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RESUMEN

Pese a la importancia del nimero de ofertas laborales relacionadas con la venta
personal, lo que se traduce en que este campo sea una de las actividades mas
habituales como primera incorporacion al mercado de trabajo, y una de las formas
habituales para incorporarse a puestos de cierta responsabilidad empresarial, ésta no
ha sido tradicionalmente una de las opciones preferida entre los estudiantes
universitarios. Es por ello que la presente investigacion pretende conocer cual es la
opinién de los estudiantes universitarios en relaciéon a dicha actividad profesional,
tanto desde un punto de vista personal, como desde las perspectivas de futuro en el
ambito profesional. Para ello, se ha recogido la opinidn 452 estudiantes universitarios
de diferentes provincias espafiolas.

ABSTRACT

In spite of the importance of the number of job offers related to personal selling, what
means that this, is one of the most common option when entering the labor market,
and a common shape to join a responsible business positions, it has not traditionally
been a preferred option among college students. The present research aims to know
the views of university students in relation to that occupation, both from a personal
point of view and from its future possibilities as a professional career. To get this, this
study was conducted with a sample of 452 college students from different Spanish
provinces.

PALABRAS CLAVE

Venta personal, imagen del vendedor, universitarios, mercado laboral.

KEY WORDS

Personal selling, seller's image, college students, labor market.
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En una época donde los avances tecnoldgicos hacen que la produccidén y distribucién
de bienes y servicios se realice cada vez a mayor velocidad y que la comunicaciéon de
las empresas sea cada vez mds amplia pero mds compleja, la calidad y el nivel de las
relaciones humanas se convierte en una de las variables mas importantes y criticas de
las relaciones entre las empresas y sus clientes actuales o potenciales (Varela, 1991 y
1992; Anderson, 1996; Lledd, 1997; Jones et al. 2000; Pitt et al. 2002; Rangarajan et al.
2003 ),

El andlisis de los temas relacionados con la venta y los vendedores, ha sido poco tenido
en cuenta por los investigadores académicos espafioles. Esta carencia se hace
especialmente evidente en lo concerniente a estudios empiricos. Los motivos podemos
encontrarlos en la mala imagen de la profesién de vendedor, y al desconocimiento de
la importancia de la funcidn que éste desempefia (Varela, 1991). Este vacio existente
en el terreno académico contrasta con la importancia que para las empresas merece la
venta de sus productos o servicios, ya que la satisfaccién del consumidor debe pasar
necesariamente porque éste sea cliente; y para que sea asi, alguien debe realizar todas
las funciones necesarias para que los intermediarios dispongan de una oferta variada.
Esta tarea corresponde fundamentalmente a los vendedores de la empresa (Rivera y
Molero, 1997; Bigné, Kiister y Toran, 2003 1),

Pese a que los estudiantes reconocen que el area de ventas requiere un titulo
universitario (Muehling and Weeks, 1988 ®), tradicionalmente, los estudios sobre la
opinién de los estudiantes respecto al trabajo de vendedor han reflejado la existencia
de una actitud bastante negativa hacia dicha figura profesional. Ello justifica que no se
planteen a priori un futuro profesional relacionado con el mundo de la venta.

Tradicionalmente, los estudiantes universitarios creen que el trabajo de vendedor
posee algunas caracteristicas valoradas positivamente pero también piensan que les
puede proporcionar menos posibilidades de desarrollo profesional, e incluso reducir su
tiempo libre mas que otras profesiones (Dubinsky, 1981 7)),

Diversos estudios ponen de manifiesto, incluso en época de crisis, la positiva evolucion
de las ofertas laborales en la funcién comercial frente a la disminucién en otras areas
funcionales de la empresa (Informe Infoempleo, 2010). Ademas, a nivel universitario
un estudio previo realizado entre estudiantes universitario de una asignatura de ventas
durante marzo de 2010 (Canales et al. 2010 ™), nos permitié obtener datos al
respecto. Con el objetivo de actualizar la informacion, durante el mes de septiembre
de 2011 se repitié el proceso de busqueda de ofertas laborales en las mismas paginas
web de ofertas laborales (trabajando.es, infojobs.net, trabajar.com, laboris.net, entre
otras), los resultados de este ultimo estudio se muestran en la tabla 1.

LA IMAGEN DEL VENDEDOR PROFESIONAL ENTRE LOS UNIVERSITARIOS
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El estudio consistid6 en realizar un analisis de contenido de las ofertas laborales
publicadas en diferentes paginas web de empleo (trabajando.es, infojobs.net,
trabajar.com, laboris.net, entre otras) en diferentes areas funcionales de la empresa, y
cuyos principales resultados se muestran a continuacidon. Respecto al nimero de
ofertas laborales (tabla 1), se observa el importante nimero de ofertas dentro del area
comercial, tanto en cifras absolutas como en comparacidn al resto de actividades.

N2 ofertas %
Comercial-ventas 6.355 67.52
Contabilidad 670 7.12
Marketing y comunicacion 803 8.53
Compras, logistica y almacén 598 6.35
Recursos Humanos 398 4.23
Finanzas y banca 588 6.25
Total 9.412 100

Tabla 1. Ofertas de empleo en Espaia (Septiembre 2011). Fuente: Elaboracion
propia.

OBJETIVOS Y METODOLOGIA

1. OBJETIVOS

En este contexto, el presente trabajo tiene como objetivo principal conocer cudl es la
opinidon que los estudiantes universitarios tienen del trabajo de vendedor,
especialmente entre aquellos que se estan formando en areas de conocimiento
relacionadas con la empresa. La razdn estriba en que existen estudios que plantean
que entre el 50 y el 80 por cien de los estudiantes de estas areas dedicaran algun
tiempo de su carrera profesional al mundo de la venta (Bristow et al. 2006 ©!). Ademas,
y dentro de una situacién de crisis presente en muchos sectores productivos, la
funcién comercial como generadora de ofertas de empleo incremento sus valores en el
periodo 2008-2009 en mas de un 5%, representado un total del 36,64% de la oferta de
empleo (Informe Infoempleo, 2010).

En concreto podemos indicar como principales objetivos especificos los siguientes:
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1.- Valorar la percepcién que los estudiantes universitarios tienen de la figura
de vendedor y de su actividad profesional.

2.- Conocer la valoracion y probabilidad que los estudiantes universitarios
asignan a su futuro profesional como vendedores.

3.- Analizar la existencia de diferencias respecto a la probabilidad de un futuro
profesional en ventas debidas a variables de caracter demografico y/o de
clasificacion.

Para poder alcanzar los objetivos mencionados se utilizaran diferentes metodologias,
las cuales se explican brevemente en el siguiente apartado.

Para llevar a cabo nuestro estudio procedimos a adaptar escalas sobre el trabajo y la
figura del vendedor, utilizadas previamente en estudios similares (Dabholkar y Kellaris
61 1992; Bristow et al., 2006 B!). Siguiendo las recomendaciones de Cravens et al.
(1993) y Ruiz % (1996), en la elaboraciéon definitiva del cuestionario se consideraron
las opiniones de expertos en la materia de estudio, tanto de profesionales como de
académicos. Adicionalmente, se realizd un pre-test del cuestionario inicial con el
objetivo de analizar tanto aspectos semanticos como aspectos técnicos y la duracién
del mismo. Ademas, se realizaron diferentes andlisis sobre las escalas utilizadas a fin de
comprobar su adecuacidon al estudio. En el anexo 1 se presentan los factores
resultantes y los items que los forman.

Ademads, para llevar a cabo el analisis necesario para alcanzar cada uno de los
diferentes objetivos propuestos, se aplicaron diferentes técnicas de analisis estadistico
como son el chi-cuadrado, la prueba t-test y el analisis ANOVA.

Los participantes en el estudio fueron estudiantes universitarios de tres universidades
espafiolas (Madrid, Valencia y Zaragoza) y que se hallaban cursando alguna carrera
relacionada con el mundo empresarial, los cuales de modo voluntario contestaron a las
preguntas que el cuestionario les planteaba. El total de cuestionarios que se
consideraron validos, tras un proceso de revision, fue 452. El perfil demografico de los
encuestados se muestra en la tabla 2.

LA IMAGEN DEL VENDEDOR PROFESIONAL ENTRE LOS UNIVERSITARIOS
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Edad n % Carrera n %
18-22 237 | 52,42 A.D.E. 172 38,05
23-27 145 | 32,08 CC.EE. 165 36,5
Masde27 | 19 | 4,20 I.T.M. 67 14,82
No contesta | 51 11,3 Derecho 48 10,62

Género n % Situacidn laboral n %
Mujer 255 | 56,5 No trabajo 200 44,3
Hombre 197 | 43,5 Trabajo ocasionalmente 141 31,1
Trabajo a tiempo parcial 87 19,3

Trabajo a jornada completa 24 5,3

Tabla 2. Perfil demografico de los participantes. Fuente: Elaboracion propia.

RESULTADOS

Tal como se ha comentado anteriormente, los estudiantes debian responder a una
seria de preguntas (escalas tipo Likert) relacionadas con el trabajo del vendedor. Para
llevar a cabo el andlisis estadistico se utilizé el paquete estadistico SPSS 17.0.

1. LOS ESTUDIANTES UNIVERSITARIOS Y LA PROFESION DEL
VENDEDOR

El primer objetivo, consiste en valorar la percepcion que los estudiantes universitarios
tienen de la figura y el trabajo del vendedor profesional. Los principales resultados
obtenidos se comentan a continuacion.

En primer lugar, respecto a la orientacion al cliente de los vendedores percibida por los
estudiantes (ver anexo 1), hemos de indicar que los items se plantean en sentido
negativo y que, por tanto, cuanto mayor es la puntuaciéon, menor es la orientacidn al
cliente por parte de los vendedores en opinion de los universitarios (Bristow et al.,
2006 ). Las puntuaciones obtenidas (grafico 1) estan en todos los casos por encima
del 3,4 en una escalade 1 a5, y por tanto, los estudiantes no estan de acuerdo en que
los vendedores orientan sus acciones al cliente y, por tanto, piensan que no dudan en
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exagerar las ventajas de sus productos (TV9) e incluso en mentir al cliente (TV12). Por
tanto, podemos afirma que los estudiantes universitarios piensa que en la actualidad
no existe una clara orientacion al mercado por parte de los vendedores.

5
4,01
4 A AT 3,69 36 aan 3,79
5,57 7 35,42
3
2
1
0 .
TV7 TV8 TVO TV10 TV11 TV12

Grafico 1. Orientacion al cliente por parte de los vendedores. Fuente: Elaboracion
propia.

