la alternativa “D”.

109



Tesis Doctoral
““Sesgos presentes en la toma de decisiones de los gerentes y equipos gerenciales en Lima, Per(”
Gonzalo Galdos Jiménez

(En qué negocio invertiria?
(Crecimiento por alcance geogréfico)

37%

Ai 1/3de W Total
probabilidades de 40% Crecimiento

ganar $ 80,000 27% M Estancamiento

63%

B: 5/6 de
probabilidades de 60%

ganar $ 30,000 73%

Fuente: Propia

Ahora, imagine que tiene que elegir una de las siguientes
inversiones. ¢En cudl invertiria?
(Crecimiento por alcance geogréafico)

C: 50% de
probabilidades de
ganar $ 10,000 y 50% 76%
de probabilidades de
perder $ 10,000.

75%

68%

25% MW Total
Crecimiento
M Estancamiento

D: $0. 24%

32%

Fuente: Propia

4.7.2 La trampadel anclaje

En este acépite se evalla la predisposicion de los gerentes a contestar con estimaciones,
preguntas, cuya respuesta no conocen (exceso de confianza) y a dejarse influir por las
cifras utilizadas en las preguntas al momento de dar una respuesta (trampa de anclaje); y
finalmente, la incapacidad de muchos de ellos en reconocer que no saben la respuesta.

¢ Es la poblacién de Turquia mayor a 35 millones?

si O no O

¢, Cual seria su mejor estimado de la poblacion de Turquia?

Se utiliza dos preguntas tipo, utilizado por Hammond J., Kenney R. y Raiffa H. (2002).
En la primera pregunta se usa una cifra arbitraria (35 millones), acerca de la poblacién
de Turquia, que se espera que los sesgué en la respuesta de la segunda pregunta, en la
cual se pide a los gerentes encuestados que hagan su mejor estimado sobre la poblacién
de dicho pais. El sesgo de anclaje esta relacionado al peso desproporcionado que nuestra
mente le otorga a la primera informacion que recibe sobre algun tema, condicionando
impresiones y juicios posteriores.
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4.7.2.1 El sector

Se mantiene la proporcion de gerentes influenciados por el sesgo de anclaje, destacando
ligeramente el sector servicios (73%). Por otra parte, los gerentes del sector comercial
son los menos afectados por el anclaje y presentan la mayor proporcion de aciertos
(26%) y desaciertos (72%), y el menor reconocimiento de su ignorancia en el tema (solo
2%).

¢Es la poblacion de Turquia mayor a 35 millones?

68%

. 73%
Si

68%
68%
I, - m Total
No 27% Servicios
32% M Industrial

Fuente: Propia

¢Cudl seria su mejor estimado de la pobacién de Turquia?

I
33%
Menos de 35 56%
49%
I
29%
De 35 a menos de 70 m 16%
_18;0% W Total
Mas de 70 26% Servicios
o ® Conrercial
M Industrial
I 5
. 20%
No precisa B2
L 2%

Fuente: Propia
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4.7.2.2 EI tipo de empresa

En la primera pregunta se observa que los gerentes de las empresas multinacionales
tienen un mayor conocimiento de la respuesta correcta o han sido mas influenciados por
el sesgo de anclaje que los gerentes de empresas nacionales (75% vs 64%).

En la segunda pregunta, el sesgo de anclaje es mucho mas marcado en los gerentes de
multinacionales donde solo el 35% contradice el anclaje versus el 52% de gerentes de
empresas nacionales que no se dejan influir por el anclaje. Ademas, el porcentaje de
aciertos es el doble que el de los gerentes de empresas nacionales (29% vs 14%). Por
otro lado, el porcentaje de reconocimiento de la ignorancia de la respuesta es del 15%
versus el 64% que estan equivocados y son incapaces de reconocer su ignorancia en el
tema.

¢Es la poblacién de Turquia mayor a 35 millones?

68%

Si 64%
75%

32% M Total

No 36% Nacional
M Multinacional

25%

Fuente: Propia

¢Cual seria su mejor estimado de la poblacién de Turquia?

Menos de 35 52%

19% M Total
De 35 a menos de 70 17% Nacional

I, 2> = Muttinacional

20%

No precisa 17%
—

Fuente: Propia

112



Tesis Doctoral
““Sesgos presentes en la toma de decisiones de los gerentes y equipos gerenciales en Lima, Per(”
Gonzalo Galdos Jiménez

4.7.2.3 EIl crecimiento por nivel de facturacion

La proporcion de gerentes influenciados por el sesgo de anclaje es similar tanto en
estancamiento como en crecimiento. Pero en las empresas estancadas es su nivel de
facturacion, que se observa en la segunda pregunta, destaca nitidamente el aumento
significativo de la proporcidn de aciertos (28%) y el reconocimiento de la ignorancia en
el tema, por parte de los gerentes encuestados (33%).

¢Es la poblacién de Turquia mayor a 35 millones?
(Crecimiento por nivel de facturacion)

68%
Si 68%
67%

32% M Total
No 32% Crecimiento

33% M Estancamiento

Fuente: Propia

;Cual seria su mejor estimado de la pobacién de Turquia?
(Crecimiento por nivel de facturacion)

I 5

Menos de 35 47%

E—
De 35 a menos de I, 0% M Total

20% Crecimiento

70
I, < m Estancamiento

20%
Mas de 70 20%

I

15%
No precisa 13%

I

Fuente: Propia
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4.7.2.4 Por crecimiento: nimero de clientes

En las empresas estancadas en el nimero de clientes, se observa que los gerentes tienen
un mayor conocimiento de la respuesta y a la vez una ligera mayoria, en la influencia
del sesgo de anclaje, sobre los gerentes de las empresas en crecimiento (77% vs 66%).

En el caso de la segunda pregunta, destaca la proporcion significativamente mas alta de
gerentes de las empresas estancadas que reconoce su ignorancia en el tema en
comparacion con los gerentes de empresas en crecimiento (23% vs 14%), lo que indica
una mayor prudencia al hacer estimaciones.

¢Es la poblacién de Turquia mayor a 35 millones?

(Crecimiento por nimero de clientes)

Si 66%

No

34% -
Crecimiento

_ 23% M Estancamiento

Fuente: Propia

W Total

¢Cudl seria su mejor estimado de la pobacién de Turquia?
(Crecimiento por numero de clientes)

I— " crec
Crecimiento

W Estancamiento

I

No precisa 14%
I 23

Fuente:

4.7.3 El exceso de confianza

Este sesgo es uno de los mas comunes en el proceso de toma de decisiones y consiste en
tener exceso de confianza en la capacidad de prever y pronosticar eventos futuros,
administrar riesgo, controlar situaciones y anticipar acciones de otras personas como lo
explica Dan Lovallo y Dante Kahneman (2003). Los lideres de negocios
inconscientemente exageran sus habilidades personales y competencias gerenciales. El
exceso de confianza los impulsa y anima a asumir que seran capaces de controlar
cualesquiera que sea el resultado de situaciones dificiles, por consiguiente estan
“preparados” para tomar decisiones “basadas en un optimismo en lugar de ponderar en
una forma racional los beneficios, perdidas y probabilidades”. Se sobreestiman los
beneficios y se subestiman los costos, como resultado de ello, los gerentes se
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comprometen en iniciativas que no tiene muchas probabilidades de ser realizadas
conforme a los presupuestos o cronogramas establecidos y que, incluso, no generan el
retorno esperado.

4.7.3.1 El crecimiento por nivel de facturacién

En las empresas en crecimiento en el nivel de facturacion, respecto a las malas
decisiones de los gerentes, solo otorgan una responsabilidad de 7% al juicio pobre de
los decisores, en comparacion con otros factores.

Cuando salen mal las decisiones en equipo en su organizacion, ¢cuales de los siguientes factores son
los mas probables que estén involucrados?

I 2O’

Datos insuficientes 20%
I 2%
I 1

Pobre implementacion 17%
I 5%
I 5
Procesos/estructuras de toma de decisiones inapropiados 14%

I 2%
I 1

Calidad pobre de datos 12%
I 15

I

Consultas insuficientes por los decisores clave 12%

No hay estandarizacién de los indicadores usados en los diferentes I, 5%
niveles de la toma de decisiones I %

Juicio pobre %
No estan disponibles los decisores clave 5%

Otros 1% | Total
% Crecimiento
4% W Estancamiento
No sé 4% .
Fuente: Propia R
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4.7.3.2 Por crecimiento: numero de clientes

En las empresas en crecimiento en el nimero de clientes, respecto a las malas
decisiones, los gerentes encuestados solo le otorgan una responsabilidad de 6% al juicio
pobre de los decisores, en comparacion con otros factores.

Cuando salen mal las decisiones en equipo en su organizacion, ;cudles de los siguientes factores son
los méas probables que estén involucrados?
(Crecimiento por nimero de clientes)

Datos insuficientes 20%

Pobre implementaciéon 17%

Procesos/estructuras de toma de decisiones inapropiados 15%
I
I 1
Calidad pobre de datos 12%
I 156
I
Consultas insuficientes por los decisores clave 12%

I 5

No hay estandarizacion de los indicadores usados en los diferentes [ INEG_G_ 8§§

{
niveles de la toma de decisiones I
I 7
Juicio pobre 6%
I |
— 5
No estéan disponibles los decisores clave 5%
I— %
I
Otros 4%
- 3% M Total
Crecimiento
. . 1% W Estancamiento
No sé 1%

Fuente: Propia
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4.7.3.3 Por crecimiento: nimero de empleados

En las empresas en crecimiento en el nimero de empleados, con respecto a las malas
decisiones, los gerentes encuestados le otorgan al juicio pobre de los decisores una
responsabilidad de 6 %, en comparacién con otros factores.

Cuando salen mal las decisiones en equipo en su organizacion, ;cuéles de los siguientes factores son
los méas probables que estén involucrados?
(Crecimiento por nimero de empleados)

I 2
21%

I 1%

N

Pobre impl ntacion 7%

O AT P 15
(]

I 15

Procesos/estructuras de toma de 15%
decisiones inapropiados P 15%

Datos insuficientes
31%

19%
I 13

0
e —
19%

insufici I 12
Consultas insuficientes por los 12%

decisores clave * 12%

izacis I S
No hay estandarizacién de los

indicadores F 7%
q 7%
{

I 10%

9%

Juicio pobre

o disoni , I 5
No estan disponibles los decisores 550%

clave F 5%
0
1%
1%
Otros % M Total
0% Crecimiento
M Estancamiento
Y
. 400/ Contraccion
AL — ’
13%

Fuente: Propia

4.7.4 EIl costo hundido

En este acapite se evalla la predisposicion de los gerentes encuestados a adoptar nuevas
decisiones en funcién de justificar decisiones anteriores, aunque estas Gltimas ya no
sean validas en el nuevo contexto. Las nuevas decisiones estdn mucho méas sesgadas por
las antiguas si es que estas Ultimas implicaron decisiones de tiempo y dinero que no se
pueden recuperar, por mas irrelevante que sea este costo hundido para la decision actual
(Russo S. & Shoemaker P., 1989).

Para dicho efecto se le plantea un dilema clasico a los gerentes, en el que tiene que
reconocer un costo hundido, irrelevante en comparacion a una oportunidad profesional
importante. A continuacion se detalla la pregunta:

Usted ha pagado $ 50 por un ticket para ver a su artista favorito. Dos horas antes de
que empiece el concierto, su jefe llama para decirle que la reunion del directorio acaba
de terminar y estan saliendo a cenar. ““Me gustaria que nos acompafiases”, le dice el
jefe. “Esta es una gran oportunidad para ti para que los vayas conociendo, y
viceversa”.
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¢ Qué hace usted?
Se disculpa cortésmente y va al concierto.
Acepta la invitacion y renuncia asistir al concierto.

En esta pregunta, los $50 de la entrada ya estan asumidos asi la persona lo use o no. Si
decidiera ir al concierto, la persona permitié que el costo hundido de la entrada
influyera en otra decision que claramente tiene una compensacion potencial mas alta.

Los decisores cometen este error frecuentemente, algunas veces, porque fallan en
reconocer que el costo hundido no puede ser recuperado, pero en otras con mas
frecuencia porque es personalmente doloroso asumir la pérdida y superar el momento.
¢Por qué? Porque al asumirlo se daria una mala impresion sobre la decision inicial
tomada.

4.7.4.1 El género
Cuatro de cada diez gerentes mujeres encuestadas se disculpa cortésmente (no

asimilando el costo hundido), siendo su proporcion bastante mas alta que el sesgo de los
gerentes hombres (40% vs 27%).

¢Qué hace usted?

[

Acepta la invitacién y renuncia asistir al concierto. 66%
. E
29%
Se disculpa cortésmente y va al concierto. 2%
[
9% W Total

Otros 8% Hombres

_ 12% M Mujeres

Fuente: Propia

4.7.5 EI sesgo de confirmacion

Es la tendencia de las personas de ver tan solo aquello que ya dan por cierto. Este
prejuicio nos motiva a buscar informacion que ratifica la opinién o intuicién que
tenemos y al mismo tiempo evitar o ignorar la informacion que la contradice. El sesgo
se hace mas fuerte cuando se trata de proyectos o iniciativas en las que el ego juega un
rol importante (Thompson L., 2004).

