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RESUMEN

La presente investigacion configura elementos decisivos en el desarrollo de
toma de d y sus estrategias trazando tres objetivos el primero describen
meétodos y modelos en contribucién de la toma decisiones, el segundo propone
la identificacion de las estructuras organizacional y sus implicaciones y el tercer
objetivo propone métodos estratégicos

Palabras claves: Toma de decisiones, estrategia organizacional, Empresas
pymes
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INTRODUCCION

Siempre hay que tener en cuenta que cada organizacion afronta la resolucion
de problemas de una forma diferente, basada en su experiencia y su historia de
reforzamiento. Esta esta investigacion se traza demostrar como se toman las
decisiones y existe un esquema basico de resolucion de problemas que
plantea como hacerlo de forma efectiva y se ha incorporado una escueta donde
dard cuenta de los resultados se va a dar una visibn muy sucinta a toma de
decisiones y las implicaciones en las organizaciones entendié desde las
empresas constructoras pymes.
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OBJETIVOS

OBJETIVO GENERAL.

Identificar métodos, metodologias y modelos para la descentralizacion en la
toma de decisiones gerenciales, en las empresas constructoras pymes.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Identificar métodos, metodologias y modelos, que contribuyan a la
descentralizacion en la toma de decisiones gerenciales utilizadas.

Identificar en las estructuras organizacionales de las empresas
constructoras pymes, los grados de centralizacion y descentralizacion en la
toma de decisiones.

Identificar y proponer cuales métodos, metodologias y modelos utilizados,

son aplicables segun los grados de centralizacion detectados en las
empresas constructoras pymes.
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1. MARCO TEORICO

1.1 IMPORTANCIA DE UNA ESTRUCURA DESCENTRALIZADA EN LA
ORGANIZACION DE EMPRESAS CONSTRUCTORAS PYME.

Si bien las empresas grandes, medianas y pequefias requieren planificar,
organizar, ejecutar y controlar de la forma cada vez mas adecuada, acertada y
rapida posible dado el alto nivel de competitividad existente en el entorno
econdémico mundial, lo que obliga por lo tanto a las empresas mas débiles y
pequefias a tomar decisiones mas rapida, acertada y eficientemente posibles si
quieren sobrevivir y a las empresas medianas y de gran tamafio demandan
tomar decisiones muy oportuna, apropiada y pertinentemente, dentro de los
niveles de maxima capacidad de funcionamiento, en aras de evitar los cuellos
de botella que pueden reducir la velocidad de produccion de la empresa en sus
diferentes departamentos operativos.

Lo anterior permite destacar que las empresas a medida que han demandado
modernizarse, tecnificarse y sistematizarse al mas alto nivel de eficiencia y
competitividad han requerido un “disefio de organizacibn cada vez mas
funcional en términos de la diferenciacién vertical suficientemente, lo que
requiere ampliar la cadena de autoridad. Pues ya no hay solamente un superior
jerarquico como referencia (el gerente general y/o gerentes de é&reas). Se
comparte la autoridad formal con otros superiores o0 mandos medios
(gerentes/directores regionales, gerentes/directores de unidades funcionales)
gue poseen responsabilidades al interior de la organizacién cooperativa, con
cierto grado de poder informal. Este disefio con el tiempo posibilité una
descentralizacion horizontal. Igualmente el caracter racional y la division de
trabajo se acentuaron iniciandose una carrera por la profesionalizacion de sus
integrantes” !; lo cual se demanda actualmente en las empresas de
construccion PYME dado que por su mediano tamarfio, pero por la posibilidad
de las mismas de modernizarse secuencialmente (producida especialmente por
el alto grado de rentabilidad que da la construccion).

Lo anterior hace que se requiera de las mismas una descentralizacion de la
empresa mas ajustada a las necesidades presentes del caracter funcional y
operativo de las mismas, de modo que se le posibilite a estas empresas tomar
decisiones con mayor rapidez y por lo tanto disminuir el riesgo de que se creen
mas problemas dentro de la empresa, especialmente cuando, los factores
climaticos y econdmicos son los que mas influyen desfavorablemente en los
costos que se generan en la construccion, lo que demanda de personas mas
preparadas para fortalecer sus niveles de eficiencia y rentabilidad.