En segundo lugar, y para conocer la imagen que los vendedores transmiten, se
preguntd a los estudiantes sobre diferentes aspectos relacionados con cémo creian
qgue otras personas veian la figura del vendedor (ver anexo 1), siguiendo de nuevo la
propuesta de Bristow et al. B! (2006). Los resultados obtenidos (grafico 2) presentan
valores relativamente bajos. Concretamente, ningun item supera el 3 en la escala de 1
a 5. Por tanto, la imagen que transmiten los vendedores a la gente no es muy positiva
en opinion de los universitarios.

2,94
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TV13 TV14 TV15 TV16

Grafico 2. Imagen de los vendedores. Fuente: Elaboracion propia.

2. FUTURO PROFESIONAL EN LA VENTA

El segundo objetivo del presente trabajo es conocer la opinién de los estudiantes
universitarios sobre su futuro como vendedores, para ello, y de forma directa, se les
preguntaba sobre la probabilidad de seguir una carrera profesional como vendedor
tras finalizar su formacion universitaria.

Para realizar este estudio procedimos primero a realizar un andlisis cluster con la
informacidn sobre el interés vy sobre la probabilidad de ser vendedor en un futuro
profesional. El objetivo de este andlisis clUster es obtener un conjunto de estudiantes
con interés similar en su futuro profesional en el ambito la venta. Tales grupos deberan
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maximizar su homogeneidad interna (intragrupo) y, al mismo tiempo, ser diferentes al
resto de grupos, es decir, maximizar su heterogeneidad con el resto de grupos. Para
elegir el nimero de grupos adecuado al estudio planteado, analizamos el dendograma
y escogimos, a fin de que las diferencias entre grupos fuesen maximas, dos grupos. El
grupo 1, compuesto por 316 estudiantes, lo forman aquellos universitarios que asignan
una mayor probabilidad a desarrollar una carrera profesional en la venta, los
denominaremos vendedores (V). Por su parte, el grupo 2 estaria formado por 136
estudiantes y son aquellos estudiantes que no piensan desarrollar su futuro laboral en
el campo de la venta, y por ello los denominaremos no-vendedores (NV). La diferencia
en el tamafo de ambos grupos puede deberse, en nuestra opinién, a que los
universitarios son conscientes de la importancia que tiene, en el mercado laboral, la
oferta de puestos de trabajo relacionados con la venta.

Las valoraciones medias que los estudiantes otorgan a su futuro profesional en el
mundo de la venta se muestran en la tabla 3. Como se observa, en los dos items
analizados las diferencias son significativas. No obstante, en todos los casos los
estudiantes otorgan mas probabilidad a trabajar durante algiun tiempo como
vendedores, que al interés real por desarrollar una carrera profesional en dicho ambito
laboral.

TOTAL \ NV

¢Qué interés tienes en seguir una carrera en ventas tras acabar

tus estudios?* 2,57 3,02 | 1,51

Tras acabar tus estudios, ¢Qué probabilidad hay de que

2 4 1,57
durante un tiempo trabajes como vendedor?* 96 35 >

* p< 0,05
Tabla 3. Probabilidad de ser vendedor. Fuente: Elaboracidn propia.

Ademas, de forma menos directa, se les preguntaba sobre la percepciéon que los
estudiantes tienen de la venta como carrera profesional. Como se observa en el gréfico
3, el conjunto de los estudiantes considerados en su globalidad manifiestan una
percepcién bastante positiva del trabajo de vendedor pues los 6 items estan por
encima del 3,20 en una escala de 1 a 5, resaltando la idea de que las ventas pueden ser
una buena oportunidad de desarrollo profesional (TV2) e incluso que puede ser
divertida y satisfactoria (TV5). Respecto a los resultados de los dos grupos analizados,
todas las diferencias son significativas, ldgicamente los futuros vendedores (V)
presentan resultados superiores en todos los items, siendo en todos los casos das
diferencias significativas, lo que reafirma su percepcién de un posible futuro
profesional en ventas al finalizar sus estudios universitarios.

LA IMAGEN DEL VENDEDOR PROFESIONAL ENTRE LOS UNIVERSITARIOS
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4
3,5 T ’
3 2 22 ==@==Total
X 3,22 313 —$ 3,22 -V
2,86 2,81 2,83 NV
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TV1* TV2* TV3* TV4* TV5* TV6*
* p< 0,05

Grafico 3. Percepcion de la carrera profesional en ventas. Fuente: Elaboracion
propia.

El tercer, y Ultimo objetivo, se centra en conocer si existen variables de caracter socio-
demografico (género, tipo de titulacidn, curso matriculado, situacién laboral, materias
cursadas, tipo de universidad de procedencia, etc...) que marcan la existencia respecto
a las expectativas profesionales en la venta. Asi, los resultados obtenidos permiten
concluir que tales diferencias son significativas en los siguientes casos:

e En relacién con el género, el 76,6% de los hombres consideran que su futuro
laboral estard en la venta, en el caso de las mujeres es del 65,9%.

e En relacion con los estudiantes de ITM son los mds predispuestos a trabajar en
ventas (82,1%), seguidos por los de CC.EE. (78%), y por los de ADE (71,2%); en
cambio los alumnos de Derecho no ven su futuro profesional en la venta
(33,3%).

e Respecto al curso matriculado, podemos decir que los alumnos de los primeros
cursos indican una mayor probabilidad de futuro laboral, en primer curso el
85,7% de los alumnos se situan en el grupo de futuros vendedores, y dicho
porcentaje va disminuyendo con el paso de los cursos, en quinto curso se sitla
enun 54,1%.

e En relacién a su entorno personal relacionado con la venta, podemos indicar
que el 85,1% de los alumnos que tiene un familiar cercano que trabaja como
vendedor, creen que en el futuro ellos también lo seran.

e Légicamente, aquellos alumnos que ya trabajan como vendedores creen que lo
seguiran siendo al acabar sus estudios (94,6%).

e Ademads, los alumnos que han cursado alguna asignatura relacionada con la
venta piensan que en el futuro seran vendedores en un 74,6% de los casos,
mientras que solo lo creen el 53,8% de los alumnos que no han cursado
ninguna asignatura relacionada con el tema.

LA IMAGEN DEL VENDEDOR PROFESIONAL ENTRE LOS UNIVERSITARIOS
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Las conclusiones obtenidas en el presente estudio nos permiten disponer de una
aproximacion a la opinién que los universitarios tienen de la actividad profesional de la
venta a nivel personal podemos indicar que:

e En general, la percepcion que los estudiantes universitarios tienen de la venta
personal es bastante buena y es valorada positivamente como futura actividad
profesional.

e No creen que los vendedores aplican la orientacion al cliente y, por tanto,
piensan que se orientan hacia su propio beneficio.

e Como consecuencia de lo anterior, la imagen que los vendedores transmiten a
la sociedad no es, en opinidn de los universitarios, demasiado buena.

Respecto a la venta como futura salida profesional, y pese a al elevado numero de
ofertas laborales, la opinién de los estudiantes es que aunque son consientes de la alta
probabilidad de trabajar en la venta, no es una opcidn muy valorada pero tampoco se
enfrentan a ella como algo negativo.

En cuanto a las implicaciones gerenciales, podemos indicar que pese a que los
estudiantes universitarios son conscientes de que parte de su futuro laboral se
desarrollara en el area de ventas, los responsables de la contratacion de vendedores
noveles deberian plantearse la necesidad de inculcarles las ventajas del enfoque
relacional de las mismas. Ademas, es importante que los candidatos escogidos ya
presenten una buena disposicién hacia el trabajo de vendedor, y no lo vean sélo como
un trabajo temporal, por tanto, se recomienda captar a candidatos que han cursado
alguna asignatura relacionada con las ventas.

Como todo estudio, el presente trabajo tiene ciertas limitaciones relacionadas con la
muestra, pues solo se han considerado las opiniones de estudiantes universitarios que
estan cursando estudios relacionados con el mundo de la empresa. Esta ultima
caracteristica puede haber influido en alguna de las creencias aportadas a la
investigacion. Por otro lado, tampoco se han incluido referentes sobre el tipo de
trabajo, remuneracién o sector de actividad, que eventualmente pudieran moderar los
resultados alcanzados.

Como futuras lineas de investigacion, nos proponemos extender el estudio en dos
frentes complementarios. Por un lado, y dado que la practica totalidad de los estudios
sobre el tema se centran en el entorno cultural de habla inglesa, pretendemos
extender nuestro estudio a otros paises europeos y sudamericanos con el objetivo de
analizar la posible influencia del entorno socio-cultural en la opinién que los
estudiantes tiene del trabajo de vendedor. Por otro lado, y como complemento a la
vision de los estudiantes, pretendemos conocer la opinion que los propios vendedores
tienen sobre el tema.

LA IMAGEN DEL VENDEDOR PROFESIONAL ENTRE LOS UNIVERSITARIOS
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La creacién de valor para los consumidores es una de las estrategias vanguardistas de la
empresa moderna. El valor percibido se ha convertido en una ventaja competitiva de
primer orden en unos entornos caracterizados por una competencia globalizada y por
un consumidor cada vez mas exigente. Desde hace ya mas de una década, se han ido
multiplicando los intentos por comprender el verdadero significado del valor percibido
en la compra y consumo de productos y servicios. En nuestro articulo queremos mostrar
una aproximacién al estudio y a las tendencias mds importantes tanto en la
conceptualizacion como en la dimensionalidad del constructo “valor percibido”. Pero
también es cierto que su estudio, esta casi siempre relacionado con diversas variables
como la calidad, la lealtad y la satisfacciéon, y que existe una necesidad en la doctrina por
una comprension de lo que es y lo que no es valor percibido, especialmente en el
contexto online. En este articulo pretendemos abordar la investigacién del valor
percibido, ofreciendo un marco conceptual comprensivo que sirva de referencia para
futuras investigaciones.

The value creation for consumers is one of the new strategies of modern business.
Perceived value has become a first-order competitive advantage in environments
characterized by global competition and an increasingly demanding consumer. For over
a decade, attempts to understand the true meaning of perceived value in the purchase
and consumption of products and services have been multiplied. In our paper we show
an approach to the study and the most important trends in both, the conceptualization
and in the dimensionality of the construct "perceived value". It is also true that the study
of this construct is always associated with various variables such as quality, loyalty and
satisfaction. There is a need in the doctrine of an understanding of what is and what is
not perceived value, especially in the online context. In this paper, we approach the
investigation of perceived value, offering a comprehensive conceptual framework as a
reference for future research.