Para investigar la existencia de este sesgo se realizO como parte de la encuesta las
prueba de las tarjetas utilizadas en dos trabajos (Oasksford & Chater, 1994 y Wason &
Jonson-Laird, 1972). A continuacion se describe la prueba:

Imagine que las siguientes cuatro tarjetas son ubicadas frente a usted y estan impresas
con los siguientes simbolos de un lado:

Tarjeta 1 Tarjeta 2 Tarjeta 3 Tarjeta 4
E K 4 7
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Ahora, imagine que se le dice que una letra aparece en uno de los lados de cada
tarjeta. Su tarea es juzgar la validez de la siguiente regla, que sélo se refiere a estas
cuatro tarjetas: ““Si una tarjeta tiene una vocal en un lado, entonces tiene un nimero
par del otro lado.” Su trabajo es voltear s6lo aquellas tarjetas que tienen que ser
volteadas para juzgar la correccion de la regla. ¢Cuales tarjetas quiere voltear?

Segun el promedio un gran nimero de investigaciones, 89% de las personas selecciona
E, que es una eleccién l6gicamente correcta porque un nimero impar del otro lado de
esta tarjeta desconfirmaria la regla. Sin embargo, 62% también elige voltear la tarjeta
con el nimero 4, la cual no es ldgico para obtener informacion ya que ni una vocal y ni
una consonante del otro lado invalidaria la regla. Sélo el 25% de las personas elige
voltear la tarjeta con el nmero 7, la cual es una eleccién l6gica porque una vocal detrés
del 7 haria invalida la regla. Sélo el 16% eligio voltear la letra K, la cual no es una
eleccion logica.

Por consiguiente, las personas exhiben dos tipos de errores l6gicos en la tarea. Primero,
a menudo voltean el nimero 4, un ejemplo del sesgo de confirmacién. Sin embargo,
mas saltante es la falla en tratar, en un paso, de desconfirmar lo que creen es cierto, en
otras palabras, volteando el nimero 7 (Watson & Johnson-Laird, 1972).

4.7.5.1 El género

El 56% de las gerentes mujeres acierta en el nimero de tarjetas que hay que voltear en
comparacion al 51% de los gerentes hombres. Ademas, destaca el hecho que el 16% de
las mujeres piensan que solo hay que voltear una tarjeta.

Por otro lado, el nivel de aciertos en las mujeres es menor que en los hombres (7% vs.
18%). Por otro lado, se observa un mayor sesgo de confirmacion (Tarjeta “4”) en los
hombres que en las mujeres (41% vs. 30%); incluso una proporcién mayor en el intento
de desconfirmacion (Tarjeta “7”) de 21% vs. 9%, respectivamente.

¢Cuéntas tarjetas voltearia?

Y '
5

1%

e 5o

25%

Dos tarjetas

Ninguna tarjeta 21%
I 21
10%
Cuatro tarjetas 11%
5%
8%
Una tarjeta 6%
I 15
M Total
5% Hombres
Tres tarjetas 5% M Mujeres
2

Fuente: Propia

119



Tesis Doctoral
““Sesgos presentes en la toma de decisiones de los gerentes y equipos gerenciales en Lima, Per(”
Gonzalo Galdos Jiménez

;Qué tarjetas voltearia?

Hombres Mujeres
Tarjeta "E" 33% 28%
Tarjeta "K" 60%
Tarjeta "4" 59%
Tarjeta "7" 79%
Tarjeta "E"y "7" 82%
M Eligi6 la tarjeta No eligi6 la tarjeta

Fuente: Propia

4.7.5.2 La facturacion

En las empresas con facturacion intermedia, el 34% de los ejecutivos cree que no debe
voltear ninguna tarjeta. Por otro lado, en la segunda pregunta, la mayor proporcion de
aciertos se encuentra en los gerentes de empresas con menor facturacion (19%); sin
embargo, también en este grupo se da la mayor cantidad de sesgo de confirmacién (53%
eligid la Tarjeta “4”) y también de desconfirmacién (26% eligi6 sélo la Tarjeta “7”).

¢Cuéntas tarjetas voltearia?

1 52

(),
D O S 405 o3
55%

* 25%

Ninguna tarjeta 0 3%
!!!/0

I 0%

Cuatro tarjetas &% 16%
%
- I 5% 145
Una tarjeta r— 6%7% Total
% $5a$10M
Tres tarjetas %‘Vz E3$11as$70M

_— $70M a mas

5%

Fuente: Propia
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¢Qué tarjetas voltearia?
$11a$70 M $70 a mas

61% - 63%
6% - 63%

$5a$10M

Tarjeta "E" _ 26%
Tarjeta "K" - 53%
Tarjeta "4" - 47%
Tarjeta 7" - 7% 86% . 82%

Tarjeta "E"y "7" . 81% 87% .% 84%

Fuente: Propia M Eligio la tarjeta No eligi¢ la tarjeta

4.7.5.3 El sector

En las empresas del sector industrial, el 40% de los ejecutivos cree no necesitar voltear
tarjeta alguna. Ademas, el 63% voltea dos tarjetas, pero solo acierta el 11% de los
ejecutivos en las tarjetas que deben voltear. Por otra parte, la mayor proporcion de
aciertos se da en los sectores de servicios y comercial, los mismos que tienen el mayor
sesgo de confirmacion (37 y 38%, respectivamente) y el de desconfirmacion (21%) que
es mucho menor en el sector industrial (11%).

¢Cuantas tarjetas voltearia?

Dos tarjetas # 63%
(]
I 25
T ey 10
40%
I 10
Cuatro tarjetas 9%11%
!!/0
I—
Una tarjeta ) ?
. A% - H Total
Servicios
A qm S W Comercial
Tres tarjetas 7% Industrial

Fuente: Propia
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;Qué tarjetas voltearia?
Servicios Comercial

Tarjeta "E" _ 30%
Tarjeta "K" - 61% 49%
Tarjeta "4" - 62%
Tarjeta "7" . 79%

Industrial

23% 43%
2%

64%

89%

Tarjeta "E"y "7" . 83% 89%

. M Eligi6 la tarjeta No eligio la tarjeta
Fuente: Propia g I g 1

4.7.5.4 El crecimiento por nivel de facturacién

En las empresas estancadas en su facturacion, el 44% de los gerentes piensa que no debe
voltear tarjeta alguna. Ademas, el 39% voltea dos tarjetas, pero solo el 11% estuvo
acertado en la eleccion. Por otro lado, la mayor proporcion de aciertos se da en las
empresas en crecimiento (16%); sin embargo, también presentan una mayor intensidad
en el sesgo de confirmacion (40%) y en el desconfirmacion (19%).

¢Cuantas tarjetas voltearia?

O '

Dos tarjetas 54%
e 39
I 75

Ninguna tarjeta 23%
N
I 10
Cuatro tarjetas 10%
I o
8%
Una tarjeta 8%
I
W Total
5% .
Crecimiento
Tres tarjetas 4%
- 6% M Estancamiento

Fuente: Propia
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¢Qué tarjetas voltearia?

Crecimiento Estancamiento
Tarjeta "K' _ 59% 67
Tarjeta "4" _ 60% 72%
Tarjeta "7" - 81% 8%
Tarjeta "E" y "7" - 84% 89%%
M Eligio6 la tarjeta No eligi¢ la tarjeta

Fuente: Propia

4.7.5.5 Por crecimiento: alcance geografico

En las empresas en estancamiento en su alcance geografico, el 34% de los gerentes
piensa que no debe voltear tarjeta alguna. Ademas, el 43% voltea dos tarjetas, pero sélo
el 11% estuvo acertado en su eleccion. Por otro lado, en la segunda pregunta, la mayor
proporcién de aciertos se da en las empresas en crecimiento (16%); sin embargo,
también presentan la mayor intensidad en el sesgo de confirmacion (40%) y en
desconfirmacion (20%).

¢Cuéntas tarjetas voltearia?
(Crecimiento por alcance geografico)

O 52
5

Dos tarjetas 5%

Ninguna tarjeta 23%
Cuatro tarjetas 11%

Una tarjeta %

I 11 H Total
Crecimiento

Tres tarjetas 4% M Estancamiento

Fuente: Propia
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¢Qué tarjetas voltearia?
(Crecimiento por alcance geogréfico)

Estancamiento

Crecimiento

Tarjeta "E" 41%
70%
Tarjeta "4" 66%

86%

89%

Fuente: Propia M Eligi6 la tarjeta No eligi6 la tarjeta

4.7.5.6 Por crecimiento: nimero de clientes

En las empresas en estancamiento en el nimero de clientes, el 37% de los gerentes
piensa que no debe voltear tarjeta alguna. Ademas, el 47% voltea dos tarjetas, pero sdlo
el 13% estuvo acertado en su eleccidn. Por otra parte, la mayor proporcion de aciertos
se da en las empresas en crecimiento (16%); sin embargo, también presentan la mayor
intensidad en el sesgo de confirmacién (41%) y en desconfirmacion (19%).

¢Cuantas tarjetas voltearia?
(Crecimiento por numero de clientes)

Dos tarjetas 53%
Ninguna tarjeta 23%
Cuatro tarjetas 10%

Una tarjeta %

M Total

5% Crecimiento
Tres tarjetas 4% M Estancamiento

Fuente: Propia
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(Qué tarjetas voltearia?
(Crecimiento por numero de clientes)

Crecimiento

Estancamiento

Tarjeta "E" _ 31% 40%
Tarjeta "K" - 61% 53%
Tarjeta "4" - 59% 7%
Tarjeta "7" - 81%

Tarjeta "E"y "7" . 84%

Fuente: Propia M Eligio la tarjeta No eligi¢ la tarjeta

4.7.5.7 Por crecimiento: numero de empleados

En las empresas en contraccién en el nimero de empleados, el 50% de los gerentes
piensa que no debe voltear tarjeta alguna y solo el 25% voltea dos tarjetas. Por otro
lado, la mayor proporcion de aciertos se da en las empresas en contraccion (25%); sin
embargo, también presentan la mayor intensidad en el sesgo de confirmacion (38%) y

en desconfirmacion (25%).

Cuéntas tarjetas voltearia?
(Crecimiento por nimero de empleados)

-k
5

Dos tarjetas 49%
!!!/0
I 5
4%

. e — 24

5%

50%
I
. P
Cuatro tarjetas B
25%
8%
. 8%
n r
Una tae  — o m Total
Crecimiento
q 5% M Estancamiento
% Contraccion

Tres tarjetas

I

Fuente: Propia
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¢Qué tarjetas voltearia?
(Crecimiento por numero de empleados)
Crecimiento Estancamiento Contraccion

Tarjeta "E" 31% 31% 50%

Tarjeta "K" 60% 63%

Tarjeta "4" 63% 63%

Tarjeta "7" 81% 75%

85% 75%

Tarjeta "E"y "7"

M Eligio la tarjeta No eligi¢ la tarjeta
Fuente: Propia

4.7.6 La escalada de compromiso

La escalada de compromiso es un sesgo sociolégico que se presenta en los equipos
gerenciales en el que, bajo ciertas condiciones, persisten en un curso de accion erroneo
o de pérdida, a pesar de confrontar clara evidencia que se debe hacer lo contrario.

Para evaluar la existencia de dicho sesgo, se planted un problema en la encuesta
utilizando en la investigacion de Ross, J. y Staw, B. (1993) en el que se plantea una
inversion en un proyecto de desarrollo tecnoldgico que se enfrenta a un dilema antes de
su financiacion:

Como gerente de una empresa aeronautica, ha invertido $ 10 millones del dinero de la
compafiia en un proyecto de investigacion. EIl propoésito era el de construir un avién
que no fuera detectado por un radar convencional; en otras palabras, un avion
invisible a los radares.

Cuando el proyecto esta al 90% de ser completado, otra compafiia comienza a
promover un avion que tampoco puede ser detectado por radar. Aparentemente, este
avion también es més veloz y mucho mas econdémico que el avién que su compafiia esta
construyendo.

La pregunta es ¢lnvertiria el 10% restante de los fondos de investigacion para
terminar su avion invisible al radar?

En la primera etapa de la escalada de compromiso, el equipo confronta resultados
negativos o cuestionables (mal funcionamiento del proyecto, en comparacién con la
competencia). Este evento externo provoca una re-evaluacion del curso de accion
actual donde la utilidad de continuar es sopesada con la utilidad de retirarse o cambiar el
curso. Esta decision determina el compromiso del equipo con su curso de accién
presente; si el compromiso es bajo, el equipo se retira y asume la pérdida. Si, por el
contrario, el compromiso es alto, el equipo continuara adelante, superando todas las
etapas de la decision.
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Existe cuatro procesos determinantes involucrados en el ciclo de la escalada de
compromiso: los relacionados con el proyecto, los psicoldgicos, los socioldgicos y los
estructurales (Ross & Staw, 1993)*.

4.7.6.1 El género

El 91% de los encuestados continlan con el proyecto, afectados por el sesgo. Sin
embargo, 16% de las mujeres no son afectadas por la escalada de compromiso.

¢Invertiria el 10% restante de los fondos de investigacion
para terminar su avion invisible al radar?

94%

-
M Total

6% Hombres
proyecto. M Mujeres

Si. Invierto el
dinero.

No. Abandono el

Fuente: Propia

4.7.6.2 EIl crecimiento por nivel de facturacién

En las empresas en estancamiento, el 100% de los gerentes tomaria el riesgo de la
inversion remanente afectados por la escalada de compromiso, lo que también confirma
una mayor avidez por el riesgo de los gerentes en las empresas que no les va bien.