1 OFCC. TRES DISENOS Y TRES ESTRUCTURACIONES ORGANIZACIONALES. Capitulo 3.
Estructura organizacional de las organizaciones financieras cooperativas colombianas. [En
linea]. [Citado 12 de enero de 2016]. Disponible en: internet: http://www.diss.fu-
berlin.de/diss/servlets/MCRFileNodeServlet/FUDISS_derivate_000000001836/06_CapituloTRE
S.pdf?host . Bogota. D.C. 2006. p. 108.
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En este sentido se trata de proyectar la modernizacion de las empresas PYME
dentro de un proceso de implementacién de nuevas y mejores tecnologias,
suficientemente apropiadas para operar, ejecutar y controlar sobre las mismas,
a la vez que preparar a los trabajadores para utilizarlas, dentro de unos roles
establecidos apropiadamente especialmente definidos en las funciones,
responsabilidades y niveles de autoridad para tomar decisiones acertadas; ello
a fin de asegurar sobre el personal la capacidad y disposicion de los
trabajadores a que se les haya delegado autoridad, la entrega de informes y
cuentas de forma mas precisa, a los altos mandos, de: los problemas,
dificultades, decisiones, soluciones implementadas y logros de desempefio que
se hayan alcanzado en cada departamento operativo.

Pues se trata de que la descentralizacion al fin de cuentas facilite sobre sobre
el gerente de cada empresa la posibilidad de controlar de forma mas
sistematica los procesos y propiciar las circunstancias suficientes apropiadas y
oportunas para que los mas altos mandos puedan ejecutar los procesos de
gestion que demanda la empresa para avanzar en el desarrollo y ejecuciéon de
procesos de evaluacion, planeacion, ejecucion, control, seguimiento,
proyeccion y negocios, para disponer todo el potencial de la empresa en las
mejores condiciones internas hacia su entorno externo. Con todo ello se puede
demostrar que la gran importancia de la descentralizacién proviene de un
proceso secuencia.

Agrupaciones funcionales y en términos estructurales anteriormente no de
disefios, por medio de una transicion de la burocracia maquinista a la
interiorizacién de los conceptos organicistas, lo que inexorablemente refin
los modos de gestibn organizacional. Haciendo pues que La
descentralizacién por el modo del disefio fuere evidente, pero siguid
concentrando el poder formal en los niveles directivos (Gerencia General y/o

Consejos de Administracion) y de control (revisoria fiscal y junta de

vigilancia)”?.

Con todo ello la descentralizacion en la toma de decisiones se podria aportar al
gerente de las empresas pyme constructoras a: mejorar el desarrollo operativo
y financiero por medio de estrategias para la descentralizacion en la toma de
decisiones, ya que en cada rol y departamento operativo no sol demanda
mayor conocimiento y tecnologia para aumentar la eficiencia de las
operaciones, y mayor autonomia para los trabajadores que son suficientemente
competentes y claves para la toma acertada de decisiones en la empresa, lo
gue demanda valorar mas la creatividad y liderazgo en los trabajadores, pero
implementar mayor y constante capacitacion sobre los mismos, a fin de que la
capacidad de iniciativa de estos unida con la modernizacion de las empresas,
permita una especializacion cada vez mas levada que impacte en el
mejoramiento de la calidad, aumento de la rentabilidad y disminucion de los
riesgos sobre la empresa.

La toma de decisiones es el proceso de analisis y escogencia entre diversas
alternativas, para determinar un curso a seguir en relacion con la delegacion de

2 |bid. p. 108, 109.
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autoridad, a fin de que ello permita tomar decisiones oportunas y pertinentes
sobre cada problema especifico, por parte de quién méas cerca esta al
escenario operativo en el cual se identifican determinados cuellos de botella, de
modo que ello permita dejar como resultado una toma de decisiones mas
acertadas, favorables y eficientes para la empresa.

Seqguido a lo anterior Segun Simén Herbert® la toma de decisiones consiste en
tres fases principales: la primera la busqueda de oportunidades para Tomar
una decision; la segunda la busqueda de posibles cursos de accion y la tercera
elegir entre cursos de accion, pues se trata de identificar el problema primero
conocer su causas y posibles consecuencias, establecer las alternativas de
respuesta mas prontas, eficientes y acertadas y definir la menos riesgosa para
el area operativa en que se implementa y la que menos posibilidades tiene de
afectar las otras areas operativas de la empresa, procurando siempre buscar
mayor economia y eficiencia.

Como lo dice Stoner*, en estos términos se puede decir que la finalidad de
cualquier curso para “la toma de decisibn es proporcionar ayuda y guiar al
gerente, en descubrir la solucion deseada para el problema y un problema
surge cuando el estado real de las cosas no se ajusta al estado deseado pues
se trata de identificar la respuesta mas eficiente y acertada para solucionar el
cuello de botella que se presenta y permitir que la empresa esté en condiciones
optimas de funcionamiento y a la mayor eficiencia posible en cada una de sus
areas operativas.