Valor percibido, valor para el consumidor, caridcter multidimensional, variables
relacionadas.

Perceived value, consumer value, multidimensional character, related variables.
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Hoy en dia, la gran mayoria de personas se encuentran ante una amplia variedad de
productos y servicios que pretenden satisfacer una determinada necesidad, ya sea,
ofertando el precio mas bajo del mercado o la mejor calidad. Y es, ante esta situacion
altamente competitiva que surge una pregunta légica para todas las empresas ¢Qué
afecta al consumidor cuando debe tomar una decisién de compra? La respuesta no es
muy sencilla de dar; sin embargo, algunos expertos en la materia afirman que la mayoria
de personas basan sus decisiones de compra en "sus percepciones acerca del valor que
proporcionan los distintos productos o servicios"; lo cual, supera la barrera del precio
mas bajo o de mayor calidad.

Por ese motivo, en la actualidad se viene aceptando la idea de que las empresas exitosas
no entregan productos a cambio de una ganancia, sino mas bien: Valor a cambio de una
utilidad.

La creacion de valor para los consumidores es una de las nuevas estrategias de la
empresa moderna. El valor percibido se ha convertido en una ventaja competitiva de
primer orden en unos entornos caracterizados por una competencia globalizada y por
un consumidor cada vez mas exigente. El valor percibido es un constructo subjetivo en
varios sentidos: varia entre clientes (Parasuraman, 1997), entre culturas y en diferentes
situaciones temporales (Ravald y Groénroos, 1996). Esta ultima apreciacidon concibe el
valor percibido como una variable dindmica, que se experimenta antes de la compra, en
el momento de la compra, en el momento de su uso, y tras su utilizacion. Para cada uno
de estos momentos, la valoracion realizada es diferente (Gardial et al., 1994). De esta
forma, en el momento de la compra, los atributos del producto y el precio son
determinantes, mientras que durante el uso y después del mismo, las consecuencias y
resultados obtenidos son los elementos mas valorados por el cliente.

La utilidad estratégica del estudio del valor ha sido reconocida por los investigadores en
marketing (Holbrook, 1999; Day, 1999), de hecho, proponen la «gestidn del valor del
cliente» como herramienta clave para el éxito en los mercados. Otras contribuciones
han destacado el interés de la creacion de valor en las relaciones entre empresas
(Anderson, 1995) o los nexos entre la percepcion de valor y la rentabilidad (Heskett et
al., 1997). Todo ello apunta en la linea de reconocer en la entrega de valor, una nueva
via para el logro de ventajas competitivas (Woodruff, 1997).

Asi se ha afirmado, que el valor percibido es un imperativo estratégico para las
organizaciones que deseen en el siglo XXI mantener su importancia (Sweeney y Soutar,
2001) o que: «el Unico camino de éxito para un negocio es la prestaciéon de un valor
superior para el cliente» (Day, 1999). De este modo, el concepto de valor adopta «un
papel crucial en el corazén de toda actividad de marketing» (Holbrook, 1999), y esta
anclado en los principios basicos de la teoria y de la practica del marketing (Cronin et al.,
2000; AMA, 2004).

En nuestro articulo queremos mostrar una aproximacion al estudio y a las tendencias
mas importantes tanto en la conceptualizacién como en la dimensionalidad del
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constructo “valor percibido”. Pero también es cierto que su estudio, estd casi siempre
relacionado con diversas variables como la calidad, la lealtad y la satisfaccién, y que
existe una necesidad en la doctrina por una comprension de lo que es y lo que no es
valor percibido, especialmente en el contexto online. En este articulo pretendemos
abordar la investigacion del valor percibido, ofreciendo un marco conceptual
comprensivo que sirva de referencia para futuras investigaciones.

El concepto de valor es propio de numerosos dominios. Concretamente en el ambito del
marketing, la investigacion sobre valor ha destacado en la literatura sobre la de precio,
sobre la de estrategia y la relativa al comportamiento del consumidor (Gil et. al., 2006).

Sin embargo, no existe un concepto Unico y homogéneo sobre valor percibido admitido
unanimemente por la literatura, por el contrario, hemos encontrado diversas
concepciones en un intento de explicacion del constructo siguiendo distintos puntos de
vista.

El creciente marco de conocimiento conceptual acerca del valor presenta una
importante  fragmentacion (Woodruff, 1997), detectdndose wuna denotada
heterogeneidad que se explica como consecuencia de la complejidad de la propia
nocién. Junto al cardcter polisémico de la misma, se ha sefialado, entre otros aspectos,
la subjetividad que encierra (Babin et al., 1994), su sentido abstracto (Dodds et al.,,
1991), y su variacidon en diferentes situaciones (Lapierre, 1999).

A continuacién ofreceremos algunas de las concepciones sobre valor percibido,
ofreciendo un marco conceptual comprensivo y completo. Las hemos dividido en cuatro
grupos de concepciones: valor percibido basado en el precio; valor percibido basado en
la relacién calidad precio; las basadas en lo que el consumidor quiere de un producto; y
las concepciones basadas en lo que el consumidor “recibe y da”.

En la situacion mas comun del mercado, la decision de comprar los productos se procesa
en virtud del compromiso entre las cualidades adjudicadas al producto (su imagen) y el
precio, en una comparacion entre la oferta significativa o no para el consumidor (Oliva,
2006). Esto lleva a que el precio de venta de los productos juegue un rol mas
importante, porque aumenta la decision de compra por precio, y ademas, el precio no
solo representa el costo del producto para el consumidor, sino que también se erige en
un indicador mds de la imagen del producto. De ahi la necesidad de las empresas de
cuidar permanentemente la politica de precios, y la relacidn calidad-precio

Sometidos a un torrente constante de ofertas, promociones y expuestos a una variedad
creciente de medios, el consumidor varia permanentemente su percepcion de la escala
de valores, de lo que se percibe como caro y lo que percibe como barato. Diversos
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autores (Tabla 1) han trabajado el constructo valor percibido, basandose en la variable
precio y en la relacion calidad-precio (Tabla 2).

ANO AUTORES DEFINICION

1984 Schechler Van_r percibido relacionado con el menor
precio.

1984 Zeithmal El valor percibido es el valor del producto

basado en el precio.

1985 Thaler Resultado de la ?omparaaon entre varias
estructuras de precio.

1987 Corfman 111 Depende de la utilidad de un producto y de la
inversidn que se necesita para adquirirlo.

1992 Monroe Suma po_rjderada del valor de adquisicion y de
transaccion.

1998 Grewal et. al. *°! Valor de adquisicién y valor de transaccién.

Valor es la relacién entre la oferta de una

2001 Kothandaraman Y | firma de mercado y su precio considerado por
Wilson 7 el consumidor contra la oferta y precios del .
competidor.

Precio hipotético para la oferta de un
suministrador que para un cliente en
2006 Oliva particular podria ser el umbral econémico de
la rentabilidad, relativo a la mejor alternativa
disponible para él.

Tabla 1. Valor percibido-precio. Fuente: Elaboracién propia a partir de la literatura.
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1994 Chang v Wildt ©! Combinacién de la calidad percibida de
gy un producto y el precio asociado.
1996 Fornell et al. 17 Nivel de calidad de producto percibida
) de forma relativa al precio pagado.
1998 Sinha v Desarbo Valor es calidad que el consumidor
¥ puede pagar.
El intercambio entre calidad o
2006 i
Wuy Hsing beneficios percibidos y el sacrificio.

Tabla 2: Valor percibido. Calidad/precio. Fuente: Elaboracién propia a partir de la
literatura.

2. CONCEPTUALIZACION DE VALOR PERCIBIDO BASADA EN LO
QUE EL CONSUMIDOR QUIERE DE UN PRODUCTO Y EN LO QUE
EL CONSUMIDOR “RECIBE Y DA”

Siguiendo a Gil y Gallarza (2008) desde hace décadas los expertos reconocen la
influencia que el valor percibido tiene sobre el comportamiento de consumo de los
usuarios y consumidores. Segun estas autoras, existen dos vertientes que hay que tener
en cuenta cuando se analizan las percepciones de valor dentro del marco de consumo:
la vertiente econdmica y la psicoldgica. Adicionalmente, existe también otra
caracteristica destacable en el estudio del valor percibido y es su versatilidad. En ese
sentido, Gil y Gallarza (2008) afirman la importancia de los esfuerzos de la doctrina para
modelizar el comportamiento del consumidor y la incidencia que sobre el mismo tiene el
valor percibido. En definitiva, en las tablas 3 y 4 podemos comprobar las diferencias
conceptuales entre lo que el consumidor quiere del producto y lo que el consumidor
esta dispuesto a dar para recibir.

ANO AUTORES DEFINICIONES

Preferencia y evaluacion percibida de los
atributos del producto de los atributos de
los resultados y de las consecuencias

1997
Woodrruff derivadas del uso que facilita alcanzar los
objetivos y propdsitos del cliente cuando los
utiliza.
1999 Goyhenetche La palabra valor es la medida por el cliente

de la respuesta aportada a una expectativa.

Como los consumidores miden la respuesta
2002 Afuah en funcion de su contribucién a la utilidad o
placer que le reporta al cliente.
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Tabla 3. Valor percibido -lo que el consumidor quiere. Fuente: Elaboracién propia a
partir de la literatura.

AUTORES

DEFINICIONES

1988

Zeithaml

El valor percibido es la evaluacién global del
consumidor de la utilidad de un producto
basada en la percepcion de lo que se recibe y
de lo que se entrega.

1994

Norman y Ramirez

Evaluacion global del consumidor de Ia
utilidad de un producto basada en la
percepcion de lo que se obtiene y se entrega.

1994

Oliver y Rust

Valor es una combinacion de lo que se recibe
y de lo que se sacrifica.

1997

Parasuraman,

Constructo subjetivo que varia: entre
clientes, por lo tanto es una percepcion de
cada cliente respecto de lo que ha recibido
frente a lo que ha dado.

1998

Anderson y Narus

La valia en términos monetarios de los
beneficios técnicos, econdmicos de servicio y
sociales que el cliente recibe a cambio del
precio que paga.

1998

Sirohi et al.

Lo que obtienes pro lo que pagas.

1999

Oliver

Funcién positiva de lo que se recibe y una
funcién negativa de lo que se sacrifica.

2000

Bigne at al. [®!