¢Invertiria el 10% restante de los fondos de investigacion para
terminar su avion invisible al radar?
(Crecimento por facturacion)

Si. Invierto el

91%

dinero.
m-
No. Abandono el W Total
9% Crecimiento
proyecto. .
0% M Estancamiento

Fuente: Propia

4.7.6.3 Por crecimiento: nimero de empleados

En las empresas en contraccion en el nimero de empleados, el 100% de los ejecutivos
continuaria con la inversion remanente afectados por la escalada de compromiso, lo que
también confirma una mayor avidez por el riesgo de los gerentes en las empresas que no
les va bien.

12 \er figura 3.2-1
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¢Invertiria el 10% restante de los fondos de investigacion
para terminar su avion invisible al radar?
(Crecimiento por numero de empleados)

Si. Invierto el 92%

100%

. 9% W Total
" Crecimiento
No. Abandono el 8% M Estancamiento
proyecto. - 11% Contraccion

Fuente: Propia

4.7.7 Pensamiento grupal

Este sesgo ocurre cuando los integrantes de un equipo colocan el consenso por encima
de cualquier otra prioridad, incluyendo el buen juicio. En esencia, involucra el deterioro
de la eficiencia mental, de la capacidad para confirmar la realidad y ejercer juicios
morales apropiados; todo como consecuencia de las presiones del grupo por
conformismo en las opiniones.

La necesidad de estar de acuerdo puede ser tan dominante que anula la evaluacion
realista de los posibles cursos de accion (Janis 1972, 1982). Las razones de tal
comportamiento pueden variar, desde presiones internas hasta un sincero deseo de
incorporar y reflejar los puntos de vista de todos los integrantes. La presion por la
unanimidad explica razonablemente como equipos analiticos e inteligentes pueden
incurrir en serias fallas de calculo que desembocan en resultados desastrosos.

4.7.7.1 El crecimiento por nivel de facturacion

Cuando las empresas estan estancadas, la opinion del gerente del nivel inmediato
superior se convierte en un factor casi tan relevante como los datos.

Cuando los ejecutivos senior toman decisiones estratégicas en su organizacion (p.e.
inversiones de envergadura, ingreso a nuevos mercados geogréaficos/de producto), ;Qué
tan importante son los siguientes factores?

(Crecimiento por facturacion)

L M1 (Critico) 2 M3 4 M5 (Noesimportante)
Crecimiento

Opiniones de gerentes del nivel inmediato superior _ 39% - 7%I
Opiniones de asesores externos -
Opiniones de pares - 42% - 11% io
Intuicion personal -
[=]

Opiniones de gerentes del nivel inmediato inferior

Fuente: Propia
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Cuando los ejecutivos senior toman decisiones estratégicas en su organizacion (p.e.
inversiones de envergadura, ingreso a nuevos mercados geograficos/de producto) ;Qué
tan importante son los siguientes factores?
(Crecimiento por facturacion)
Estancamiento

Datos 28%

Opiniones de gerentes del nivel inmediato superior
Intuicion personal

Opiniones de asesores externos

Opiniones de pares

Opiniones de gerentes del nivel inmediato inferior

Fuente: Propia

4.7.7.2 Por crecimiento: numero de empleados

M1 (Critico) 2 m3 m4 m5 (Noesimportante)

En las empresas en contraccion en el nimero de empleados, las opiniones de los
gerentes del nivel inmediato superior se transforma en el factor mas importante en las

decisiones estratégicas, incluso mas que los datos.

Cuando los ejecutivos senior toman decisiones estratégicas para su organizacién (p.e. que involucre
marketing, cadena de abastecimiento), ;qué tan importante son los siguientes factores?
(Crecimiento por nimero de empleados)
Crecimiento

Datos

Opiniones de gerentes del nivel inmediato superior
Intuicién personal

Opiniones de asesores externos

Opiniones de gerentes del nivel inmediato inferior

Opiniones de pares

Fuente: Propia

Cuando los ejecutivos senior toman decisiones estratégicas para su organizacion (p.e. que involucre
marketing, cadena de abastecimiento), ;qué tan importante son los siguientes factores?
(Crecimiento por nimero de empleados)
Estancamiento

Datos 36%

Opiniones de gerentes del nivel inmediato superior -

Opiniones de pares

Opiniones de gerentes del nivel inmediato inferior

Opiniones de asesores externos

Intuicién personal

Fuente: Propia

W 1 (Critico) 2 M3 W4 m5 (Noesimportante) W Ninguno M No precisa

W 1(Critico) 2 m3 m4 m5(Noesimportante) m Ninguno m No precisa

129



Tesis Doctoral
““Sesgos presentes en la toma de decisiones de los gerentes y equipos gerenciales en Lima, Per(”
Gonzalo Galdos Jiménez

Cuando los ejecutivos senior toman decisiones estratégicas para su organizacién (p.e. que involucre

marketing, cadena de abastecimiento), ;qué tan importante son los siguientes factores?

(Crecimiento por nimero de empleados)

Contraccién W1 (Critico) 2 m3 m4 m5(Noesimportante) m Ninguno M No precisa

Opiniones de gerentes del nivel inmediato superior 13%

Datos 25%

Opiniones de asesores externos 25%

Opiniones de pares 25%

38%

Opiniones de gerentes del nivel inmediato inferior

Intuicion personal 25% 50% --

Fuente: Propia

4.7.8 La polarizacion de grupo

La polarizacién de grupo es la tendencia que hace que una discusion grupal intensifique
la opinion de grupo, produciendo juicios mas extremos que los obtenidos por separado
de las personas acerca de sus puntos de vista (Janis, 1982)".

Para efectos de la evaluacién de la presencia del sesgo de polarizacion de grupo, se
utiliz6 en la encuesta un caso clasico usado en la investigacion por Stoner (1961), en el
que un profesional hipotético estd evaluando cambiarse de trabajo y solicita consejo a
los gerentes encuestados:

El Sr. Torres, un ingeniero eléctrico que estd casado y tiene un hijo, ha estado
trabajando para una gran corporacion electronica desde que se gradud de la
universidad hace cinco afios. Tiene asegurado un trabajo de por vida con un salario
modesto pero adecuado y un fondo de pension facultativo al jubilarse. Por otro lado,
es poco probable que su salario se incremente considerablemente antes de retirarse.

Mientas asistia a una convencién, al Sr. Torres le ofrecen un trabajo con una compafiia
pequefia, recién fundada, cuyo futuro es altamente incierto. El nuevo trabajo tiene un
sueldo mas alto para empezar y tendria la posibilidad de una participacién en acciones
si la compafiia sobrevive a la competencia con las empresas mas grandes.

Imagine que usted esta aconsejando al Sr. Torres.

¢, Cual seria la probabilidad minima (en una escala de 0 a 100%) de éxito financiero
que deberia acreditar la nueva compafiia, para que usted aconsejara el cambio de
trabajo al Sr. Torres?

En la tendencia original, la mayoria de las personas que evaluaron independientemente
el problema declararon que la nueva compafiia necesitaria tener cerca de dos tercios de
probabilidad de éxito antes de que ellos puedan aconsejar al sefior Torres a que deje su
trabajo actual y acepte la nueva posicién (Stoner, 1961).

3 Ver Figura 3.2-2
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Se podria esperar que el resultado de una decision en equipo sea el mismo al del
promedio de los individuos considerados por separado. Sin embargo, esto no es lo que
sucede. EI grupo le aconseja al sefior Torres que tome el nuevo trabajo, aun si sélo
tiene una probabilidad ligeramente mejor del 50% de éxito. Por tanto, mientras mas
cercano sea el promedio al 50%, mayor sera la predisposicion al sesgo de polarizacion
de equipo.

4.7.8.1 El género

El 60% de los encuestados aconsejan el cambio de trabajo al Sr. Torres si la nueva
compafiia acredita menos de 60% de probabilidad de éxito, lo que demuestra una alta
predisposicion al sesgo de polarizacion de grupo. Por otra parte, las mujeres muestran
una mayor predisposicion al sesgo por que el 67% de ellas aconsejan el cambio de
trabajo solicitando menos de 60% de éxito acreditado, en comparacion al 55% de los
hombres.

¢Cudl seria la probabilidad minima (en una escala de 0 a 100%) de éxito
financiero que deberia acreditar la nueva compafiia, para que usted aconsejara
el cambio de trabajo al Sr. Torres?

q 6%
W Total
Menos de 20% %
|

% Hombres

M Mujeres
I 20’
De 20% a menos de 40% b

1 26'%

K
De 40% a menos de 50% 4%
-
[
De 50% a menos de 60% 30%

I 30

De 60% a menos de 80% 26%

Mas de 80% 18%

Fuente: Propia
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4.7.8.2 La facturaciéon

En las empresas con mayor facturacion, los gerentes muestran la mayor predisposicion
al sesgo de polarizacion de equipo dado que 64% de ellos piden solo una acreditacién
menor al 60% de éxito para aconsejar un cambio de trabajo.

;Cual seria la probabilidad minima (en una escala de 0 a 100%) de
éxito financiero que deberia acreditar la nueva compafiia, para que
usted aconsejara el cambio de trabajo al Sr. Torres?

—
Y% W Total

1% $5a$10 M
W3$1las70M

I 20" 1 $70M a mas
I

Menos de 20%

1

De 20% a menos de 40%

-
De 40% a menos de 50% e 3% %
L
I 0
40%

De 50% a menos de 60% 24%

30%
25%

D B 8 08 e B e 20
e 33%
I 16%

Més de 80% 16%

Fuente: Propia

132



Tesis Doctoral
““Sesgos presentes en la toma de decisiones de los gerentes y equipos gerenciales en Lima, Per(”

Gonzalo Galdos Jiménez

4.7.8.3 El sector

La mayor predisposicion al sesgo de polarizacion de equipo se presenta en las empresas
industriales, donde 70% de los gerentes encuestados solo piden menos de 60% de éxito
acreditado para aconsejar el cambio de trabajo.

¢Cudl seria la probabilidad minima (en una escala de 0 a 100%) de éxito
financiero que deberia acreditar la nueva compafiia, para que usted aconsejara

Menos de 20%

De 20% a menos de 40%

De 40% a menos de 50%

De 50% a menos de 60%

De 60% a menos de 80%

Mas de 80%

Fuente: Propia

el cambio de trabajo al Sr. Torres?

I 2%
0

P 1%

S 32%

—
0

I

O 30’
0
26%
34%

I 255
26%
———
I— L0
5%

I 14
T s

33%

W Total
Servicios

M Comercial

¥ Industrial
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4.7.8.4 EIl crecimiento por nivel de facturacion

En las empresas estancadas en el nivel de facturacion, la predisposicion al sesgo de
polarizacién de equipo es mayor dado que 61% de sus gerentes encuestados solicitan
tan solo acreditar menos de 60% de éxito para aconsejar el cambio de trabajo.

¢Cudl seria la probabilidad minima (en una escala de 0 a 100%) de éxito
financiero que deberia acreditar la nueva compafiia, para que usted aconsejara
el cambio de trabajo al Sr. Torres?
(Crecimento por facturacion)

—
Menos de 20% 4% | Total
I Crecimiento
I 2O  Estancamiento
De 20% a menos de 40% 21%
I o
4%
De 40% a menos de 50% 4%

0%

I '

De 50% a menos de 60% 29%

I
I 25

De 60% a menos de 80% 27%

I 1
I 15

Més de 80% 15%

I 25

Fuente: Propia

4.8 Diferencias Culturales en la Toma de Decisiones

En este ultimo acépite del capitulo de resultados se pretende hacer una comparacion
relativa de las diferencias en el proceso de toma de decisiones entre la muestra de
gerentes encuestados en el Per( y los resultados de la encuesta mundial realizada por
The Enomist Intelligence Unit en marzo del afio 2007.

Dicha muestra cosmopolita estd compuesta por 154 ejecutivos sefior, dividida en 40%
de europeos, 31% de norteamericanos y 23% de ejecutivos de Asia-Pacifico. La muestra
contiene 50% de ejecutivos de la alta direccion y la otra mitad correspondiente a
gerentes de unidades de negocio o gerentes sefior de empresas grandes con ventas de
mas de 500 MM$ (53%) y muy grandes con ventas de mas de 5 BN$ (25%). Los
principales sectores representados fueron manufactura (16%), tecnologia (16%) y
servicios financieros (14%)".

Si bien es cierto, las preguntas realizadas a la muestra peruana, sujeto de esta
investigacion, fueron las mismas. La diferencia en el tamafio de las empresas, el nivel y

Y Ver Kielstra, Paul. (2007). In search of clarity: Unraveling the complexities of executive decision-
making.
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experiencia de los ejecutivos puede distorsionar la comparacion cuando se observen
resultados distintos. Por lo que, resulta interesante enfocarse en las similitudes en el
proceso de toma de decisiones a pesar de las diferencias descritas.

4.8.1 Percepcion de la eficiencia de las decisiones

Tanto los gerentes peruanos como los del grupo NAEAP consideran, en primer lugar,
que la toma de decisiones ejecutivas es moderadamente eficiente, 58% y 51%,
respectivamente y en segundo lugar, que la toma de decisiones son muy eficientes, 36%
y 31%, respectivamente. Sin embargo, en el grupo NAEAP se presenta una mayor
predisposicion en la percepcién de las decisiones extremadamente eficientes y las
decisiones ineficientes (ambos con 8%), lo que podria indicar una polarizacién,
producto, posiblemente de una mayor exigencia.

¢Considera usted eficiente la toma de decisiones ejecutivas en su
organizacion?

- I 2%
Extremadamente eficientes o
(]

Muy eficientes

31%

Moderadamente eficientes

51%

3%
Ineficientes . !