En este sentido regularmente cuando las PYME vienen de un proceso de afos
de emprendimiento y crecimiento, pero se enfrentan a desafios que les exigen
mayor competitividad, se hace necesario busquen avanzar tecnolégicamente
de modo que la inversion se justifigue para estas empresas, lo que exige de las
misma un mayor esfuerzo para adaptarse a un entorno mas especializado y
descentralizado, pues muchas al entender la dimensién de la realidad, se dan
cuenta que sus empresas deben disponerse no solo a adaptarse, sino también
a “crecer, lo que les hace necesario reflexionar en la necesidad de
encaminarse a la descentralizacidon para permitir la expansion, ayudar al
desarrollo de nuevos productos y facilitar el avance tecnol6gico” de forma

3 HERBERT, Simén. Citado por: HANSSON Sven. Decision Theory. [en linea]. [Citado 14 de
agosto de 2015]. Disponible en internet:http://people.kth.se/~soh/decisiontheory.pdf.
Department of Philosophy and the History of Technology Royal Institute of Technology.
Stockholm. 1994. p. 9, 10.

4 STONER, Freeman, & Gilbert. citado por: BAEZ Navarrete Francisco Ernesto. La Toma de
Decisiones en las Micro, Pequefias y Medianas empresas de Jalisco: un proceso de cambio
basado en su Cultura Organizacional. [en linea]. [Citado 14 de agosto de 2015]. Disponible en
internet: http://digital.univa.mx/cii/difcon/la-toma-de-decisiones-en-la-mipymes-1.pdf.
Universidad del Valle de Atemajac. 2011. p. 5.

5 MARTINEZ ESPERANZA Andrés Felipe. Propuesta de un modelo administrativo para empresas
construccién en Santander. [En linea]. [Citado 10 de enero de 2016]. Disponible en internet:
http://repositorio.uis.edu.coljspui/bitstream/123456789/1908/2/126192.pdf.Bucaramanga. Universidad
Industrial de Santander. Escuela de Ingenieria Civil. 2008. p. 43.
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acertada y rentable, ya que el contar con mayores tecnologias debe de los
mismos exigir disponer de mayores esfuerzos para aumentar su capacidad de
produccion y por lo tanto de oferta para competir frente a las empresas que les
desplazan y amenazan en el mercado.

Otra forma de descentralizacion de las PYME se da cuando recurren a que
ciertas funciones y procesos operativos las ejecuten “otras instancias
organizativas”®, como el recurrir a empresas especializadas que se encarguen
de asignar ingenieros y de subgerentes para cada departamento
organizacional, a fin de que estos se encarguen de identificar problemas y
tomar decisiones para dar solucion, a la vez que para capacitar al personal, a
fin de que este reciba dichas funciones con un amplio nivel de tecnificacion
para optimizar el funcionamiento de la empresa.

En este orden se trata pues de una descentralizacion que permita evitar al
méaximo los cuellos de botella. Lo que hace tan importante entender que “los
cambios de valores en una organizacion son graduales y lentos. La explicacion
de lo anterior se hizo relatando brevemente los casos de cambio de cultura en
Shell27 (que paso6 de ser centralizada a ser una organizacion descentralizada,
donde sus unidades debian tomar decisiones y asumir sus responsabilidades
por ganancias y pérdidas) y en General Electric (pas6 de ser una organizacion
gobernada por planes a ser una organizacién que valora el cambio), ambos
extraidos del libro de Peter Senge, la Danza del Cambio” 7, especialmente
porque en la medida que se especializan los trabajadores y la delegacion de
autoridad en los mismos para tomar decisiones oportunas, disminuyen las
dificultades al interior de la empresa y se evitan oportunamente los problemas
gue pueden estancar los procesos productivos por una dos operaciones que no
se esta pudiendo hacer por ausencia o dafio de algo especifico.

Para lograr lo anterior se requiere al interior de las PYME pasar de la
centralizacién excesiva de una empresa, a la descentralizacion suficiente, para
ello es importante destacar que sobre el tema investigado se ha encontrado
que: “existen diferentes tipos de problemas que determinan los criterios y la
forma como son tomadas las decisiones, éstas pueden ser clasificadas en: no
estructuradas, estructuras y semiestructuradas (Simén, 1977)” & como se
exponen a continuacion:

6 FRANCO Contreras Bariol Linares, Guillermo Patricia Juan, Pedraza Béez, Enrique Eduardo.
Diagnéstico y evaluacion de la situacion econémica y financiera de ASPROACOL S.A. [En linea]. [Citado
10 de enero de 2016]. Disponible en: internet: http://www.javeriana.edu.co/biblos/tesis/ economia/
tesis138.pdf. Bogota. D. C. 2008. p. 19, 20.