Valoracidn global que hace el consumidor de
la ultimad de una relacion de intercambio
basada en las percepciones de lo que recibe
y lo que da.

2000

Slater y Naver

Beneficios para el cliente asociados con el
ciclo de vida del producto o servicio exceden
sus costes para el cliente.

2003

Chen y Dubinsky%

Percepcién del consumidor de los beneficios
netos ganados en el intercambio con los
costes incurridos por obtener los beneficios
deseados.

Tabla 4. Valor percibido- consumidor recibe y da. Fuente: Elaboracién propia a partir
de la literatura.

APROXIMACIONES A LA DIMENSIONALIDAD DEL
VALOR PERCIBIDO

Teniendo en cuenta la relatividad del concepto que estamos analizando, es conveniente

centrarnos en este momento en la consideraciéon de las tipologias de valor (Gil y
Gallarza, 2008). En la tabla 5 podemos comprobar las diferentes aproximaciones que la
doctrina realiza a la dimensionalidad del valor. Segun Gil y Gallarza (2008) se pueden
distinguir las tipologias que podriamos llamar clasicas, como valor de transaccidn vs.
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valor de adquisicion, la cual posee un origen microeconémico y valor utilitarista vs. valor
hedonista (Holbrook, 1999) la cual supuso un cambio importante en el sector del
comportamiento del consumidor ya que adicionaba a la anterior un valor emocional,
simbdlico y hasta estético. La doctrina ha mencionado en sus investigaciones otras
dicotomias que suelen incidir bien en la dinamicidad del concepto, bien en su
multidimensionalidad (Sheth et al. 1991) que dio lugar a la escala PERVAL de Sweeney y
Soutar (2001) que es hoy la escala multidimensional de valor mas conocida y utilizada
(Gil y Gallarza, 2008).

De la revision de la literatura se deduce que la aplicacién de un tipo u otro
(dimensionalidad del constructo) dependen del objetivo de la investigacion. Asi si el
estudio o investigacion de la aplicacion del valor percibido se realiza en dmbitos muy
concretos seria mas légico aplicar estructuras multidimensionales, mientras que si el
trabajo se centra en el estudio de las relaciones establecidas entre el valor y otras
variables y en los que la medicién del valor percibido pasa a segundo plano, en estos
casos seria mas légico la utilizacién del valor percibido en su cardcter unidimensional.

ANO AUTORES DIMENSIONES
- Emocional

1991 De Ruyter ; Mattson - Practica
- Lodgica

- Valor social (valor simbdlico de
sentimiento de identidad derivado de
la posesion de un producto)

- Valor emocional (naturaleza afectiva
de las evaluaciones de una compra de
consumo)

- Valor funcional (utilidad esperada de

1991 Sheth et. al. la compra o consumo)

- Valor epistémico (busqueda por el
consumidor de nuevas experiencias en
el consumo)

- Valor condicional (valor funcional o
social de una decision pero moderada
por unas circunstancias o condiciones
particulares y temporales)

- Cognitivo: Utilidad percibida

- Psicoldgico: Internos y externos

- Cognitivo

- Emocional (psicoldgico)

De Ruyter, Wetzels, - D. Emocional o valor intrinseco

1997 . - D. Funcional o valor extrinseco
Lemmink y Mattson!*> .
- D. Logico

1995 Groth.J.C.

1997 Gronroos?Y

- V. como Eficiencia
Holbrook!?4
1999 0lbroo - V. como Excelencia
- V.como Estatus
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. como Estima

. como Entretenimiento
. como Estética

. como Etica

. como Espiritualidad

. Social (aceptabilidad)

. Emocional

. Funcional (precio/valor por dinero)
. Funcional(rendimiento/calidad)

. Funcional(versatilidad)

1999 Sweeney, Soutar y i
Jonhson

. Funcional (econdmica y de calidad)
. Social
. Emocional

2001 Sweeney y Soutar -

D00 <<<<<K<|I<<<K<<K<<K KL

- Calidad percibida

- Respuesta emocional
2002 Petrick - Precio monetario

- Sacrificios no monetarios
- Reputacion

- Valor funcional de las instalaciones
- Valor funcional-calidad servicio

- Valor funcional precio

- Valor funcional profesionalidad

- Valor emocional

- Valor emocional-control

- Valor emocional-hedonismo

- Valor social

2007 Cengiz y Kirkbir®

Tabla 5: La multidimensionalidad del constructo “valor percibido”. Fuente: Elaboracion
propia a partir de la literatura consultada.

OTRAS VARIABLES CON LAS QUE SE RELACIONA

La disciplina de marketing también ha abordado el estudio de antecedentes y
consecuencias del valor percibido. La mayor parte de los trabajos contemplan la calidad
percibida, el precio o el riesgo como determinantes del valor percibido. Y entre las
consecuencias del valor, se ha analizado su influencia sobre la satisfaccién (Cronin et al.,
2000), la intencién de compra (Chen y Dubinsky, 2003), y la intencién de recompra
(Cronin et al., 2000). Pero como veremos a continuacion, depende del contexto en el
que transite nuestra investigaciéon (Pura, 2005), a las variables anteriormente
mencionadas pueden afiadirsele otras menos conocidas pero no por ello menos
importantes.

1. RELACION DE VARIABLES PROPUESTAS PARA EL COMERCIO
FISICO

Se construye a partir de varios antecedentes, como pueden ser la calidad percibida por
el consumidor en el sentido de que una alta calidad o buen desempefio de la funcién del
producto/servicio influye positiva y significativamente en el valor percibido (Sweeney y
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Soltar, 2001; Petrick, 2002) del mismo modo, un alto precio del producto o servicio
puede influir positivamente en el consumidor conllevando un alto valor percibido del
mismo (Sweeney et al., 1999).

Los efectos del valor percibido pueden ser diversos, como la actitud del consumidor.
Efectivamente el valor percibido puede influir sobre la actitud del cliente, como
evidencia ampliamente la literatura (Swait y Sweeney, 2000), por otra parte, un alto
valor percibido influye positivamente sobre la satisfaccion entendida ésta como agrado
del consumidor respecto a su experiencia previa de compra, y por ultimo, hemos de
mencionar la influencia positiva del valor percibido sobre la lealtad hacia la marca, el
establecimiento, los productos o servicios (Chen y Quester, 2006). La lealtad ha sido
defendida desde una doble perspectiva: actitudinal y comportamental (Oliver, 1999;
Ruiz, 2009)). Para finalizar, una buena actitud del consumidor, alimentada por la
satisfaccién en la compra y por la lealtad conlleva que el consumidor aumente su
intencién de uso hacia la marca, producto, o servicio.

Ahora bien, las conclusiones son distintas cuando nos adentramos en los entornos
virtuales, donde el valor percibido esta relacionado, ademas, con otras variables.

Como antecedentes y siguiendo a la literatura en este campo (Vila y Kuster, 2011; Sanz
et. al.,, 2012, Hernandez et. al.,, 2012) identifican como mayores motivaciones de
navegacién en la web, la importancia personal, la implicaciéon con la informacién, el
valor de entretenimiento, la necesidad de compaiiia y socializacién, la necesidad de
aprender y las necesidades de relajacién y diversién. En la actualidad, las redes sociales
ofrecen al usuario un elevado valor de entretenimiento a través de las fotos vy
comentarios que se comparten en las mismas. El estudio de Hung (2007) pone de
manifiesto la influencia del entretenimiento en el valor percibido y por tanto en las
actitudes hacia la web como efecto del valor.

Como resumen de las variables que la literatura relaciona con el constructo valor
percibido hemos propuesto una tabla resumen de las diferentes variables utilizadas y su
referencia bibliografica (Tabla 6).

ANO AUTORES VARIABLES

1991 Azjen Intencién de uso.

Control percibido en el comportamiento
(representa las  percepciones  del
individuo respecto de la presencia o
ausencia de las habilidades,
1995 Taylor y Todd oportunidades y recursos necesarios
para desarrollar la conducta siendo el
resultado de las creencias del individuo
acerca de la posesion de oportunidades y
recursos para llevar a cabo el
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comportamiento).

Satisfaccién (agrado del consumidor

1996 Woodruff y Gardial respecto a su experiencia previa de
compra).
1999 Sweeney, Soutar y Precio.
Johnson —_—
2000 McDougall y Levesque Intencion de recompra.
Calidad _percibida (el wvalor es la
2001 Sweeney y Soltar consecuencia de la calidad).
2003 Chen y Dubinsky Intencién de compra.
Entretenimiento experimentado.
2010 Bigné et al. Influencia en las motivaciones, actitudes

y caracteristicas personales del individuo.

Tabla 6: Esquema de variables relacionadas. Fuente: Elaboracidn propia a partir de la
literatura.
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Las empresas que pretendan alcanzar el éxito en sus respectivos mercados, y no
simplemente sobrevivir en ellos, requieren de una filosofia empresarial que la haga
capaz de entregar un valor superior a sus clientes. Ello, requiere de un cambio de
mentalidad que le permita visualizar dos principios fundamentales: El buen
conocimiento de sus clientes, competidores y del entorno; y establecer vinculos de
estrecha colaboracion con sus empleados, proveedores, distribuidores y otros, para en
conjunto, brindarle a sus clientes: un valor superior

La literatura (Gil y Gallarza, 2008) ha afirmado que los resultados mas importantes en el
campo del valor percibido es que éste es una variable mas flexible que otras como la
calidad, la satisfaccion, etc. Y ello es asi, puesto que la mente del consumidor puede
realizar comparaciones mas efectivas atendiendo a las caracteristicas positivas o
negativas del producto. Esta es una evaluacién subjetiva que realiza el consumidor y que
puede beneficiar a las empresas cuando éstas realicen sus ofertas de manera que
gueden maximizados los beneficios o0 minimizados los costes (Gil y Gallarza, 2008). Quiza
hayamos pasado la época en la que las ofertas de costes bajos (en restaurantes, en
transporte aéreo, en distribuciéon de alimentacién...) sean las preferidas y la idea de
balance intrinseca en el “buen trabajo” nos lleve a proveer otros equilibrios de valores
en donde el descuento o bajo precio no sea tan prioritario y el consumidor prefiera
pagar mas por obtener beneficios Unicos y personalizados. La llamada customizacion de
los productos y servicios puede suponer una nueva interpretacién del comportamiento
del consumidor y del valor percibido. Sin duda, como afirman Gil y Gallarza (2008)
investigadores y profesionales debemos encontrar en ella un nuevo reto de aplicabilidad
de los postulados de la nocién valor percibido.
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RESUMEN

En este articulo se evidencia como a lo largo de los Ultimo afios en Espafia se ha
producido un aumento sustancial de los gastos de I+D+i. Dicho aumento es debido tanto
al cambio en los factores de competitividad de las empresas, como a la situacion
nacional del entorno en relacién con la 1+D+i. Como se pretende mostrar en el presente
articulo referenciando a bases de datos nacionales y a estudios de universidades de
prestigio, a lo largo del tiempo las empresas invierten mas en |1+D+i apostando por una
evolucidn de futuro.