8% M Perd
inefici I 1% Norte América, Europa y
Extremadamente ineficientes " Asia-Pacifico

Fuente: Propia

4.8.2 Percepcion de la correccion de las decisiones

Existe coincidencia en los dos grupos acerca de la percepcion mas marcada, la cual
muestra que algunas veces la toma de decisiones es incorrecta, 50% para el Pert y 61%
para NAEAP. Sin embargo, las diferencias se amplian a una mayor severidad de juicio
del grupo NAEAP que percibe que la toma de decisiones es frecuentemente incorrecta
(16% vs 3%).

135



Tesis Doctoral
““Sesgos presentes en la toma de decisiones de los gerentes y equipos gerenciales en Lima, Per(”
Gonzalo Galdos Jiménez

¢Piensa usted que las decisiones efectuadas por la gerencia senior de
su organizacién resultan ser incorrectas?

%
Nunca

I '
Raramente

-k
Algunas veces

61%

llS%
Frecuentemente 16%

. 0% W Perl
Siempre 1%
Norte América, Europa y
No s6 | 1% Asia-Pacifico

1%

Fuente: Propia

4.8.3 Percepcion de las decisiones estratégicas (inversiones y nuevos mercados
geogréficos)

Para los gerentes peruanos, la opinidn del gerente inmediato superior es mucho mas
critica en la toma de decisiones (34%). En cambio, para los gerentes de NAEAP, la
intuicién cobra una mayor importancia relativa, pasando a ser el segundo factor mas
importante (21%). De acuerdo a lo tratado en los acéapites anteriores, estas percepciones
0 supuestos pueden generar una mayor predisposicidn para sesgos distintos, de
pensamiento grupal en el caso de los gerentes peruanos y exceso de confianza en los
gerentes de NAEAP.

Cuando los ejecutivos senior toman decisiones estratégicas en su organizacion (p.e. inversiones
de envergadura, ingreso a nuevos mercados geogréaficos/de producto), ;Qué tan importante son
los siguientes factores?

Peru . i X
erd M1 (Critico) 2 M3 W4 W5 (Noesimportante) M No sabe/No aplica

Opiniones de gerentes del nivel inmediato superior _ 38% - 7%';

Opiniones de asesores externos

Intuicion personal

Fuente: Propia

136



Tesis Doctoral
““Sesgos presentes en la toma de decisiones de los gerentes y equipos gerenciales en Lima, Per(”
Gonzalo Galdos Jiménez

Cuando los ejecutivos senior toman decisiones estratégicas en su organizacion (p.e.
inversiones de envergadura, ingreso a nuevos mercados geogréaficos/de producto), ;Qué
tan importante son los siguientes factores?

Norte América, Europa y Asia-Pacifico

W1 (Critico) 2 W3 m4 m5(Noesimportante) M No sabe/No aplica

Datos

Intuicién personal

Opiniones de asesores externos

Opiniones de pares

Opiniones de gerentes del nivel inmediato superior

Fuente: Propia

4.8.4 Percepcion de la cantidad y calidad de la informacion

Los gerentes peruanos muestran una mayor preocupacion que los gerentes de NAEAP,
tanto por la calidad de la informacién para tomar decisiones (41% vs 5%) como por
contar con la informacion necesaria para tomar decisiones (32% vs 5%). Por
consiguiente, es probable que esta significativa diferencia de percepcién se pueda
atribuir a que el grupo NAEAP, en general, cuenta con mayores recursos para garantizar
la calidad y suficiencia de la informacion, por ello, ambos aspectos ya no les preocupa
tanto.

¢Cudl es su opinién acerca de la siguiente afirmacion?:
Peru Norte América, Europa y Asia-Pacifico

=

©

3
- I I Totalmente en

desacuerdo

W Ligeramente en
desacuerdo

M Ni de acuerdo ni
en desacuerdo
Ligeramente de
acuerdo

M Totalmente de
acuerdo
No sabe / No
aplica

"Estamos a menudo preocupados en que
tomemos decisiones pobres por datos
incompletos, imprecisos o incorrectos”

22%

"Generalmente tenemos la informacion
que necesitamos para tomar decisiones

39%

=
N
o~

de negocio precisas"

"Nuestros procesos de toma de
decisiones se retrasan a menudo por el
gran volumen de informacién que
necesitamos digerir"

Fuente: Propia

4.8.5 Percepcion de los atributos de la informacion

Los gerentes peruanos valoran, casi por igual, la oportunidad y calidad de la
informacion, 44% y 43%, respectivamente. En cambio, los gerentes de NAEAP valoran
mucho mas la calidad de la informacion (65% vs 43%) y la suficiencia de la
informacién (18% vs 3%) y mucho menos la oportunidad (13% vs 44%). Esto Gltimo,
muestra claramente, un sintoma de mayor aprehension de los gerentes peruanos por
tomar decisiones rapidas con la informacidn disponible.
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Cuando toma decisiones en equipo, ;Qué atributo de la informacion se
valora mas?

44%

Oportunidad 13%

Calidad

65%

11%

Costo (de adquisicion) %
M Pert

Norte América, Europay

| I L
En cantidad/amplitud suficiente A )
18% Asia-Pacifico

Fuente: Propia

4.8.6 Percepcion de la vigencia de la informacion

Existe una percepcion muy parecida en los dos grupos, en cuanto a la frecuencia diaria
de actualizacidn de los datos operacionales (25%-27%). Por otro lado, las diferencias
mas significativas entre los gerentes peruanos Yy gerentes de NAEAP se dan en la
actualizacion de la informacién en tiempo real (28% vs 14%) y mensualmente (18% vs
5%). Asimismo, la actualizacion de la informacion en por lo menos cada hora es méas
significativa para los gerentes de NAEAP (24% vs 1%).

¢Con qué frecuencia son actualizados los datos operacionales? (p.e.
ventas, niveles de inventario)

- - k&
En tiempo real, mientras ocurre

14%

. 1%
Por lo menos cada hora 24%

Por | diari I, -
or lo menos diariamente 25%
I -
Por lo menos semanalmente
I 1o
Por lo menos mensualmente

5%

23%

5% M Pert

Por lo menos trimestralmente <7

Norte América, Europa y

NO sé | El Asia-Pacifico

8%

Fuente: Propia

4.8.7 Percepcion de la confianza en la informacién de las diferentes fuentes en la
empresa

Los gerentes peruanos tienen una confianza alta en la informacion proporcionada por las
reuniones internas (56%) y los cuadros corporativos (47%). En cambio, los gerentes
NAEAP tienen una mayor confianza en las actualizaciones internas de oficinas locales
(43%) vy en la retroalimentacién del cliente y/o del proveedor (40%). Este ultimo canal
de informacién, es un claro indicio de una mayor madurez de los entornos donde
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operan, en relacién al Per(, y una mayor atencién al cliente por convergencia
competitiva y exigencia del mismo.

¢Qué nivel de confianza tiene en la precisién y calidad de la informacion proporcionada
por los siguientes canales?
Perd M Alta Media M Baja & No sabe/No aplica

3% .2%
39% - 5%
36% - %
45% - 5%

Reuniones internas
Actualizaciones internas de oficinas locales

Cuadros corporativos

Retroalimentacion del cliente y/o del proveedor

Informacién de negocios pagada _ 43% - 15%
Base de datos corporativa _ 38% - 18%
Reuniones externas _ 46% - 12%

Fuente: Propia

;Qué nivel de confianza tiene en la precision y calidad de la informacion proporcionada
por los siguientes canales?
Norte América, Europa y Asia-Pacifico M Alta  Media M Baja ™ No sabe/No aplica

51% l%
. o
54% l%

Actualizaciones internas de oficinas locales

Retroalimentacion del cliente y/o del proveedor
Reuniones internas

Informacién de negocios pagada 50%

42%

Cuadros corporativos

-

Base de datos corporativa

Reuniones externas

Fuente: Propia

4.8.8 Percepcion de los factores que provocan las malas decisiones

Los principales factores involucrados en la percepcion de los gerentes de NAEAP
cuando salen mal las decisiones en equipo son: los datos insuficientes (54%), la pobre
implementacion (56%), las consultas insuficientes (45%) y el juicio pobre de los
decisores (39%). En el caso de los gerentes peruanos, también se involucran en las
malas decisiones, en menor grado, a los datos insuficientes (49%), la pobre
implementacion (40%). Ademas, no le dan tanta importancia al juicio pobre de los
decisores (17%), lo que refleja claramente indica una mayor predisposicion a los sesgos
de exceso de confianza y pensamiento grupal.
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Cuando salen mal las decisiones en equipo en su organizacion, ;Cuéles de los siguientes
factores son los méas probables que estén involucrados?

49%
54%

Datos insuficientes

40%

Pobre implementaci6
obre implementacion 56%

35%

Procesos/estructuras de toma de decisiones inapropiados 20
{

30%
33%

Calidad pobre de datos

27%

Consultas insuficientes por los decisores clave
45%

19%
niveles de la toma de decisiones 27%

No hay estandarizacion de los indicadores usados en los diferentes

17%

Juicio pobre 3%

12%
15%

No estan disponibles los decisores clave

l 2% M Perd

8% -
Norte América, Europay

% Asia-Pacifico

No sé
: 2%
Fuente: Propia

4.8.9 Factores que influyen en las decisiones estratégicas (marketing vy
abastecimiento)

Los gerentes de ambos grupos consideran criticos los datos y la opinién del gerente
inmediato superior para tomar decisiones estratégicas, este ultimo, para los del grupo
de NAEAP, tiene una menor importancia relativa (19% vs 29%). Por otro lado, la
diferencia mas saltante se da en la opinion de asesores externos, la cual tiene poca
relevancia para los gerentes de NAEAP, ubicandose en el tltimo lugar.

Cuando los ejecutivos senior toman decisiones estratégicas para su organizacion(p.e. que involucre
marketing, cadena de abastecimiento), ;Qué Tan importante son los siguientes factores?
Pert

M1 (Critico) 2 M3 W4 m5 (Noesimportante) M No sabe/No aplica

Datos

Opiniones de gerentes del nivel inmediato superior
Opiniones de asesores externos

Intuicién personal

Opiniones de pares

Fuente: Propia
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Cuando los ejecutivos senior toman decisiones estratégicas para su organizacién(p.e. que involucre
marketing, cadena de abastecimiento), ;Qué Tan importante son los siguientes factores?
Norte América, Europa y Asia-Pacifico

B 1 (Critico) 2 M3 W4 m5 (Noesimportante) M No sabe/No aplica

Datos

Opiniones de gerentes del nivel inmediato superior

Intuicion personal

Opiniones de pares

Opiniones de asesores externos

Fuente: Propia

4.8.10 Decisiones de Inversion

Los gerentes peruanos acuden con mayor probabilidad, que los gerentes NAEAP, a las
actualizaciones internas cuando toman decisiones sobre asunto de inversion (47% vs
31%). En cambio, en el grupo NAEAP, los gerentes acuden con mayor probabilidad a
las conversaciones con colegas (36% vs 22%), a la informacion de negocios pagada
(31% vs 23%) y actualizaciones internas de oficina matriz (31% vs 17%). La ultimas
dos diferencias indican una mayor rigurosidad en la evaluacion y preparaciéon de la
informacion para invertir y una mayor disciplina corporativa.

¢A cudl de las siguientes fuentes acude con més probabilidad cuando se trata de tomar
decisiones clave referentes a asuntos de inversiéon?

Reuniones internas IR 56
4%

. . . 47%
Actualizaciones internas de oficinas locales 31%

0
Retroalimentacion del cliente y/o del proveedor _ 363/’080/
0
: ionates N 2>
Tablas/cuadros corporativos de datos operacionales 250
0)
Informacién de negocios pagada _ 23%
- I
Conversaciones con colegas

0
Base de datos corporativa _ 21%

31%

36%

19% W Peru
) _ 19% Norte América, Europay
Reuniones externas 0 . o
27% Asia-Pacifico
iaciones i cina matriz I

Actualizaciones internas de oficina matriz 31%

0
1%
Otros I ’

3%
Fuente: Propia
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4.8.11 Decisiones de Riesgo

Los gerentes peruanos acuden con mayor probabilidad, que los gerentes NAEAP, a las
reuniones internas (60% vs 44%) y actualizaciones internas (48% vs 30%) para tomar
decisiones sobre asuntos de riesgo. En cambio, los gerentes de NAEAP acuden con
mayor probabilidad a las conversaciones con colegas (39% vs 21%) y la base de datos
corporativa (22% vs 13%), lo que indica una mayor predisposicion a escuchar diferentes
puntos de vista.

¢A cudl de las siguientes fuentes acude con mas probabilidad cuando se trata de tomar
decisiones clave referentes a asuntos de riesgo?

ones i R <O
Reuniones internas

44%

iaciones o I
Actualizaciones internas de oficinas locales

30%

" 31%
Retroalimentacién del cliente y/o del proveedor _

36%
- I
Reuniones externas 2%
i - I >
Informacion de negocios pagada
25%
- onaics N >
Tablas/cuadros corporativos de datos operacionales 250
Conver: ijones con colegas _21%
onversacione g 29%
. . . . 17%
Actualizaciones internas de oficina matriz 16%
. 13% .
Base de datos corporativa _ ’ 200 W Perd
0% Norte América, Europa y
Otros 20 Asia-Pacifico

Fuente: Propia
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PARTE Il

CAPITULO 5. CONCLUSIONES DE LA INVESTIGACION

En funcién de los objetivos iniciales planteados y de las hip6tesis formuladas, este
capitulo presenta las conclusiones principales del estudio sobre el proceso de toma de
decisiones de los gerentes y sus equipos gerenciales en Lima, Per(; con énfasis en la
posible diferencia de sesgos en el proceso de decision.