7 Espinoza Vigueras Natalia. Disefio y puesta en marcha de un plan de mejoramiento de la gestion de una
pyme en el rubro de la construccion. [En linea]. [Citado 12 de enero de 2016]. Disponible en: internet:
http://repositorio.uchile.cl/tesis/uchile/2008/espinoza_nv/sources/ espinoza_nv.pdf. Santiago de Chile.
Universidad de Chile. Facultad de ciencias fisicas y mateméticas. 2008. p. 61.

8 ALICIA Sulbaran Carmen, Mejia Maria Elena, Martinez Eliana, Carrizo Karina. TECNICAS DE
DECISIONES. [En linea]. [Citado 12 de enero de 2016]. Disponible en: internet:
http://calelmakair2.blogspot.com.co/2007/11/trabajo-de-toma-de-decisiones_6022.html. Universidad
Nacional Experimental “Simén Rodriguez”. 2007. p. 1.
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Problemas no estructurados:

En este tipo de decisiones, quien toma la decision debe establecer los
puntos de vista para la definicidon del problema vy los criterios de evaluacion.
Estas decisiones no cuentan con un procedimiento definido para tomarlas,
por lo tanto no existe una receta de solucion.

Problemas estructurados.

Son repetitivas, rutinarias y cuentan con un procedimiento definido para
tomarlas, de esta forma cada vez que se presentan no se manejan como Si
fueran nuevas.

Problemas semiestructuradas.

En este tipo de decisiones sélo parte del problema tiene una respuesta ya
definida proporcionada por un procedimiento que es aceptado.

En el caso del proceso de toma de decisiones en la administracion, éste es
mayoritariamente no estructurado en los niveles gerenciales, debe
plantearse y resolver el problema sobre la base de criterios y variables
identificadas en el mismo momento tanto internas como del entorno.

Estas decisiones estan presentes desde el momento de planificacién y en
menor grado hasta en el control como decisiones de caracter correctivo.

A medida que se desciende en los niveles organizacionales los problemas

van siendo mas estructurados y repetitivos consiguiendo una

descentralizacion en la toma de decisiones®.

Lo anterior permite entender que las PYME deben tomar decisiones, segun el
nivel de dominio que estos tienen sobre los problemas, y el grado de
conocimientos y nivel de especializacion que se tiene en la empresa con cada
uno de los trabajadores en los procesos operativos de la empresa, entre otros
sub procesos los de: produccién, administracion, logistica, mercadeo y ventas,
atencion al cliente, comunicacién, seguridad, mantenimiento y modernizacion,
etc., pues todos ellos implican un tipo de problema diferente 0o una mezcla de
todos estos en uno solo, lo que implica estar muy atentos a la observacion para
catalogar y categorizar el tiempo de problema identificado, para identificar
alternativas y disponer soluciones acertadas.

1.2 UTILIDAD DE LA DESCENTRALIZACION DE LAS EMPRESAS PYME.

Las empresas PYME cuando han logrado descentralizarse ello permite acelerar
los procesos de especializacion, modernizacién y mejoramiento de la eficiencia
en la empresa, pues la descentralizacion es un tipo de estructura organizativa
en la que las operaciones y la toma de decisiones diarias son delegadas de la
alta direccion a los administradores de nivel medio y bajo dentro de la
organizacién, permitiendo a la alta direccion centrarse mas en las decisiones
importantes. “Para una pequefia empresa, el crecimiento puede generar la
necesidad de descentralizar para continuar las operaciones eficientemente®©,

° Ibid. p. 1.

10 JOSEPH Chris. Las ventajas de una estructura organizativa descentralizada. [En linea].
[Citado 12 de enero de 2016]. Disponible en: internet: http://pyme.lavoztx.com/las-ventajas-de-
una-estructura-organizativa-descentralizada-4203.html. Hoston. Ed. La Voz. 2016. p. 1.
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La descentralizacion ofrece varias ventajas, a pesar de que perder el control
puede ser dificil para el duefio de una empresa acostumbrado a tomar todas
las decisiones”, pues en este caso se trata de una descentralizacién que exige
en el Gerente de la empresa, mayor disciplina, consagracion, compromiso y
liderazgo sobre los trabajadores, de modo que este pidiendo cuentas de las
operaciones, procesos, dificultades, alternativas identificadas, decisiones
tomadas, ejecucion implementadas y resultados dados al interior de los
diferentes: metas y casos particulares que se dan al interior de la empresa, lo
que le permite al generante tomar decisiones de nivel superior con mayor nivel
estratégico, optimizando la eficiencia en sus diagndésticos, evaluaciones y
decisiones finales.