También encontramos en el presente articulo un andlisis de la situacién en la que se
encuentra la I+D actualmente mostrando una distribucidon de los gastos invertidos por
comunidades auténomas y actividad de las empresas, segun encuestas nacionales
realizadas en empresas innovadoras.

ABSTRACT

In this article it is demonstrated since along them last years in Spain there has taken
place a substantial increase of the expenses of R&D&i. The above mentioned increase is
owed mainly to the change in the factors of competitiveness of the companies, since to
the national situation of the environment in relation with the R&D&I. It is possible to
observe in the present article indexed in national databases and in studies of universities
of prestige, throughout the time the companies invest more in R&D&i betting for an
evolution of future.

Also we find in the present article an analysis of the present R&D&I situation showing a
distribution of the expenses invested by Autonomous Communities and activity of the
companies, according to national surveys realized in innovative companies.

PALABRAS CLAVE

Investigacion y desarrollo, gasto de las empresas espafolas, factores criticos de
competitividad.

KEY WORDS

Research and development, expense of the Spanish companies, critical factors of
competitiveness.
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U realizado por investigadores de la Universidad Auténoma de

Seglin un estudio !
Madrid, se indicaba que desde muy diversos foros y, en especial, en una situacién
econdmica tan acuciante, como la que esta viviendo la economia espanola, las
estrategias para el desarrollo de las politicas cientificas ligadas a la promocidn de la
investigacion, el desarrollo y la innovaciéon, adquieren mayor importancia,
convirtiéndose en un argumento prioritario al que se alude para la mejora de la
situacién econdmica y social de todos los paises desarrollados. Por tanto, parece que
existe un consenso generalizado que implica a la investigacién y a la innovacién como
uno de los pilares claves de un crecimiento econémico, sélido y no circunstancial,

permanente y no coyuntural.

La importancia que tiene hoy la innovacion como fuente de ventaja competitiva ha
generado un interés creciente por identificar sus determinantes. Entre ellos, la literatura
destaca que la cultura organizativa puede estimular la innovacion pero también
obstaculizarla, en funcién de los valores y de los comportamientos que potencie. Sin
embargo, la literatura empirica sobre el tema es muy escasa y aborda las variables de la
cultura de forma aislada y no de forma holistica a través del estudio del efecto de
distintos arquetipos de cultura sobre la innovacién.

Los resultados de un reciente estudio ¥ muestran que diferentes tipos de cultura tienen
efectos distintos sobre la innovacién, en concreto que la cultura de tipo “adhocratico”
favorece la innovacidn, mientras que la de tipo jerarquico la afecta negativamente.
Adicionalmente se ha profundizado en qué caracteristicas de cada tipo de cultura
explican en mayor medida su efecto sobre la innovacién, encontrdndose que la
caracteristica que mas incide en la innovacién son los valores compartidos por el
personal. Por ultimo, se observa un mayor efecto sobre la innovacién cuando todos los
rasgos que componen dicha cultura son internamente coherentes. Los resultados
obtenidos contribuyen a la literatura centrada en la relacién entre cultura e innovacion y
tienen implicaciones para la practica empresarial.

A lo largo de los afios, los factores criticos de la competitividad han ido cambiando
dando lugar a una serie de terminologias que han marcado la diferencia entre estar en el
mercado, sobreviviendo como meramente se podia, u obtener una ventaja frente a los
competidores.

Durante la década de los ochenta la ventaja competitiva se obtenia mediante una
politica de costes, ofreciendo el producto a un precio mas bajo que el de los
competidores. De esta forma, la mayoria de las veces ganaba aquella empresa con
mayor “musculo” productivo, es decir, aquella que era capaz de producir mas unidades
en menor tiempo, reduciendo asi el coste del producto y por tanto ofreciendo un
producto final a menor precio, otras veces era a través de una busqueda de reduccidon
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de costes de materias primas, etc. Esta politica de costes desembocaba en una peligrosa
guerra de precios en la que obviamente el margen de beneficios se veia claramente
afectado, habia un problema y era que el precio final tenia un limite, el propio coste
productivo del producto.

Esto da lugar en la década de los noventa, al concepto de valor aifadido y empieza a
hablarse de calidad como concepto diferenciador, es decir, la ventaja frente a los rivales
era obtener un producto de calidad, esto es, un producto que por sus caracteristicas
conducian a un mejor aprecio por parte del consumidor respecto al producto ofrecido y
que favorecian la competencia de precios al alza y no a la baja. Podia pues aumentarse
el precio del producto siempre que el consumidor percibiera dicha diferencia respecto al
producto de los competidores, ya fuera a través de nuevos materiales utilizados, del
propio disefio del producto, de sus caracteristicas fisicas, etc. El consumidor ante dos
productos que satisfacian igualmente su necesidad basica deseaba un producto en lugar
de otro en base a sus caracteristicas de disefio, materiales, capacidad, resistencia, etc.
dicho coloquialmente, en base a lo “mejor” o “bonito” que consideraba un producto
respecto a otro. La busqueda de la calidad en el producto permitia que el precio final
fuera superior que el de la competencia, rompiendo con la anterior filosofia de precios a
la baja y dando lugar a un margen mayor en el beneficio unitario obtenido por cada
venta realizada.

Pero como es sabido, en términos de mercado y producto no se puede competir sino se
estd en constante evolucidn, hay que evitar el estancamiento y adelantarse a las
necesidades del mercado, hay que detectar sobretodo oportunidades antes que la
competencia, por ello a partir del afio 2000 aprovechando la mayor conciencia social y
las emergentes politicas de las administraciones en temas medioambientales, empieza a
hablarse de producto o proceso respetuoso con el medio ambiente, introduciéndose asi
un nuevo concepto de diferenciacion. Ahora el consumidor no solo deseaba que el
producto fuera barato y bonito sino que ademds debia de contaminar lo menos posible
durante todo su ciclo de vida.

Calidad Calidad Calidad
Costes Costes Costes Costes
1980-1990 1991-2000 2001-2010 2011-2020

Tabla 1. Los factores criticos de competitividad a lo largo del tiempo. Fuente:
Elaboracion propia.
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Finalmente llegamos a la década actual, se indicaba anteriormente que los mercados no
pueden estancarse y fruto de ello es este cambio de paradigmas en términos de
competitividad. Tal y como se puede intuir, ha habido subyacentemente algo que ha
motivado, que ha dirigido, estos cambios y no es otra que la Innovacién, factor que
motiva el presente articulo.

Esta innovacion que siempre ha estado ahi como base de los distintos cambios en los
factores criticos de competitividad, es ahora la que va a marcar la diferencia, esta
innovacién actuard tanto sobre procesos como sobre productos y serd, no consecuencia
del intentar mantenerse vivo en el mercado, sino, fin y meta para la obtencién de
ventajas competitivas. Es por ello que la innovacién es, en estos momentos, el elemento
clave de la competitividad.

Por ejemplificar este hecho, podemos observar que actualmente existe un gran volumen
de empresas que poseen la I1ISO 9001 (Normativa para la Calidad) o la ISO 14001
(Normativa Medioambiental), hasta el punto que si bien el tener implantadas estas
normativas puede actuar como primer filtro para desechar ciertos competidores,
actualmente podriamos afirmar que no marca la diferencia, sin embargo, no ocurre lo
mismo con una empresa que realiza proyectos de Investigaciéon y Desarrollo o que es
Innovadora en su mercado, es mds, una empresa que en su curriculum es capaz de
presentar que ha desarrollado proyectos de [+D+i, es una empresa que claramente esta
por encima de sus competidores, es una empresa que demuestra iniciativa y por tanto
tener futuro, sin entrar ademas en que claramente obtiene ventajas, por el hecho de
estar realizando |+D+i esta aprovechandose de las oportunidades asi como esta
robusteciendo sus fortalezas.

Una empresa que entre su politica corporativa introduce el concepto de Investigacion,
Desarrollo e Innovacidon Tecnoldgica, es una empresa que estd dedicando una serie de
recursos econémico-financieros que van a repercutir en la propia empresa de una forma
directa y al mismo tiempo obtendrd una serie de beneficios indirectos.

Como beneficios directos podemos indicar los resultados de la propia 1+D+i, es decir,
una empresa que Investiga y Desarrolla es una empresa que estd en constante
observancia de nuevas oportunidades, por ejemplo, una empresa que realiza un estudio
que le permite observar un campo de aplicacidn nuevo para su producto o unos nuevos
materiales de mejores caracteristicas o la posible aplicacién de maquinaria mas
avanzada o rapida proveniente de otro sector productivo a su propia empresa,... sera
una empresa que competird con una ventaja respecto a sus competidores y si ademas es
capaz de mantener en el tiempo esta ventaja, pasara a ser el lider de su mercado y en
consecuencia a tener mayor parte en el mismo.

Por otro lado como ventajas secundarias, tendra en primer lugar la propia imagen de
empresa, su imagen serd de empresa puntera, de empresa a seguir, de modelo a imitar.
Y en segundo lugar, pero no menos importante, tendra acceso a una serie de beneficios
fiscales, entre los que cabe destacar la deduccién por +D+i, atendiendo a la ley de
Impuesto de Sociedades (RD 4/2004) en la que se regula en su articulo 35 las
deducciones por actividades de Investigacion y Desarrollo e Innovacién Tecnoldgica.
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Podemos finalizar que la empresa que no introduce el concepto de Innovacién en su
organizacién es una empresa que pierde fortalezas, que pierde oportunidades y por
tanto, que va perdiendo competitividad, por ello, toda empresa que aspire a ser lider, a
estar en el mercado marcando las lineas a seguir, va a tener que adoptar la Innovacion
dentro de su politica como organizacion.

Segun la ultima nota de prensa del 30 de noviembre de 2011 publicada por el Instituto
Nacional de Estadistica (en adelante INE) en relacion a las Estadisticas sobre Actividades
en I1+D (AfAo 2010 provisional ¥') el INE mostré una serie de pardmetros que
consideramos interesantes revisar antes de entrar en materia y que nos ayudan a
hacernos una idea del marco en el que actualmente nos encontramos.