Los objetivos especificos de la investigacion fueron planteados a partir de las
caracteristicas mas saltantes del proceso de toma de decisiones; sobre todo, lo referente
a las conductas y comportamientos de los decisores--tanto individuales como en equipo-
-identificando los sesgos mas relevantes que afectan la calidad de los decisores.

Se plante6 un modelo para el d&mbito de estudio (Fig. 1.7.1) que considera dos
dimensiones: el nivel de riesgo asumido y el nivel de dependencia del decisor, que a su
vez se subdivide en sesgos psicoldgicos (decisores individuales) y sesgos socioldgicos y
culturales (decisores interdependientes o de equipo).

5.1 TABLAS RESUMENES

En este acapite se presenta un conjunto de tablas resumen de los resultados de la
investigacion que permite analizar los principales campos evaluados, incluyendo las
caracteristicas mas influyentes en la generacién de sesgos en el proceso de toma de
decisiones, los aspectos o variables evaluadas, los grupos relevantes que presentan
mayores sesgos en sus percepciones o conductas.

En la ultima tabla se incluye de manera complementaria los sesgos culturales; las

similitudes y diferencias con los gerentes que operan en otras regiones geogréficas,
distintas a la muestra evaluada.
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5.2 CONCLUSIONES RESPECTO A LOS OBJETIVOS

Los objetivos especificos planteados en esta investigacion fueron alcanzados de acuerdo
a los siguientes alcances:

5.2.1 Caracteristicas del proceso de toma de decisiones

Ahora conocemos méas de cerca—en forma valiosa y representativa—cuan satisfechos
estan los gerentes y equipos gerenciales con la toma de decisiones, como perciben y
ponderan los diferentes insumos para tomar decisiones, como valoran los diferentes
atributos de la informacion y cuan formalizado y estandarizado estan los indicadores y
el proceso de toma de decisiones en los diferentes niveles de la organizacion. Ademas,
cudles son las areas de la empresa en la que éstos depositan su mayor confianza, cuales
son las diferentes fuentes de informacion que utilizan para decidir y qué grados de
confiabilidad les confieren; como perciben la influencia del riesgo asumido y su
temperamento en la toma de decisiones estratégicas y de inversibn como en las
decisiones riesgosas; y finalmente, a qué factores le atribuyen el fracaso en sus
decisiones.

5.2.2 Conductas y comportamientos

La investigacién ahora nos permite conocer mas sobre las conductas y comportamientos
de los gerentes y equipos gerenciales: cuando se toma decisiones en equipo, a qué
factores le dan mas importancia, cuales son las diferencias de percepcion vy
temperamento debido al género, cuanto valor le otorgan a las instancias y fuentes
internas, asi como a los externas, al momento de decidir; como afectan las decisiones
estratégicas y riesgosas su forma de decidir y las fuentes y canales de soporte a los que
acuden.

5.2.3 Sesgos mas relevantes

Atendiendo los objetivos especificos de la investigacion, se ha logrado determinar la
presencia de diversos sesgos en la toma de decisiones de los gerentes y equipos
gerenciales. Del conjunto de los mismos, se ha identificado los mas relevantes en
funcién de las caracteristicas de las empresas (Tabla 5.1-1), tales como el sector,
tamafo, tipo; asi como en funcion del crecimiento que exhiben tanto a nivel de
facturacion como en el nimero de empleados, el nimero de clientes, o el alcance
geografico la empresas.

Por otro lado, se ha logrado determinar cudles son los sesgos psicoldgicos mas
significativos (Tabla 5.1-2), tales como la Paradoja de San Petersburgo®, la trampa del
anclaje, el exceso de confianza, el sesgo de confirmacién y el costo hundido; siendo
estos los que representan el mayor impacto potencial negativo en la calidad de los
decisores individuales.

1> Uso incorrecto del principio del valor esperado.
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Asimismo, se ha determinado los sesgos sociolégicos mas relevantes en el proceso de
toma de decisiones en equipo (Tabla 5.1-3) que originan un impacto negativo severo--
probablemente el mayor de todos en la calidad de las decisiones--tales como la escalada
de compromiso, la polarizacién de grupo y el pensamiento grupal.

Finalmente, se ha identificado cuéles son las diferencias culturales mas significativas en
diversas caracteristicas del proceso de toma de decisiones de los gerentes peruanos en
comparacion con una muestra acotada y previamente auscultada. Dicha muestra
combina diversas regiones geogréaficas del mundo como Norte América, Europa y Asia-
Pacifico (NAEAP), incluyendo aspectos relacionados a diferencias de percepcién en
cuanto al proceso de toma de decisiones, atributos de la informacion, factores que
influyen en las decisiones estratégicas o riesgosas y la confianza en las diversas fuentes
de informacion y apoyo (Tabla 5.1-4).

5.3 CONCLUSIONES MAS RELEVANTES

Como se desprende de la observacion de los resultados del trabajo de campo y las tablas
resumen, la informacion obtenida es abundante y representa un insumo potencial para
otro tipo de cortes y correlaciones. Las conclusiones presentadas tratan de cefiirse
estrictamente a los alcances de los objetivos, las hip6tesis formuladas y la metodologia.

La presente investigacion arroja claras evidencias, en la cual las caracteristicas
econdmicas de la empresa, influye significativamente en la toma de decisiones tanto a
nivel de decisores individuales como de equipos gerenciales y estos son: el sector, el
tamano, el tipo y el nivel de crecimiento de las empresas.

Algunas de las evidencias mas importantes del estudio realizado se derivan
irbnicamente de la influencia de los retos y complejidad propia de las condiciones
economicas favorables del entorno donde operan las empresas. Dado que 91% de los
gerentes encuestados declaran atravesar por un crecimiento rapido y sostenido en
facturacion, 87% en alcance geografico, 85% en el nimero de clientes y 73% en el
namero de empleados; la influencia del crecimiento adquiere una representatividad muy
importante, que muestra diversos matices.

5.3.1 El sector provoca diferencias en la toma de decisiones y en los sesgos

La investigacion aporta evidencia significativa sobre como los decisores individuales o
gerentes y los equipos gerenciales presentan diferencias y sesgos en la toma de
decisiones. Como, por ejemplo, la poca importancia que le otorgan en el sector
industrial a la intuicion en comparacion con el sector comercial y de servicios (4.3.4.3);
0 que la preocupacién por la calidad de la informacion y su influencia en decisiones
pobres sea significativamente mayor en las empresas del sector comercial (4.4.1.1) y,
ademas, como la percepcion de este mismo sector sobre la frecuencia de actualizacién
de la informacion es més alta (4.4.4.3).

Por otro lado, en el sector industrial se percibe el uso de iguales indicadores a todo nivel
de la organizacion (4.4.5.1), asi como también, se desconfia de la informacion pagada
(4.5.2.1). En el sector servicios se confia mucho mas en las areas de marketing e 1&D, a
diferencia de las empresas comerciales que confian en el area de ventas (4.5.1.3); y en el
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sector comercial se exacerba la percepcién sobre los mas arriesgados que son los
varones (4.6.6.3).

También, destaca en el sector servicios la mayor aversion al riesgo y al mismo tiempo
mayor predisposicion a la Paradoja de San Petersburgo (4.7.1.1); y por otro lado, en el
sector industrial, la menor predisposicion a caer en la trampa del anclaje (4.7.2.1).

Quizés las evidencias mas impactantes sobre las diferencias en la toma de decisiones
que induce el sector al que pertenece la empresa esta dado por el sector industrial, en el
cual destacan el sesgo de confirmacion (4.7.5.3) y la polarizacién de grupo (4.7.8.3),
donde el 70% de los gerentes encuestados s6lo piden menos de 60% de éxito acreditado
para aconsejar el cambio de trabajo.

5.3.2 Eltamafio de la empresa si tiene importancia en la toma de decisiones

Se ha encontrado en la investigacion evidencia suficientemente significativa para
afirmar que el tamafio de la empresa también influye en el proceso de toma de
decisiones, haciéndose los contrastes mas explicitos en la medida que la economia de
escala difiere; empezando por la percepcion acerca de la toma de decisiones en las
organizaciones, donde las empresas pequefias ($5 - $ 10 M) perciben mucha menor
eficiencia (4.3.1.1) y, ademas, perciben que su gerencia senior algunas veces (60%) y
frecuentemente (un respetable 7%) deciden incorrectamente (4.3.2.1).

Los gerentes de las empresas de este tamafio afirman que, cuando se enfrentan a
decisiones importantes, la informacién necesaria para dar soporte a su decision
tipicamente no esta disponible, en una proporcion que duplica la proporcién de sus
colegas de empresas de otro tamafio. Asimismo, su confianza en el area de finanzas es
mucho menor que la de sus colegas de las empresas grandes (4.5.1.2), en contraste a
cuando toman decisiones estratégicas, donde le asignan mucha mayor importancia a la
opinién de sus pares en comparacion a la de sus colegas de las empresas grandes
(4.3.4.2). Ademas, s6lo uno de cuatro gerentes de las empresas pequefias cree que las
herramientas y la estandarizacién del proceso de toma de decisiones se utilizan en los
departamentos funcionales (4.6.4.2).

Finalmente, las evidencias mas impactantes sobre la existencia de diferentes sesgos en
funcién del tamafio de la empresa estan dadas por el grupo de gerentes de las empresas
pequefas, siendo el mas afectado por el sesgo de confirmacién (4.7.5.2). De otro lado,
los gerentes de las empresas grandes, son mas afectados por el sesgo de polarizacion de
grupo (4.7.8.2).

5.3.3 El tipo de empresa tiene influencia poco significativa en la toma de
decisiones y en los sesgos

La evidencia encontrada acerca de la influencia del tipo de empresa en la toma de
decisiones es escasa Y se limita a los casos de toma de decisiones estratégicas, en donde
la importancia atribuida a las opiniones de asesores externos es mucho mayor para los
gerentes de empresas nacionales que para los gerentes de empresas multinacionales
(4.3.4.4). Asimismo, la confianza en el area de finanzas es mucho menor en el grupo
nacional que en el grupo multinacional (4.5.1.4).
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Una diferencia marcada, sucede en los gerentes de multinacionales, los cuales
identifican, en una mayor proporcién, al tiempo de espera por el consejo de la oficina
matriz como causa de demora en la toma de decisiones (4.6.2.1).

Finalmente, cabe resaltar que los gerentes de empresas multinacionales son los menos
afectados por el sesgo de la trampa de anclaje (4.7.2.2), lo que trae a colacion algunos
de los elementos principales que subyacen detras de las diferencias, como es la mayor
experiencia internacional, la mayor informacion, los mayores recursos, etc.

5.3.4 El crecimiento en facturacion es la variable mas influyente de todas

Como se puede observar en las tablas resumen, el crecimiento en facturacion figura con
la mas alta incidencia en diferencias de percepcién y sesgo (al menos 30), entre las
cuales podemos destacar nitidamente que los dos grupos relevantes en este corte
(estancamiento y crecimiento) son afectados en su inmensa mayoria por el uso
incorrecto del principio del valor esperado (Paradoja de San Petersburgo). Se nota de
manera particular, que el grupo de estancados ha desarrollado una mayor aversion al
riesgo (4.7.1.2). Asimismo, ambos grupos estan muy afectados por el sesgo de
confirmacion.

En el anélisis del crecimiento en facturacion es muy importante sefialar que, a pesar de
ser minoritario, el grupo estancado es el que presenta los sesgos mas extremos de todo
el estudio. Para empezar, estd mucho mas descontento con la eficiencia de sus
decisiones (4.3.1.2), piensa que su gerencia senior se equivoca con mayor frecuencia
(4.3.2.4), tiene la méas alta incidencia de afectacion (100%) en la escalada de
compromiso (4.7.6.2), esta mucho mas afectado que sus colegas por el sesgo de
pensamiento grupal (4.7.71) y es el mas afectado con la polarizacién de grupo (4.7.8.4).

Existe, sin embargo, un lado positivo en el comportamiento de este grupo, enfrentando
la paradoja de no poder crecer en un entorno de bonanza ya que en sus decisiones
estratégicas le da mas importancia a todos los factores de toma de decisiones (4.3.4.5) y
mayor valor a la oportunidad y amplitud de la informacion (4.4.2.2).

En general, piensa que: la toma de decisiones esta basada en informacion historica
(4.4.6.1), la informacién no esta vigente (4.4.4.5), su confianza en el area de marketing
ha caido draméaticamente (4.5.1.5), la toma de decisiones es burocrética (4.6.2.2) y los
factores mas probables en las malas decisiones son los procesos Yy el juicio pobre de los
decisores (4.6.1.1).

5.3.5 La contraccién en numero de empleados amplifica el efecto de los sesgos
socioldgicos

En las empresas que se encuentran en contraccion en el nimero de sus empleados, los
gerentes enfrentados a decisiones estratégicas otorgan mayor importancia a la opinién
del gerente inmediato superior que a los datos (4.3.4.6).

El 100% de encuestados de este grupo es afectado por el sesgo de escalada de
compromiso (4.7.6.3) y tiene la alta predisposicién al efecto del pensamiento grupal
(4.7.7.2), entre otras razones porque piensa que sus decisiones erroneas son provocadas
principalmente por datos insuficientes y pobres (4.6.1.3). Por otro lado, piensa, en
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mayor proporcion, que las damas son mas arriesgadas que los varones (4.6.6.5) v,
ademas, ha perdido totalmente la confianza en la casa matriz (4.6.8.3).