En primer lugar se presentaban una serie de datos en cuanto al Gasto interno en
Investigacion y Desarrollo (1+D), concretamente se indicaba que el gasto interno en
Investigacion y Desarrollo (I+D) ascendié a 14.588 millones de euros en 2010, lo que
supuso un incremento del 0,1% respecto al afio 2009, dicho gasto representé el 1,39%
del Producto Interior Bruto (PIB).

Para hacernos una idea de la importancia de este dato, podemos comparar respecto a
las primeras estimaciones extraidas de las cuentas nacionales, tenemos por ejemplo que
el sector de Agricultura, ganaderia y pesca representé el 2,4% del PIB nacional, o que el
sector energético representdé el 2,8%, el sector Industria el 11,5% o el sector
construccion el 9,2% de PIB.

Podemos pues apreciar el creciente peso de la I+D+i dentro de la aportacién al producto
interior bruto espafiol, es por ello que las diferentes politicas de las administraciones
van encaminadas a hacer de esta |1+D+i un punto clave para la competitividad de la
economia espafiola en los actuales mercados globalizados.

Evolucién del gasto en I1+D (miles de euros)
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Grafico 1. Evolucidn del gasto en I1+D (en miles de euros). Fuente: INE.
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Siguiendo con el estudio y detallando por sectores de ejecuciéon tenemos que el sector
empresas presentd el mayor porcentaje sobre el gasto total en +D, con un 51,5% (lo

que significo el 0,71% del PIB). Le siguié en importancia el sector Ensefianza superior,
con un 28,3% del gasto total (el 0,39% del PIB).

Por su parte, el gasto en |+D de la Administracidn Publica fue el 20,1% del gasto total (un
0,28% del PIB). El 0,2% restante correspondio al sector de las Instituciones Privadas sin
Fines de Lucro (IPSFL).

Comparando el gasto en actividades de 1+D de 2010 con el del afio anterior, cabe
destacar que el sector empresarial experimenté un descenso del 0,8%. Hay que tener en
cuenta que en este sector el nUmero de unidades que realizaron actividades de I1+D se
redujo un 15,6% respecto a 2009.

Por su parte, el sector Administracidn Publica registré una tasa de crecimiento anual del
0,1% en el gasto interno en I+D.

De entrada estos datos dejan entrever dos puntos, uno es que si bien la crisis ha
afectado también a la 1+D+i lo ha hecho en términos minimos, ya que si se tiene en
cuenta la reduccién del 15,6% en unidades que realizaron actividades de |+D+i el
incremento total del 0,1% en inversion en 1+D+i respecto al afio 2009 pone de
manifiesto que el futuro de la 1+D+i apenas se ve afectado por la crisis, es mds, apunta a
ser la clave para superar este momento coyuntural. Este hecho, se puede observar en la
propia financiacion de las actividades de 1+D.

Gastos internos totales en I+D por sector de ejecucién y segun el
origen de fondos. Aio 2010.

Miles de euros

Sector de ejecucion Origen de fondos
Total Admon. Ensefanza Empresas IPSFL Extranjero
Publica Superior

TOTAL 14.588.455 6.804.253 576.013 6.271.629 99.922 836.639
Admon. pablica 2.930.562 2.553.642 9.750 211.353 18.413 137.406
Ensefi. superior 4.123.150 2.997 .499 564.208 324.946 49.908 186.590
Empresas 7.506.443 1.244.968 1.864 5.727.426 20.693 511.492
IPSFL 28.300 8.145 191 7.905 10.908 1.151

Tabla 2. Gastos internos totales en I+D por sector de ejecucion y segun el origen de
fondos. Afo 2010. Fuente INE.

En el afio 2010 las actividades de I|+D se financiaron principalmente por la
Administracién Publica (un 46,6%) y el sector privado (un 42,9%). Los fondos
procedentes del extranjero (5,7%), de la Ensefianza superior (3,9%) y de las IPSFL
(Instituciones Privadas Sin Fines de Lucro) (0,7%) completaron la financiacién del gasto
total de I+D. Es pues manifiesto, el creciente interés de la Administracion en fomentar la
I+D+i en el tejido productivo espafiol como medida de futuro.

A continuacion procedemos a mostrar una serie de datos por Comunidades Auténomas
a fin de dar una idea del estado de la [+D+i a nivel autondmico atendiendo al gasto
incurrido por las mismas en dicho concepto.

EVOLUCION ASCENDENTE DE LA I+D+i EN ESPANA
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Las comunidades auténomas que realizaron en 2010 un mayor esfuerzo en actividades
de 1+D fueron Comunidad de Madrid (2,02% de su PIB), Comunidad Foral de Navarra
(1,97%), Pais Vasco (1,95%) y Catalufia (1,63%). Estas cuatro comunidades fueron las
Unicas que presentaron cifras de intensidad en el gasto de 1+D superiores a la media

nacional.

Las comunidades que presentaron las mayores tasas de crecimiento respecto a 2009
fueron llles Balears (10,5%) Andalucia (9,4%) y Castilla-La Mancha (7,3%).

Gastos internos totales en |+D por comunidades auténomas y

sector de ejecucién. Ano 2010.
Miles de euros

Comunidades autonomas Total % sobre PIB* Empresas Admon. Ensefianza IPSFL
sectores regional Publica Superior

Andalucia 1.726.766 1,20 619.489 382.958 723.401 917
Aragon 374.241 1,15 211.016 78.643 84.055 526
Asturias, Principado de 238.127 1,03 97.862 36.940 102.976 349
Balears, llles 110.385 0,41 15.626 47.158 47.260 341
Canarias 255.402 0,62 50.922 82.745 121.390 345
Cantabria 157.850 1,16 50.578 29.473 75.062 2737
Castilla y Leon 608.202 1,06 325.785 66.651 215.160 606
Castilla-La Mancha 255178 0,71 134175 36.397 84.446 161
Catalufia 3227217 1,63 1.823.638 638.228 755.541 9.811
Comunitat Valenciana 1.080.986 1,06 433.455 151.973 495.044 514
Extremadura 151.778 0,83 28.847 48733 74034 165
Galicia 531.601 0,96 239.501 84.742 207.271 87
Madrid, Comunidad de 3.854.768 2,02 2.098.234 1.063.352 686.095 7.087
Murcia, Region de 256.149 0,94 99.274 48.744 107.860 271
MNavarra, Comunidad Foral de 365719 1,97 253 568 29610 82435 106
Pais Vasco 1.305.631 1,95 082282 78.632 241.379 3.337
Rioja, La 54.886 1,08 42.006 25.585 16.354 940
Ceuta 1433 0,09 57 0 1.433 0
Melilla 2.138 0,14 127 0 1.954 0

(*) Datos calculados respecto al PIB regional del afio 2010 base 2000.

Tabla 3. Gastos internos totales en I+D por CCAA y sector de ejecucion. Afio
2010.Fuente INE.
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En cuanto al personal empleado en 1+D, hubo un total de 222.022 personas dedicadas a
actividades de 1+D, en equivalencia a jornada completa en el afio 2010, lo que
representé el 12,0 por mil de la poblacion total ocupada.

El colectivo de investigadores alcanzé la cifra de 134.653 personas en equivalencia a
jornada completa en el aio, lo que supuso un 7,3 por mil de la poblacidn total ocupada.

El 40,0% del personal en I+D en equivalencia a jornada completa fueron mujeres. Los
porcentajes mas elevados de participacion femenina se dieron en las IPSFL (53,5%) y en
la Administracion Publica (51,4%). En las empresas este porcentaje se situd en el 30,7%.

Personal empleado en I+D por sector de ejecucion segun

ocupacion y sexo. Ano 2010.
En equivalencia a jornada completa

Sector Ejecucic’m Total Investigadores

Total Mujeres Total Mujeres
TOTAL 222.021,7 88.869,9 134.653,0 51.830,5
Administracion Publica 46.007,7 23.656,0 24 .377,2 11.588,4
Ensefianza Superior 83.299,9 36.667.4 64.589,8 26.511,8
Empresas 92.221,3 28.282,8 45.377,3 13.585,5
IPSFL 492.8 2637 3087 144,8

Tabla 4. Personal empleado en I+D por sector de ejecucion seguin ocupacion y sexo.
Ano 2010. Fuente: INE.

Por otro lado, atendiendo al gasto en [+D por ramas de actividad, tenemos que la
industria concentré el 47,1% del gasto en [+D en el afio 2010. Por su parte, a las
empresas del sector servicios les correspondié el 49,7% del mismo. Por ramas de
actividad destacaron las de Servicios de [+D, con un 20,9% del total del gasto, y la de
Farmacia, con un 8,4%.

Servicios de D

20,90
Farmacia

Actividades profesionales, cientificas y
técnicas (excluida +D)

Programacion, consultoria yotras actividades

informaticas

Construccio n aegrondutica y espacial

Vehiculos de motor

Quimica

T T
000 5,00 10,00 5,00 20,00

25,00

Grafico 2. Distribucidn del gasto en I+D por rama de actividad. Ao 2010.Fuente: INE
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Resumiendo los datos obtenidos, tenemos que el INE nos presentaba los siguientes
resultados:

- El gasto en I+D ascendié a 14.588 millones de euros en el afio 2010, con un
aumento del 0,1% respecto a 2009. Este gasto supuso el 1,39% del PIB, que
seria el mismo que el del afio 2009 al recalcular ambos PIB en la nueva base
2008.

- La Administracién Publica aumentd su gasto en I+D un 0,1%, mientras que las
Empresas lo redujeron un 0,8% respecto a 2009.

- El sector empresas ejecutd el 51,5% del gasto total en I+D frente al 51,9% del
afio 2009.

- La Administracion Publica financio el 46,6% de las actividades de I+D y el sector
Empresas el 42,9%.

- Las comunidades auténomas que realizaron un mayor esfuerzo en actividades
de 1+D fueron Comunidad de Madrid, Comunidad Foral de Navarra, Pais Vasco y
Catalufia. Todas ellas presentaron cifras de intensidad en el gasto superior a la
media nacional.

- llles Balears, Andalucia y Castilla-La Mancha fueron las comunidades auténomas
gue presentaron mayores tasas de crecimiento en gasto en I+D respecto a 2009.

Estos datos nos muestran que pese a la crisis actual, la [+D+i sigue creciendo en su
participacién nacional, lo cual deja entrever cual serd la clave para salir de esta crisis o
por lo menos por donde apuntan las politicas econédmico-financieras de las actuales
administraciones, las cuales siguen siendo las mayores financiadoras de la propia I+D+i.

La [+D+i es el futuro por el que se estd apostando como clave para la salida de la crisis y
como medida permanente de competitividad frente al resto de paises.

EVOLUCION ASCENDENTE DE LA I+D+i EN ESPANA



empresa

REFERENCIAS

[1]Milagros D. y M2 Isabel H. (2010). “La |+D+i en la economia espafiola y su situacion
actual en el contexto europeo”. Unidad de Cultura Cientifica de la Universidad
Autédnoma de Madrid.

[2] Julia Clemencia N. V., Daniel J. J., Raquel S. V. (2012) “¢Es la cultura organizativa un
determinante de la innovacién en la empresa?” 2012: Cuadernos de economia y
direccion de la empresa, ISSN 1138-5758, Vol. 15, N2 2, pags. 63-72.

[3]Instituto Nacional de Estadistica. (2010). “Estadistica sobre Actividades en I+D.
2010”. Nota de prensa Instituto Nacional de Estadistica.

z

<
Z
<
o
(%]
w
z
w
¥
o
X
<
)
w
a
w
'_
z
w
a
Z
w
Q
(%]
<
z
o
O
-t
-
o
>
w

43



Q = Revista de investigacion
ClenC|as Editada por Area de Innovacién y Desarrollo, S.L.

Envio: 25-06-2012
Aceptacion: 28-06-2012

Publicacion: 02-07-2012

THE DECISION MAKING PROCESS AS MANAGEMENT
SKILL

Ana Mengual Recuerda?

Francisca Sempere Ripoll?

David Judrez Vardn?®

Alejandro Rodriguez Villalobos*

1. Ingeniero en Organizacién Industrial. Diploma de Estudios Avanzados (programa
del dpto. de ingenieria Textil y Papelera). Automatizacién, Reingenieria e
Integracion de Sistemas, S.L.

2. Ingeniero en Organizacidn Industrial. Doctor en Ingenieria (programa del dpto.
de Organizacion de Empresas). Universidad Politécnica de Valencia.

3. Ingeniero en Organizacidn Industrial. Doctor en Ingenieria (programa del dpto.
de ingenieria Mecdanica y Materiales). Universidad Politécnica de Valencia.

4. Ingeniero en Organizaciéon Industrial. Doctor en Ingenieria (programa del dpto.
de Organizacion de Empresas). Universidad Politécnica de Valencia.



empresa

RESUMEN

El presente trabajo analiza el proceso de toma de decisiones desde la perspectiva de las
habilidades directivas, tratando de enfatizar en la importancia de priorizar, conocer las
variables que intervienen en el proceso de toma de decisiones, analizar paso a paso el
proceso completo de toma de decisiones y aprender diferentes modelos de evaluacién
de soluciones.

ABSTRACT

This paper analyzes the decision-making process from the perspective of management
skills, trying to emphasize the importance of prioritizing, knowing the variables involved
in the decision making process, analyze, step by step, the whole process of making
decisions and learn different approaches for evaluating solutions.

PALABRAS CLAVE

Habilidades directivas, Toma de decisiones, Recursos Humanos, Direccion,
Comunicacion interna.

KEY WORDS

Management skill, Decision making, Human Resources, Management, Internal
Communication.
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La capacidad de decidir es la habilidad mas genuinamente humana de entre todas ellas.
Ningun otro ser conocido puede decidir. Sin embargo, épor qué cuesta tanto tomar
decisiones?: Ante cualquier evento o circunstancia, la tendencia humana es proclive a
ser reactivos en vez de proactivos, es decir, una respuesta inmediata, automatica, sin
tomar el tiempo necesario para elegir.

Tomar decisiones implica, en primer lugar, mantener despiertas las facultades que hay
gue poner en uso para la toma de decisiones inteligentes. Estas son:

e El conocimiento de uno mismo, y el de las propias capacidades y limitaciones.

e La contrastacidn de la posible respuesta, frente al sistema de valores del decisor
y su priorizacioén.

e Laimaginacion.

e Lacapacidad para elegir libremente.

¢Cudndo tomar una decision? Cuando algo no marcha bien, cuando se presenta un
problema. El origen y tipo de problemas es muy variado, y se pueden originar en todas
las secciones o departamentos de las empresas, y a todos los niveles. Pero los
problemas no suelen venir de repente, si no que suelen avisar de manera bastante clara
y con tiempo generalmente suficiente para que se tomen las medidas oportunas.

Algunas de estas sefales son bastante comunes a todos los tipos de problemas que se
pueden encontrar en las empresas, tales como:

e Disminucién del beneficio

e Estancamiento de la cuota de crecimiento

e Disminucién de la demanda = descenso de la produccion
e Disminucién de la productividad

e Aumento de las quejas y reclamaciones de los clientes

e Descenso de la calidad de los producto/servicios

e Incremento de las mermas o tiempos de paro

e Retrasos en plazos de entrega

e Aumento del absentismo laboral

e Incremento de la accidentabilidad laboral, etc

Tal cantidad de problemas puede llevar a una pardlisis, sin saber cual resolver primero.
De ahi la importancia de la priorizacion.

EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES COMO HABILIDAD DIRECTIVA



empresa

Para priorizar, se ha de medir la urgencia vs la importancia de un problema. Esto queda
plasmado en la siguiente ecuacién:

P=UxlI
Donde P significa Priorizar, U urgencia e | importancia.

En la tabla 1 pueden observarse las 4 posibles combinaciones de los problemas en base
a su urgencia e importancia:

IMPORTANCIA
+ -
u Problemas a resolver inmediatamente Problemas delegables al nivel mas
R + al nivel adecuado, dedicando todo el bajo posible, aunque indicando
tiempo precisado resolucién inmediata
G
E - Aparcar el problema
- Aparcar el problema de momento,
N pero sin olvidar que hay que resolverlo - Delegar en una persona en
C con la dedicacién e intensidad formacion
- necesarias.

| - Olvidarnos del tema

- Problema eventualmente delegable si ) )
A se cuenta con la persona adecuada ) Eventuglmente, dejar en archivo

circular (papelera)

Tabla 1. Combinaciones posibles urgencia-importancia para afrontar problemas.
Fuente: elaboracion propia.

A la hora de tomar una decisién, se han de tener en cuenta dos variables:
Decisidn = Informacion que posee la empresa + Riesgo que corre

Informacion

En el entorno cambiante actual, la incertidumbre esta siempre presente, pero es posible
reducirla si aumenta el volumen y la calidad de la informacién que maneja el decisor.

Por ello, la recogida de informacion es fundamental y ha de basarse en la frialdad y
objetividad de los datos y nunca en intuiciones. El decisor ha de valorar en términos de
coste-eficacia, la informacién que provenga de fuentes fiables, procurando que sea
concisa y clara.

Asi mismo, ha de saber priorizar entre los datos recabados.

EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES COMO HABILIDAD DIRECTIVA
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Riesgo

Aunque el objetivo principal de la recogida de informacidn es el minimizar el riesgo, éste
nunca desaparece cuando se ha de tomar una decisidon. Cuanto mayor es el presupuesto
destinado a la obtencion de informacién, mas amplia serd esta. Aun asi, el hecho de
tener que priorizar los datos y de que no toda la informacién con la que contamos tenga
la misma validez, hace que el riesgo se mantenga en mayor o menor medida.

Todo esto, unido a la necesidad de decidir en el momento oportuno, hace que nunca se
ha de eliminar el riesgo del todo. De ahi la importancia de esta habilidad directiva.

A continuacién se muestra un método que puede ser Util a la hora de evaluar los riegos
gue se pueden presentar. Se fundamenta en la siguiente féormula:

R=PxD

Siendo R = Riesgo, P = Probabilidad de que el riesgo se presente (de 1 a 5 de menor a
mayor probabilidad) y D = Dafo (de 1 a 5 de menor a mayor dafio), o importancia de los
dafios que, de presentarse, se producirian.

El siguiente esquema (Tabla 2) puede ayudar a valorar estos riesgos:

ESTRATEGIA 1 (INNOVAR) ESTRATEGIA 2 (NO INNOVAR)

Peligros potenciales P|D| R Peligros potenciales P|D| R

El mantener la gama
La competencia intentard antigua puede dejarnos
imitar  nuestros nuevos | 4 |3 | 12 | fuera del mercado por {4 |4 |16
productos. evolucidn previsible de los
gustos del consumidor.

El personal puede resistirse .
No innovar ahora puede

a aceptar las medidas que
2 . 3 2 6 dificultarnos el cambio a |3 |2 6

acompafaran al cambio de

i medio plazo.
tecnologia.
El proceso actual requiere
operarios con mucha
El coste de formacion 1 experiencia, la mayor 5 |5 4
puede ser muy alto. > > parte, de los cuales son de

edad avanzada y se van a
jubilar en pocos afios.
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La nueva maquinaria no ha

sido experimentada antes y El mantenimiento del

no estamos seguros de que equipo antiguo nos puede

sus fabricantes nos|3 |3 9 representar problemas a| 2 | 3 6
garanticen un servicio de la hora de encontrar

asistencia técnica repuestos adecuados.

instantaneo y eficiente.

) , Nuestros costes de
El nuevo sistema no seria .
. produccidn actuales
operacional hasta dentro .
) ) pueden ser demasiado
de seis meses, y mientras | 5 2 10 4|1 4| 16
i o elevados frente a los de la
tanto tendria que convivir ) .
. . competencia, si ellos se
con el sistema antiguo. . )
deciden a innovar.

Hasta que nos habituemos ) o
El sistema tradicional

3 12 6 requiere mas cantidad de | 5| 2 | 10
materia prima.

al nuevo sistema pueden
surgir descensos en
produccién y/o calidad.

TOTAL: 48 TOTAL: 58

Tabla 2. Ejemplo de esquema de valoracion de riesgos.

A partir de este andlisis puede deducirse que la alternativa B es potencialmente mas
peligrosa que la alternativa A.