5.3.6 El estancamiento en el nimero de clientes provoca predisposicién a
escucharlos

Los gerentes de las empresas estancadas en el nimero de clientes empiezan a valorar la
toma de decisiones basadas en pronosticos (4.4.6.2) y le dan una mayor importancia a la
retroalimentacion de los clientes y/o proveedores (4.5.2.5). Por otro lado, son los
menos afectados por la trampa del anclaje (4.7.2.3).

Podemos intentar explicar la amplitud y la intensidad del impacto del crecimiento en la
toma de decisiones a partir de algunos testimonios directos de gerentes sometidos a
entrevistas; como es el caso del presente estudio y la investigacién de Economist
Intelligence Unit™, en el que declaran que se genera una fuerte compulsién por
“capitalizar rapidamente las oportunidades”, “que dichas oportunidades implican
opciones estructurales”, o que “la abundancia de flujo de caja supera las alternativas
evaluadas”; afirmaciones que representan bastante bien el escenario de toma de
decisiones que viven.

Consideramos pertinente, a partir de este grupo de conclusiones, afirmar que la primera
hipotesis formulada en este trabajo de investigacion: “Existen diferencias en la toma de
decisiones y en los sesgos de los gerentes, en funcién de aspectos empresariales como:
tipo de empresa, sector, tamafio y nivel de crecimiento de la empresa™ ha sido
demostrada.

5.3.7 La influencia de los sesgos psicoldgicos es intensa

Se pudo corroborar la presencia de sesgos psicoldgicos que afectan o predisponen a
todos los grupos relevantes, como es el caso de la Paradoja de San Petersburgo o uso
incorrecto del principio del valor esperado (4.7.1.1); la trampa del anclaje que afecta a
por lo menos a un tercio de todos los gerentes encuestados (4.7.2.1); y el sesgo de
confirmacion (4.7.5.3, 4.7.5.4, 4755, 4756 y 4.7.5.7), el cual presenta la
particularidad que afecta mucho mas a los varones que a las damas (4.7.5.1); a
diferencia del costo hundido, que afecta mucho mas a las damas (4.7.4.1).

Siendo numerosa la evidencia presentada en el trabajo de investigacion y resumida en
las tablas del acapite 5.1 y en el presente acapite, consideramos pertinente afirmar que la
segunda hipdtesis formulada: ““Existen diferencias demogréaficas y empresariales en
funcidn de los sesgos psicoldgicos de los decisores como el temperamento, el exceso de
confianza, el costo hundido y el sesgo de confirmacion’ ha sido comprobada.

5.3.8 Tres sesgos socioldgicos son muy influyentes en la toma de decisiones

18 Ver Kielstra, Paul. (2007). In search of clarity: Unraveling the complexities of executive decision-
making.
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Si bien es cierto que los equipos gerenciales de los gerentes encuestados son
relativamente pequefios, (el 55% es menor a cinco personas y el 32% tiene entre 5y 10
integrantes) (4.2.7) y eso podria influir también en la intensidad de los sesgos, se
identificé una predisposicion muy alta al sesgo de escalada de compromiso, donde el
grupo mas afectado es el de estancamiento en facturacion y el de contraccion en el
namero de empleados, ambos con 100% (4.7.6.2, 4.7.6.3). También, se pudo observar
una mayor predisposicion en los hombres (4.7.6.1).

Por otra parte, se observd que el grupo de contraccion en nimero de empleados fue
afectado draméticamente por el sesgo de pensamiento grupal (4.7.7.2) y, ademas, fue
afectado significativamente el grupo de estancamiento en facturacién (4.7.7.1).

Finalmente, el tercer sesgo sociolégico presente es la polarizacién de grupo, donde los
mas afectados son las mujeres (4.7.8.1); los gerentes de compafiias grandes, que
representan el 42% de la muestra total (4.7.8.2); los gerentes del sector industrial
(7.7.8.3); y el grupo estancado en su facturacion (4.7.8.4).

Si bien es cierto que la evidencia encontrada en relacion a los sesgos sociolégicos,
detallada en la Tabla 5.1-4, es significativa aunque menos abundante que la encontrada
en los sesgos psicolégicos, consideramos pertinente afirmar que la tercera hipotesis
formulada: “Existen diferencias demogréaficas y empresariales en funcion de los sesgos
sociologicos de los decisores como la escalada de compromiso, el pensamiento grupal y
la polarizacion del grupo™ ha sido comprobada.

5.3.9 Lasdiferencias culturales provocan diferencias de percepcion sobre las
decisiones

Teniendo en cuenta que la muestra internacional utilizada para la comparacion
pertenece a un estudio diferente'” y no fue sujeta del cuestionario completo—Ilo que
podria ser una limitacibn—no se conocen los sesgos psicoldgicos ni sociol6gicos mas
relevantes de la muestra de las regiones de Norte América, Europa y Asia-Pacifico
(NAEAP). A ello se suma posibles limitaciones de homologacion respecto al tamafio
de las empresas, las tasas de crecimiento y el nivel organizacional y experiencia de los
gerentes.

Por ello, en el trabajo de investigacion se limitd la comparacion a las similitudes y
diferencias de percepcién mas significativas, tales como el extremismo del grupo de
Lima, PerG en cuanto a la eficiencia y correccién de las decisiones (4.8.1, 4.8.2); mayor
importancia del gerente inmediato superior (4.8.3); importancia de asesores externos;
mayor preocupacion por decisiones pobres por datos incompletos/incorrectos (4.8.4);
mayor valorizacién por la oportunidad, calidad y vigencia de la informacién (4.8.5,
4.8.6); atribucién de las malas decisiones a la pobre implementacion y subestimando la
incidencia del juicio pobre de los decisores (4.8.8); importancia de la informacion

7 1dem.
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pagada, los colegas y la oficina matriz en las decisiones de inversién (4.8.10); e
importancia de la base corporativa en las decisiones riesgosas (4.8.11).

Por otro lado, destaca nitidamente la mayor confianza del grupo NAEAP en las oficinas
locales y en la retroalimentacion de clientes y proveedores (4.8.7).

Teniendo en cuenta las limitaciones aludidas, consideramos pertinente afirmar que la
cuarta hipétesis formulada: “Existen diferencias culturales en la toma de decisiones de
los gerentes de Perlu con los gerentes de otros paises” ha sido parcialmente
comprobada en lo que atafie a percepciones y, por lo tanto, requeriria de un estudio
especifico posterior.

5.4 OTRAS CONCLUSIONES

a) La mayoria de los gerentes consideran que sus decisiones son “moderadamente
eficientes” (58%), un 3% dice que son ineficientes y un 1% extremadamente
ineficientes (4.3.1.1), lo que claramente indica que tiene expectativas de mejorar y
que no esté totalmente satisfecha con la actual situacion en la toma de decisiones,
indicativos claros del problema de fondo (procesos, insumos, etc.) que no se ha
resuelto todavia.

b) La mayoria de los gerentes piensa que las decisiones de su gerencia senior resultan
incorrectas algunas veces (50%) y un preocupante 3% piensa que Se equivoca
frecuentemente (4.3.2). Estos son indicadores de alerta acerca de la falta de
confianza plena en la toma de decisiones de la alta direccion, lo que nuevamente
apunta en direccién a problemas de fondo (estructuras, formalizacion, insumos, etc.)
no resueltos.

c) Los gerentes, en su mayoria, piensan que los datos son el factor mas importante
cuando se toman decisiones, lo cual es mencionado por un gerente entrevistado: “td
no puedes tomar decisiones adecuadas sin la informacion adecuada”. Parece ser que
el principio GIGO* esta mas vigente que nunca y su preocupacion por la calidad de
la informacion es grande (4.4.1.1).

d) La opinién del gerente inmediato superior estd sobrevalorada, en algunos cortes
realizados puede llegar a ser casi tan importante como los datos (4.3.3.1) y en un
caso en particular, mas importante que los datos (4.3.4.6). Como ya se ha explicado
en los acapites anteriores, esta situacion de veneracion o temor por la opinién del jefe
es fuente propicia para la gestacion de varios sesgos.

e) La intuicion ocupa el cuarto lugar en importancia en las decisiones, ocupando el
tercer lugar en importancia en varios de los cortes, exacerbado por el estancamiento
de las empresas (4.3.4.5) y en las gerentes mujeres (4.3.4.1). Como declaré un
connotado lider empresarial en la entrevista Delphi: “la intuicién es un elemento que
se encuentra inmerso en todo el proceso de toma de decisiones. Afecta a los
decisores en funcion de su aversion o afinidad del riesgo”.

18 E| principio GIGO de la expresion en ingles garbage in, garbage out indica que no se puede construir
un buen producto a partir de insumos inadecuados.
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f) En cuanto a la informacion, la oportunidad y calidad de ésta son los dos atributos
mas valorados (4.4.2). Mayoritariamente se piensa que hay una “corta demora”
(4.4.3), que no esta estandarizada (4.4.5) y que no esta basada en proyeccion futura
(4.4.6).

g) La expectativa mayoritaria acerca del impacto de la tecnologia es que ayude en la
velocidad de entrega, volumen y facilidad de uso de la informacién, asi como en
la comunicacion entre decisores y en la generacién de escenarios predictivos (4.6.5).

h) La toma de decisiones solo esta formalizada en ciertos casos segin la mayoria de
gerentes (4.6.3). Asimismo, existe un preocupante porcentaje que esta de acuerdo en
que la toma de decisiones es muy informal (4.6.3.1), lo que indica que hay todavia
mucho por desarrollar en el proceso para que evolucione de ser un arte a una técnica
formal.

i) La mayor confianza estd depositada en las &reas de finanzas y ventas, la menor
en TIC y RR.HH (4.5.1), asi como en las reuniones internas y oficinas locales
(4.5.2). El resto de areas y fuentes de apoyo gozan de una precaria y oportunista
volatilidad.

5.5 REFLEXIONES ACERCA DE COMO MEJORAR LA TOMA DE
DECISIONES EN EL GRUPO ESTUDIADO

a) La toma de decisiones es cada vez méas una técnica formal y, por tanto, se puede
mejorar.

b) El presente y otros estudios similares deben utilizarse para generar conciencia y
evitar los errores y sesgos que estan en el ambito personal y, por lo tanto, dentro del
control de los decisores, “influir para tomar buenas decisiones a partir de tener
control sobre uno mismo”.

c) Se debe estimular una formalizacion progresiva pero consistente del proceso en las
organizaciones bajo el principio de relacion coste/beneficio, aprovechando la
expectativa existente.

d) Es necesario invertir en rigurosidad y recursos en la obtencién de datos de alta
calidad, que devengue el conocimiento de su propia empresa, entorno,
clientes/proveedores y competidores en decisiones estratégicas y operativas.

e) Es indispensable capacitar y entrenar a los decisores en el uso de los insumos,
incluyendo el uso de la intuicion y la racionalidad en ambientes bajo presion y alta
interaccion.

f) Darle énfasis al desarrollo de la confianza y flexibilidad en las organizaciones; como
lo recuerda un gerente entrevistado: “el buen juicio viene de la experiencia y la
experiencia proviene de los errores cometidos por malos juicios”. En otras palabras,
las organizaciones tienen que prepararse para confiar, delegar, errar y aprender de
sus errores.

5.6 LIMITACIONES
El cuestionario online auto aplicado permitié aproximarnos razonablemente al proceso

de toma de decisiones de los equipos gerenciales asi como a los aspectos individuales
de los gerentes. Sin embargo, no permite, por razones obvias, una aproximacion
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integral a todas las dimensiones que influyen en el proceso de la toma de decisiones de
cada gerente y los equipos gerenciales de las empresas estudiadas.

Otra limitacidn es el caracter estatico de la investigacién, que viene determinado por la
ausencia de preguntas en el cuestionario que describa la evolucion de las diferencias en
la toma de decisiones de los equipos gerenciales como por ejemplo el no poder analizar
a lo largo del tiempo las diferencias por el nivel de crecimiento de las empresas.

Por otra parte, hay que resaltar que, al ser la unidad de analisis los equipos gerenciales y
el informante un alto directivo, no se consider6 en el presente estudio los niveles
jerarquicos inferiores. Algunos de ellos, como es el caso de las fuerzas de ventas o de
personas que tienen contacto directo con clientes y proveedores, podrian estar
influyendo en sus jefes en funcion de su propia percepcion.

5.7 RECOMENDACIONES Y LINEAS FUTURAS DE INVESTIGACION

Se recomienda la realizacién de estudios con instrumentos mas personales e interactivos
que permita esclarecer las verdaderas razones que impulsan a los gerentes y a los
equipos gerenciales a tomar decisiones influenciadas por el crecimiento, tamafio, tipo de
empresa Yy sector econdmico al que pertenece la compafiia y ampliarlo a otros factores
estructurales como la cultura y el temperamento de los decisores.

Continuar el estudio, mediante la realizacién de trabajos de caracter longitudinal, que
permita conocer la evolucion de las diferencias en la toma de decisiones individuales y
conjuntas, asi como los determinantes que le afectan; tomando como base la muestra
analizada en la investigacion. Ademas, si en forma simultdnea se agregara a la
investigacion la recopilacion de datos a distintos niveles de la organizacion, esto
representaria una alternativa que puede ofrecer resultados prometedores.
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CAPITULO 7. ANEXOS

7.1

Tabla de Crecimiento del Peru
Crecimiento del PBI por Sectores
2006
Agropecuario 74
Pesca 24
Mineria e hidrocarburos 14
Manufactura 74
Procesadora de recursos primarios 24
Industria no primaria 8.6
Construccion 14.8
Comercio 11.1
Servicios 1/ 7
Valor Agregado Bruto 7.7
Impuestos a los productos y derechos de importacién 6.3
Producto Bruto Interno 7.6

2007

35
0.4
2.3
6.6
0.5
8
16.8
7.4
7.9
7.2
7.4
7.2

2008

41
3.2
6.4
6.3
3.3
7
14
6.5
54
6.2
5.9
6.2

1/ Incluye el PBI del sector electricidad y agua
Fuente: MEF
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7.2  Carta de Invitacion para Participar en la Encuesta

CARTA DE INVITACION

Apreciado/a......:

Como lider en una empresa de prestigio, seguramente estas interesado en mejorar el
proceso de toma de decisiones en tu equipo ejecutivo; especialmente en este momento
de oportunidades y riesgos. Dado que los ejecutivos de alto nivel crean o destruyen
valor para la empresa con sus decisiones, nos parece importante colaborar en tus
esfuerzos de mejora en este proceso.

Con dicho fin estamos llevando a cabo una investigacion acerca de “La Toma de
Decisiones en Equipos Ejecutivos en Per(”, utilizando una encuesta sobre el estilo y
précticas utilizadas.

Tu participacion llenando esta encuesta en linea te permitira acceder a sus principales
resultados y emplearlos de la forma més conveniente en tu propio &mbito.

El tiempo promedio que toma la encuesta es de 15 minutos y puedes hacerla por partes.

Para empezar a llenarla ingresa a http://lumini.com.pe/encuesta/

Con el animo de que participar te sea mas atractivo, las encuestas que sean contestadas
antes del 15 de septiembre recibiran un informe con énfasis en el sector al que pertenece
tu empresa.

Si tuvieras alguna dificultad o consulta, no dudes en comunicarte con Maria Jesus
Fernandez al teléfono 4474012.

Sinceramente agradecido por tu colaboracion.

Gonzalo Galdos
Director

Escuela de Postgrado UPC
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7.3 Encuesta Online

Toma de Decisiones en Equipos
Gerenciales de Lima, Peru - 2008

CUESTIONARIO

Lima, septiembre 2008
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Damas y Caballeros:

La presente entrevista es parte de una investigacion con fines exclusivamente académicos.
Se agradece anticipadamente su colaboracion al responder en la forma méas objetiva

posible.

SECCION 1. Perfil Personal

Sexo H O M O
Afo de Nacimiento ( )
Lugar Nacimiento
Estado Civil S O c O D O vV O
Nuamero de hijos ( )
Namero de Nota: la cantidad de personas bajo su responsabilidad econémica,
dependientes ( ) puede incluir padres o hermanos
Nivel . Post Bachiller o Universitarios Técnico Secundaria
profesional grado titulado no concluidos] superior (] Técnicod completa [
Experiencia laboral ( ) afios (tanto en la empresa actual como en las anteriores)
SECCION 2. Perfil de su Empresa y de su Posicion
Nombre de la empresa donde labora

multinacional [ nacional [
Sector industrial [J comercial [ servicios [ otro [J

Tiempo aprox. de operacion en el Perd

Tiempo que trabaja en la empresa

Tiempo que esta en el puesto actual

# personas a su cargo (si no las hay, poner 0)

# de pares en su Comité Ejecutivo u 6rgano de decisiones conjuntas

1. ¢En qué distrito esta usted ubicado?
2. ¢Cudl es la facturacion anual global de su organizacion? (en US$)

O $5a%$10 M
O $11a3%$20 M
O $21a$50 M
O $51a$70 M
O $70 a mas

3. ¢Cual es su industria primaria?

O Aeroespacial / Defensa
O Agricultura y agronegocios
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OO0000O00O0O0O00O0O0O00O000O00O0O0Oo0d

Atencion médica, farmacéutica y biotecnoldgica
Automotriz

Bienes al consumidor

Construccion e inmobiliario
Educacién

Energia y recursos naturales
Entretenimiento, medios y publicidad
Gobierno/sector publico

IT y tecnologia

Logistica y distribucion

Manufactura

Minorista

Quimicos

Servicios financieros

Servicios profesionales
Telecomunicaciones

Transporte, viajes y turismo

4. ;Cémo describiria el crecimiento de su organizacion durante los Gltimos afios en los
siguientes temas? R=rapido, S=sostenido, L=Iento, SC=sin crecimiento, C=contraccion.

Alcance geografico (mercados donde opera)
Facturacion (si aplica)

NUmero de clientes

NUmero de empleados

5. ¢Cudles de los siguientes describe mejor su titulo?

Oo00O0OoOoOoOooaa

CEO/Presidente/Director Gerente
CFO/Tesorero/Contralor
ClO/Director de Tecnologia
Gerente

Gerente de Unidad de Negocio
Gerente General

Jefe de Departamento

Miembro del Directorio

Vice Presidente Senior/VVP/Director
Otro

6. ¢Cudles son sus roles funcionales principales? Elija no mas de tres funciones.

O00O0O0OoOoOood

Desarrollo de estrategia y negocio
Finanzas

Gerencia de cadena de abastecimiento
Gerencia general

1&D

Informacion e investigacion

TIC

Legal

Logistica

Marketing y ventas

173



Tesis Doctoral

““Sesgos presentes en la toma de decisiones de los gerentes y equipos gerenciales en Lima, Per(”

Gonzalo Galdos Jiménez

o000

Operaciones y produccion
Recursos humanos
Riesgo

Servicio al cliente

Otro

7. ¢Considera usted eficiente la toma de decisiones ejecutivas en su organizacion?

o000

Extremadamente eficientes
Muy eficientes
Moderadamente eficientes
Ineficientes
Extremadamente ineficientes

8. En latoma de decisiones en su equipo ejecutivo:

O
O
O
O

Los varones son mas arriesgados que las damas

Las damas son mas arriesgadas que los varones

El comportamiento frente al riesgo es igual en ambos géneros
No sé

9. ¢(Piensa usted que las decisiones efectuadas por la gerencia senior de su organizacion
resultan ser incorrectas?

10.

11.

OOo0oOooOod

Nunca
Raramente
Algunas veces
Frecuentemente
Siempre

No sé

Cuando los ejecutivos senior toman decisiones estratégicas en su organizacion (p.e.
inversiones de envergadura, ingreso a nuevos mercados geograficos/de producto), ¢qué
tan importante son los siguientes factores? Califique en una escala del 1 al 5, donde
1=Critico y 5=No es importante.

Datos

Intuicion personal

Opiniones de asesores/consultores externos
Opiniones de pares

Opiniones de gerentes del nivel inmediato superior
Opiniones de gerentes del nivel inmediato inferior

Cuando los ejecutivos senior toman decisiones estratégicas para su organizacion (p.e.
que involucre marketing, cadena de abastecimiento), ;qué tan importante son los
siguientes factores? Califique en una escala del 1 al 5, donde 1=Critico y 5=No es importante,
NS=no s¢, NA=no aplica.

Datos
Intuicién personal
Opiniones de asesores/consultores externos
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Opiniones de pares

Opiniones de gerentes del nivel inmediato superior
Opiniones de gerentes del nivel inmediato inferior

12. ;Cual es su opinion acerca de la siguiente afirmacion?: “Estamos a menudo preocupados
en que tomemos decisiones pobres por datos incompletos, imprecisos o incorrectos”.

Totalmente de acuerdo
Ligeramente de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Ligeramente en desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

No sabe / No aplica

OO0O0o0ono

13. (Cuél es su opinion acerca de la siguiente afirmacién?: “Generalmente tenemos la
informacién que necesitamos para tomar decisiones de negocio precisas”.

Totalmente de acuerdo
Ligeramente de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Ligeramente en desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

No sabe / No aplica

OO0O0o0ono

14. ;Cual es su opinion acerca de la siguiente afirmacion?: “Nuestros procesos de toma de
decisiones se retrasan a menudo por el gran volumen de informacién que necesitamos

digerir”.

Totalmente de acuerdo
Ligeramente de acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
Ligeramente en desacuerdo
Totalmente en desacuerdo

No sabe / No aplica

OOo0oOooOod

15. Cuando toma decisiones en equipo, ;qué nivel de confianza se tiene en la precisién y
calidad de la informacion emanada de las siguientes areas de la compafiia? A=alta,

M=media, B=baja, NS=no sé, NA= no aplica.

Departamento de finanzas

1&D

Lineas de negocios, unidades de negocio
Marketing

Oficina Pais

Oficina Regidn

Produccion

RR.HH.

TIC

Ventas

16. Cuando toma decisiones en equipo, ¢qué atributo de la informacién se valora mas?
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Calidad

Costo (de adquisicion)
Oportunidad

En cantidad/amplitud suficiente

Oooono

17. ¢En qué medida est&n estandarizados los indicadores usados en la toma de decisiones en
equipo (operativa y de gestién) en su organizacion?

(] Algunas veces son usados diferentes indicadores en distintos
niveles de la organizacion

O Los mismos indicadores usados para la toma de decisiones
gerencial son usados en todos los niveles de la organizacion

O No sé / No es aplicable

18. Cuando salen mal las decisiones en equipo en su organizacion, ¢cuales de los siguientes
factores son los mas probables que estén involucrados? Seleccione todos los que apliquen.

O Pobre implementacion

O Datos insuficientes

O Consultas insuficientes por los decisores clave

O Juicio pobre

O Procesos/estructuras de toma de decisiones inapropiados

O Calidad pobre de datos

(] No hay estandarizacion de los indicadores usados en los
diferentes niveles de la toma de decisiones

O No estan disponibles los decisores clave

O Otros ;Cuales?

O No sé

19. (Cuéles son las causas mas comunes de demora en la toma de decisiones en equipo en
su organizacion? Seleccione todas los que apliquen.

(] Tiempo de espera para que la informacion sea actualizada

O No estan disponibles los decisores clave

O No existe estandarizacién de los indicadores usados a diferentes
niveles de la toma de decisiones

O Necesidad de cumplir con procesos y procedimientos de toma de
decisiones definidos

O Preguntas que toman tiempo

O Tiempo de espera por consejo externo (asesores, consultores)

O Tiempo de espera para que se generen los reportes

(] Tiempo de espera para la informacion o consejo de la oficina
matriz

O Otros ;Cuales?

O No sé

20. (A Cuaél de las siguientes fuentes acude con mas probabilidad cuando se trata de tomar
decisiones clave referentes a asuntos de inversion? Seleccione hasta tres.
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O O00O00O0O OO0 O O

Actualizaciones internas (p.e. reportes gerenciales, datos
financieros) de oficinas locales

Actualizaciones internas (p.e. reportes gerenciales, datos
financieros) de oficinas en ultramar (o0 matriz)

Base de datos corporativa (p.e. base de datos CRM)
Conversaciones con colegas

Informacion de negocios pagada (p.e. pronésticos de mercados,
informes de investigacion)

Retroalimentacién del cliente y/o del proveedor

Reuniones externas (asesores, consultores)

Reuniones internas (p.e. con el equipo gerencial)
Tablas/cuadros corporativos de datos operacionales (p.e. datos de
ventas acumulados, prondésticos)

Otros ;Cuales?

21. (A cudl de las siguientes fuentes acude con méas probabilidad cuando se trata de tomar
decisiones clave referentes a asuntos de riesgo? Seleccione hasta tres.

d

O O0OoOoO0O O00O O

Actualizaciones internas (p.e. reportes gerenciales, datos
financieros) de oficinas locales

Actualizaciones internas (p.e. reportes gerenciales, datos
financieros) de oficinas en ultramar (0 matriz)

Base de datos corporativa (p.e. base de datos CRM)
Conversaciones con colegas

Informacion de negocios pagada (p.e. pronésticos de mercados,
informes de investigacion)

Retroalimentacién del cliente y/o del proveedor

Reuniones externas (asesores, consultores)

Reuniones internas (p.e. con el equipo gerencial)
Tablas/cuadros corporativos de datos operacionales (p.e. datos de
ventas acumulados, prondsticos)

Otros ;Cuales?

22. Indique si estd de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones acerca de la

23.

toma de decisiones en los niveles senior de gerencia en su organizacion. DA=de acuerdo,

ED=en desacuerdo, NS=no sé.

La toma de decisiones esta formalizada en ciertos casos, mientras
que las decisiones sobre otros temas se hacen caso por caso.

La toma de decisiones es muy informal, con ejecutivos haciendo
consultas caso por caso.

La toma de decisiones esta formalizada, con procesos muy
definidos, estructuras y herramientas fijadas

¢Los procesos de toma de decisiones, estructuras y herramientas usadas por la
gerencia senior de su organizacion también se aplican a niveles més bajos?

O
O
O

Lineas de negocio
Departamentos funcionales (p.e. RR.HH., I&D, TIC)
Oficinas y/o sucursales
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24. En general, cuando necesita tomar una decisién de negocios importante, ¢piensa usted
que es facil encontrar la informacion necesaria para dar soporte a la decisién?

O
O

d

d

Esté disponible cuando y donde se necesita

Esté disponible con una corta demora (en relacion a qué tan
pronto necesita actuar)

Esté disponible con una larga demora (en relacion a qué tan
pronto necesita actuar)

Tipicamente no esté disponible

25. ¢Qué nivel de confianza tiene en la precision y calidad de la informacién proporcionada
por los siguientes canales? A=alta, M=media, B=baja, NS=no sé, NA= no aplica.