En el proceso de toma de decisiones es recomendable una serie de pasos que se pueden
apreciar en el siguiente diagrama de flujo (Figura 1) y que se desarrolla a continuacién:

<
=
'_
(@]
w
@
[a)
[a)]
<
[a)
=
[aa]
<
I
@)
P
@)
(@]
(%]
k|
=
o
2.
@]
w
o
w
[a)
<
=
(@)
'—
w
[a)
(@)
(%2]
i
O
@]
o
o
—
|

49



empresa

Inicio

v

Obtencion de
informacian

v

Seleccian de
datos

v

Definicion del
problema

v

Establecimiento
de objetivos

v

Enunciar
soluciones
alternativas

v

Valorar cada
solucion

v

Elegir la
alternativa mas
adecuada

v

Comunicar la
decision

v

Controlar los
resultados

v

Introducir
medidas
comrectoras

¥
Fin

Imagen 1. Esquema proceso toma de decisiones. Fuente: elaboracién propia.
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Disponer de la informacion necesaria

Primeramente el decisor ha de recabar toda la informacidon necesaria para conocer

exactamente cual es el problema y sus causas, a fin de poder realizar una exacta
definicidn del problema.

Para recabar informacion es posible:

e Preguntar a personas relacionadas directamente con el problema

e Iralazona o seccidn donde se esta produciendo o se ha producido el problema
para ver qué sucede.

e Solicitar informacidn a expertos en el drea competente

Al respecto, hay que tener en cuenta que no siempre la informacién obtenida es
fidedigna ni completa al 100%, puesto que en ocasiones la gente proporciona su
interpretaciéon de la informacién, u omite parte de la misma.

Por ello, es importante preguntar a distintas personas y, al hacerlo, cruzar la informacién
recibida, filtrarla, comprobar y finalmente juzgar.

Tras esta fase de investigacion, deberemos de ser capaces de cumplimentar una tabla
como la adjunta (Tabla 3), que nos va a facilitar la definicion del problema:

FORMULARIO PARA RECOGIDA DE DATOS ACERCA DEL PROBLEMA

Analisis del problema Descripcidon del problema

Dia: Ref.:

Qué

Dénde

Cuando

Qué importancia,
extension, cantidad,
tendencia

Quién (responsable
de la situacion)

Cémo

Cuanto

Causas posibles

EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES COMO HABILIDAD DIRECTIVA
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Causa mas probable

Qué sucederd sila
situacion continua

Problemas
relacionados

Tabla 3. Formulario recogida datos del problema. Fuente: Elaboracion propia.

Seleccionar datos importantes

De entre la informacidn recabada se ha de realizar una criba para asegurar de que estd
toda la informacién necesaria.

Para facilitar este proceso, es conveniente formular preguntas como las siguientes,
relativas a la relevancia, pertinencia, veracidad y suficiencia de la informacién con la que
se cuenta:

e (Los datos seleccionados son realmente importantes?

e (Todos los datos estan realmente relacionados con el problema?

e (Es posible confiar en la veracidad de los datos seleccionados, como base para
resolver el problema?

e (Estd disponible toda la informacion necesaria?

Definir el problema

Identificar y definir el problema no es tan sencillo en muchas ocasiones, porque a veces
el problema es muy dificil de escrutar y es complicado detectar sus partes.

Finalmente se ha de poder expresar el problema de manera tan clara y concisa, que
pueda quedar resumido en una o dos frases.

Establecer objetivos

La definicién del problema es el punto de partida y sirve para indicar dénde esta el
decisor. Estableciendo unos objetivos, se marca dénde quiere estar.

A la hora de formular los objetivos, aparte de que éstos sean claros, concretos, concisos
y consistentes con el resto de politicas y objetivos de la empresa, debe de tener en
cuenta que sean:

Con fecha de cumplimiento
Relevantes

Especificos

Medibles

Alcanzables
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Si ademads los objetivos son establecidos participativamente, supondra desde el principio
la implicacién y el compromiso del equipo que participe en la toma de decisiones.

Enunciar soluciones alternativas

Una vez definido el problema y establecidas las causas del mismo, el decisor debe de
establecer una relacidn entre las distintas causas y obtener una conclusién sobre la
causa que provoca el efecto, el problema en este caso.

Es en este momento cuando busca soluciones alternativas al problema, las plantea y las
escribe, para pasar a continuacion a estudiarlas y clasificarlas.

Valorar cada solucion

Para poder valorar las diferentes alternativas, debe de tener en cuenta los siguientes
criterios:

e Valoracién econdmica de la solucion

e Plazo de implantacidn de la misma

e Eficacia de la solucién a la hora de resolver el problema total o parcialmente.

e Popularidad de la medida

e Legalidad de la misma

e Dependencia de la solucién de otras medidas: p.ej.: en soluciones técnicas de
adquisicion de software/hardware: obligacion de contrataciéon de
mantenimientos, licencias, renovaciones, etc

Para ayudar en esta fase, se exponen en el siguiente punto, algunos modelos de
evaluacidn de alternativas.

Elegir la alternativa mds adecuada

Una vez calibradas las alternativas, el decisor debe de elegir aquella que sea mas
adecuada.

Si bien, la eleccién de una alternativa, no es suficiente y debe de elaborar un plan de
accion para la correcta implantacidn y seguimiento de la alternativa elegida. Este plan de
accién debe de contemplar, como minimo, la lista de tareas/acciones a realizar, los
responsables de llevar a cabo cada accidn, asi como los plazos de ejecucién de cada una.

Comunicar la decision

La decisidn tomada ha de ser comunicada a las personas implicadas en la misma, bien
directamente, por ser responsables de la ejecucidn de las acciones que hay que
implantar, o bien, indirectamente puesto que les va a afectar de una manera u otra.

Lo normal es que las personas que han de participar en el cambio, hayan sido
previamente informadas, si no han participado en las reuniones de toma de decisiones.
Cuando sea necesario, el decisor debe de contemplar la formacidon de estas personas,
como una tarea mas a incluir en el plan de accidn de implantacion de la solucidn elegida.

EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES COMO HABILIDAD DIRECTIVA
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Controlar los resultados

El control de los resultados conseguidos con la solucidon implantada, se hace necesario a
fin de verificar tanto que la implantacién y su funcionamiento son los adecuados, como
la idoneidad de la solucién elegida.

Este control supone haber establecido una medida de los estandares, antes, durante y
después de la introduccidn de las medidas decididas.

Introducir medidas correctoras

En caso de desviaciones respecto a los resultados esperados, el decisor debe de
introducir medidas para corregir los aspectos que no estan funcionando, y continuar
supervisando el proceso hasta su correcta implantacion.

MODELOS DE EVALUACION DE SOLUCIONES

La eleccién de la mejor alternativa de todas las planteadas en el proceso de toma de
decisiones, puede ser, en ocasiones, mds complicado de lo esperado.

A continuacidn, se muestran algunos modelos, que pueden ayudar a la hora de valorar
las distintas opciones, a fin de encontrar la 6ptima.

1. MODELO DE HOJA DE EVALUACION POR JERARQUIZACION

En base a este modelo, los participantes establecen por separado su propia
jerarquizacion de las alternativas, puntuando con un 1 a la mejor opcién, y conun 10 a la
peor (Tabla 4).

Seguidamente se suman los puntos dados por cada participante. La alternativa que haya
alcanzado la suma mas baja, pasa a ser la primera opcién en el ranking. Del mismo
modo, se procede con todas las demas.
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MODELO DE HOJA DE EVALUACION POR JERARQUIZACION

Alternativas consideradas

Ranking individual Ranking
A|B|C|D|E| F| Total Grupal

10

Tabla 4. Hoja de evaluacion por jerarquizacion. Fuente: Elaboracion propia.

Este modelo consiste en incluir dos veces las alternativas, una en la linea vertical y otra
en la horizontal. Se compara cada alternativa de la linea horizontal con todas las de la
linea vertical.

Si la de la linea horizontal es preferible a la de la linea vertical, se pone un “Si”; en el
caso de que la horizontal sea preferible a la de la vertical, se pone un “NO”.

A continuacién se comparan cada una de las alternativas de la linea horizontal con cada
una de la linea vertical.

Cuando estén todas comparadas, sumamos en vertical el nimero de “SI” y de “NO” de
cada alternativa y las ordenamos de modo que la que mayor nimero de “NO” haya
recibido sea la primera, la siguiente sea la segunda, y asi sucesivamente.

Realmente, la mitad de la tabla puede parecer irrelevante, ya que lo mismo da comparar
la alternativa dos con la tres, que la tres con la dos. Sin embargo, cuando se hace una
comparacion, el orden en que aparecen los elementos a comparar no es irrelevante vy,
de este modo, se pretende tener una garantia suplementaria frente a la distorsién que
puede representar el orden de elementos en una comparacion.

EL PROCESO DE TOMA DE DECISIONES COMO HABILIDAD DIRECTIVA
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3. MODELO DE HOJA DE EVALUACION POR VALORACION DE
CRITERIOS

Este modelo (Tabla 5) se utiliza como se explica a continuacidn:

e Primeramente se introduce en el cuadro las alternativas y los criterios. Ejemplos

de criterios son: precio, plazo de cumplimiento, popularidad de la solucidn,

eficacia, etc.

e A continuacién, se procede a valorar los criterios en base a su importancia. Es

posible puntuarlos, por ejemplo, de 1 a 5, siendo 1 una importancia bajay 5 una

alta importancia; o se pueden valorar también en base a un porcentaje, de

modo que la suma de los valores acordados sea igual a 100.

e Seguidamente se valoran las soluciones de 1 a 10 respecto de cada criterio.

Finalmente se multiplica la valoracién de cada solucidn por la ponderacion del criterio, y

se suman los productos obtenidos. Asi la mejor alternativa tendrd un valor mas alto que

las restantes.

MODELO DE HOJA DE EVALUACION POR VALORACION DE CRITERIOS

ALTERNATIVA A | ALTERNATIVAB | ALTERNATIVAC | ALTERNATIVAD
CRITERIOS | PONDERACION | 5 ntos [PUNOS X pyigs | PUNOS X by g | PUNIOS X| gy | PUNOS x
1.
2.
3.
4.
5.
6.
SUMA= SUMA = SUMA = SUMA =

Tabla 5. Hoja de evaluacion por valoracidn de criterios. Fuente: Elaboracion propia.
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CONCLUSIONES

A la hora de tomar decisiones, el decisor ha de priorizar entre todos los problemas que
tiene en ese momento. En toda decision, intervienen las variables Informacién y Riesgo y
la fase de recogida y seleccion de informacion es fundamental para minimizar el riesgo y
definir el problema.

No ha de olvidar establecer objetivos y formular y valorar todas las alternativas, hasta
elegir la mas conveniente, implantando la solucién y realizando feedback de los
resultados.
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