Actualizaciones internas (p.e. reportes gerenciales, datos
financieros) de oficinas locales

Actualizaciones internas (p.e. reportes gerenciales, datos
financieros) de oficinas en ultramar (o0 matriz)

Base de datos corporativa (p.e. base de datos CRM)
Conversaciones con colegas

Informacion de negocios pagada (p.e. pronésticos de mercados,
informes de investigacion)

Retroalimentacién del cliente y/o del proveedor

Reuniones externas (asesores, consultores)

Reuniones internas (p.e. con el equipo gerencial)
Tablas/cuadros corporativos (p.e. datos de ventas acumulados,
prondsticos)

26. ¢Con qué frecuencia son actualizados los datos operacionales? (p.e. ventas, niveles de
inventario) Seleccione la opcién que mas refleja su negocio.

OO0o000OooOod

En tiempo real, mientras ocurre
Por lo menos cada hora

Por lo menos diariamente

Por lo menos semanalmente
Por lo menos mensualmente
Por lo menos trimestralmente
No sé

27. ¢En qué medida estan sus decisiones de equipo basadas en informacion historica versus
prondsticos o visiones predictivas?

d

d

d

d

Nuestras decisiones estan basadas, a grosso modo, en forma
pareja entre informacién historica y pronésticos/predicciones
Nuestras decisiones estan basadas principalmente en prondsticos
0 predicciones de eventos futuros

Nuestras decisiones estan basadas principalmente en informacién
historica

No sé / No aplica

28. ¢En qué areas cree que la tecnologia ayudaria mas a mejorar los procesos de toma de
decisiones en equipo? Seleccione hasta tres.
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Acelerando la velocidad de la entrega de informacion
Asegurando la precision de los datos (p.e. para propoésitos de
cumplimiento)

Mejorando la comunicacién entre decisores clave o su
accesibilidad

Organizacion mas amigable de la informacién (p.e. tablas/
cuadros)

Posibilitando la examinacidn de volimenes mas grandes de datos
Posibilitando la generacion de escenarios predictivos
Posibilitando la priorizacion de datos

Otros ;Cuales?

No sé / No aplica

OoOO0OO0O0O0 O O OO0

Eleccién de Inversion

¢En qué negocio invertiria? Marque sélo una.
O A: 1/3 de probabilidades de ganar $ 80,000

O B: 5/6 de probabilidades de ganar $ 30,000

Ahora, imagine que tiene que elegir una de las siguientes inversiones. ¢En cudl
invertiria? Marque sélo una.

O  C:50% de probabilidades de ganar $ 10,000 y 50% de probabilidades de
perder $ 10,000.

O D:$0.

Decisién sobre la Inversion en un Nuevo Producto

Como gerente de una empresa aeronautica, ha invertido $ 10 millones del dinero de la
compafiia en un proyecto de investigacion. El propdsito era el de construir un avién que no
fuera detectado por un radar convencional; en otras palabras, un avion invisible a los
radares.

Cuando el proyecto esta al 90% de ser completado, otra compafiia comienza a promover un
avién que tampoco puede ser detectado por radar. Aparentemente, este avién también es
mas veloz y mucho mas econémico que el avién que su compafiia esta construyendo.

La pregunta es ¢ Invertiria el 10% restante de los fondos de investigacion para terminar
su avion invisible al radar?

[0  si. Invierto el dinero.
[0  No. Abandono el proyecto.
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La Poblacion de Turquia
1. ¢Es la poblacién de Turquia mayor a 35 millones?
si O no O

2. ¢Cual seria su mejor estimado de la poblacién de Turquia?

Entrada al Concierto

Usted ha pagado $ 50 por una entrada para ver a su artista favorito. Dos horas antes de
que empiece el concierto, su jefe llama para decirle que la reunién del directorio acaba
de terminar y estan saliendo a cenar. ““Me gustaria que nos acompafases”, le dice el
jefe. “Esta es una gran oportunidad para ti para que vayas conociendo a los
directores, y viceversa”.

¢ Qué hace usted?

O se disculpa cortésmente y va al concierto.
O Acepta la invitacidn y renuncia asistir al concierto.

O

Eleccién de Tarjetas

Suponga que usted tiene 4 tarjetas y en cada una de ellas hay un nimero en un lado y
una letra en el otro.

Para juzgar la validez de la siguiente regla: “Si una tarjeta tiene una vocal por lado,
entonces tiene un namero par por el otro.”, ;cuéntas y qué tarjetas como minimo
voltearia?

Tarjeta 1 Tarjeta 2 Tarjeta 3 Tarjeta 4
E K 4 7
¢ Cuantas?
¢ Cuales? O O O O
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Solicitud de Consejo

El Sr. Torres, un ingeniero eléctrico que esta casado y tiene un hijo, ha estado
trabajando para una gran corporacion electrénica desde que se gradud de la universidad
hace cinco afios. Tiene asegurado un trabajo de por vida con un salario modesto pero
adecuado y un fondo de pension facultativo al jubilarse. Por otro lado, es poco probable
que su salario se incremente considerablemente antes de retirarse.

Mientras asistia a una convencién, al Sr. Torres le ofrecen un trabajo con una compafiia
pequefia, recién fundada, cuyo futuro es altamente incierto. El nuevo trabajo tiene un
sueldo mas alto para empezar y tendria la posibilidad de una participacidn en acciones si
la compafiia sobrevive a la competencia con las empresas mas grandes.

Imagine que usted esta aconsejando al Sr. Torres.

¢,Cual seria la probabilidad minima (en una escala de 0 a 100%) de éxito financiero
gue deberia acreditar la nueva compafiia, para que usted aconsejara el cambio de
trabajo al Sr. Torres?

181




Tesis Doctoral
““Sesgos presentes en la toma de decisiones de los gerentes y equipos gerenciales en Lima, Per(”
Gonzalo Galdos Jiménez

7.4

Juicio de Expertos

CONCLUSIONES DEL JUCIO DE EXPERTOS PARA LA VALIDACION DE

LOS HALLAZGOS PRELIMINARES

Luego de procesar los datos de la encuesta y obtener los primeros resultados, se
determind que se necesitaba validar los hallazgos, que podian realizarse mediante la
aplicacion del método de expertos “Delphi”. La aplicacion del método se realizé el dia
01 de julio de 2009, y cont6 con la presencia de un panel compuesto por cuatro expertos
del &mbito académico y empresarial.

La aplicacion del Delphi se inici6 con la presentacion de los principales resultados por
parte del Dr. Gonzalo Galdoés, luego de lo cual, los expertos recomendaron lo siguiente:

Primera ronda de opiniones:

Experto N° 1:

La toma de decisiones no es “extremadamente” eficientes. Las decisiones son o
no son eficientes.

En una reunion con el Gobierno, la ministra organizadora queria que estuvieran
en esa reunidn las personas que tomaban decisiones. Como si fuera una persona
la que toma la decision. Sin considerar a la gente que le reporta al gerente o a los
accionistas. Las decisiones no las toma una sola persona nunca. Cuando la toma
es el resultado de conversaciones con gente que reporta y los jefes mismos del
decisor.

Para la decision es fundamental la oportunidad de la informacion. Hay que poner
la informacién y las decisiones en su oportunidad sino pierden relevancia y
pueden provocar que la gente tome decisiones inadecuadas.

El costo hundido (en referencia a la pregunta de las entradas al concierto) es un
tema muy serio. No se puede determinar cuando detener un proyecto, porque
desconocemos el comportamiento de la naturaleza.

Debe haber un balance entre la vida laboral y la vida familiar, aunque
personalmente no puedo hacer ese balance.

Experto N° 2:

Los directivos no toman decisiones de una forma distinta que las personas en
general. La mayoria de investigaciones demuestran que la toma de decisiones es
muy parecida que en la vida cotidiana.

Las decisiones importantes tienen un patron similar, como por ejemplo casarse,
que es una decisién importante pero con malos resultados, porque encima somos
malos prediciendo. Las mujeres hoy en dia estan menos dispuestas a casarse que
los hombres, lo cual demuestra que no es que sean menos arriesgadas, Sino
probablemente, son mas realistas.
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- Nuestra mente es un “clatch” (un dispositivo muy feo que no se puede agarrar
facilmente, poco facil de manejar pero que hace muy bien lo que tiene que
hacer). Pues toma decisiones con poca informacion y con mucha presion de
tiempo.

- Analizar a partir de preguntas a la gente observada es sesgado (primera parte de
la encuesta), pues no necesariamente como pensamos 0 decimos que tomamos
decisiones es que realmente actuamos, pero aporta un elemento muy importante
que puede validarse con simulacion (segunda parte de la encuesta) y que
demuestra como funciona la mente humana.

- Cuando se evalta la probabilidad que ocurra algo, se ha demostrado que los
seres humanos son pésimos, incluyendo los ingenieros.

- Las simulaciones son buenas. Pero la mente humana es mala para procesar las
tarjetas.

- Nuestra mente no esta hecha para la légica, nuestra mente si esta hecha para
detectar donde esta la trampa.

- La insuficiencia o no de la informacion. Muy rapidamente, el afiadido de
informacién no cambia la exactitud del diagndstico o de la decision tomada, lo
que si cambia es la seguridad de la decisién asumida.

- Hay que trabajar con los gerentes en el momento en que se debe detener la
acumulacion de informacién y cuan modestos son en la seguridad sobre la
decision tomada.

Experto N° 3:

- Los decisores toman decisiones con otras consideraciones externas a la empresa:
entorno nacional y conocimientos sobre determinados temas.

- La intuicion es un elemento que se encuentra inmerso en todo el proceso de
toma de decisiones. Cuanto afecta la intuicion a los decisores tiene que ver con
los niveles de aversién al riesgo que pueda tener cada uno.

- La motivacion y el riesgo definen la toma de decisiones.

- Latoma de decisiones como empresario y como gerente son similares.

- La data nunca es suficiente, siempre hay que tomar decisiones con
incertidumbre.

- Se debe utilizar la prospectiva como herramienta de ayuda para la toma de
decisiones.

Experto N° 4:

- En los gréficos observados se muestra que el &rea donde menos confianza se
tiene es en investigacion y desarrollo.

- Las empresas dedicadas a estudios de mercado deben apoyar mas activamente a
los decisores en sus procesos de toma de decision para minimizar el riesgo.
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Segunda ronda de opiniones:
Experto N° 1:

- Las decisiones pueden ser las mismas, pero el proceso puede ser distinto, de
acuerdo a su formacion académica.
- Latoma de decisiones es un proceso intuitivo y tiene arte en su determinacion.

Experto N° 2:

- Ladecision es porque en algiin momento, algo nos gusta mas que otra cosa.
- Toda decision tiene un componente moral. Si se pierde la moral, se crea una
patologia en la toma de decisiones.

Experto N° 3:

- Cuando se pregunta al superior, es para ampliar la vision en el proceso de toma
de decisiones.
- Las empresas deben alentar a tomar decisiones arriesgadas y propiciar el error.

Experto N° 4:

- Los resultados tienen que ver con el entorno cultural: por ejemplo contrastar los
resultados con empresarios de otros paises o de PYMES.

Las observaciones seran recogidas en la medida de lo posible y se insertaran en los
resultados de la investigacion.
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7.5  Andlisis de las Agencia Calificadoras sobre el Peru

Opinidn de las Agencias Calificadoras

Agencia Fortalezas Debilidades
o . Estrecha base exportadora y vulnerabilidad a precios de
Sanas politicas macroeconomicas
metales

Répido crcimiento de exportaciones y del PBI, asi
Fitch como los ingresos fiscales

Alto nivel de RIN

Adecuado manejo de pasivos del gobierno (canjes,

reperfilamientos, emisién en moneda local)

Profundizacion de estabilidad macroec6nomica Instituciones politicas ain en evolucion

Alto, aunque declinante grado de dolarizacion

. - . Vulnerabilidad externa, aunque declinando, por la
Fuerte compromiso con la estabilidad fiscal d P

S&P elevada dolarizacién y nivel de deuda publica externa
Mejoramiento de la posicion y liquidez internacional,  Limitada flexibilidad fiscal (bajos ingresos respecto al
favorecido por el robusto crecimiento de las PBI y altas demandas socilaes que limitan la
exportaciones flexibilidad del gasto)

Manejo fiscal y monetario responsables Ratios de deuda externa elevados
i | j | L .
(R;:)OS de deuda total debajo de su grupo comparable Elevada proporcion de deuda en moneda extranjera

Moody's . . .
Y Crecimiento favorable y perpectivas positivas de

exportaciones
Sélida posicién de RIN
Fuente: Documento de Trabajo BCRP, Enero 2007

Presencia de un sistema bancario altamente dolarizado

Calificacion de Paises Latinoamericanos

Pais S&P Fitch Moody's
Chile A+ A A2
México BBB+ BBB+ Baal
Peru BBB- BBB- Ba2
Brasil BBB- BBB- Bal
Colombia BB+ BB+ Bal
Venezuela BB- BB- B2
Argentina B+ RD B3
Bolivia B- B- B3
Ecuador B- CcCC B3

Fuente: Fitch Ratings, Standard & Poor’s, Moody’s. Julio 2008

7.6 Error de la Muestra

Célculo del Error Muestral

Muestra 197
Poblacion 2725
Error para 95% de NC 6.7%
Error para 97% de NC 7.4%

Fuente: Propia
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Base de Datos de la Muestra (CONASEV)
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