1.3 VENTAJAS Y BENEFICIOS DE LA DESCENTRALIZACION DE LAS
EMPRESAS PYME.

1.3.1 Beneficios de la descentralizacién de las empresas PYME.

e Capacitar a los empleados.

Si bien debido al secuencia procesos de especializacién de las operaciones
dentro de las empresa ha hecho complejizar los procesos, al mismo tiempo ello
ha demandado una descentralizacion con vision de futuro, especialmente
porque en la medida que se toman decisiones acertadas, oportunas y eficientes
se logra que la empresa cuente con una mejor y creciente capacidad de
adaptacion a las condiciones locales y al contexto.

Lo que permite a la vez que los empleados puedan ser habilitados a tener
mas autonomia para tomar sus propias decisiones, dandoles un sentido de
importancia y motivacion haciéndolos sentir que tienen més participacién en
la direccion de la organizacion. Pues esto también les permite hacer un
mejor uso de los conocimientos y de la experiencia que han adquirido y
poner en practica algunas de sus propias ideas” 11,

Lo que propicia la posibilidad de que los mismos exploten su creatividad,
capacidad de comunicacion, iniciativa y liderazgo para identificar posibles
soluciones a los problemas identificados e implementar la mas apropiada,
eficiente y menos riesgosa.

e Aliviar la carga.

Las empresas medianas y pequeiias en la medida que demandan mayor
competitividad, requieren crecer forzosamente, y por ende progresan aunque
no se siente, pues esta es la Unica manera en que pueden sobrevivir frente a
las amenazas de las grandes empresas que lideran el mercado, sin embargo la
necesidad de gque las mismas demanden hacerse mas competitivas, ello exige
mayor especializacion y modernizacion de las mismas, lo cual llega a un limite

11 |bid. p. 1.
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en el cual los gerentes dificilmente pueden asumir todas las decisiones sobre
Su carga.

Lo anterior que exige de los Gerentes iniciar un proceso en el cual puedan
delegar paulatinamente funciones, responsabilidad, y un nivel de autoridad
para tomar decisiones de forma auténoma y ejecutar acciones eficientes,
dentro de unos criterios que les condicionan en su labor, como el garantizar la
eficiencia constante y disminuir los costos al méximo en las operaciones de la
empresa, entre otros. “Por ello definitivamente descentralizar le quita algo de la
carga de las operaciones diarias al duefio de la empresa. Cuando éste permite
que otros realicen tareas tales como contratar nuevos empleados o pedir
suministros, esto lo libera para dedicarle més tiempo a temas importantes,
como planificar la expansién o reunirse con clientes importantes”. 12, La labor
del gerente debe estar mas centrada en: evaluar (procesos, progresos,
avances y logro de metas), planificar, hacer seguimiento de la empresa
(controlar al personal directivo y subdirectiva de la empresa vs estandarizar y
reevaluar criterios para la toma de decisiones en el personal al cual se le haya
delgado autoridad), ejecutar, proyectar y hacer negocios; en cambio ya no le
queda el suficiente tiempo para estar solucionando cada uno de los detalles y
problemas de la empresa, mas si de establecer condiciones y criterios de orden
directivo para que ello se lleve en buen y acertado curso.

e Preparacion para emergencias.

Como se ha podido ver la descentralizaciéon es indispensable hoy para las
empresas PYME de construccidon que se proponen sobrevivir ante los grandes
competidores nacionales internacionales que pueden sacarlas del mercado. No
obstante si no se descentraliza cuando suceden situaciones en las cuales el
Gerente o duefio de la empresa constructora PYME “debe alejarse de la
actividad por un periodo de tiempo prolongado debido a una enfermedad u otro
tipo de emergencia. Una estructura descentralizada ofrece una mejor
oportunidad para que la organizacibn mantenga su autosuficiencia porque los
gerentes y los empleados se acostumbren a trabajar de manera auténoma” %3,
pues sufrir de enfermedades laborales, es algo que ya hace parte del diario de
la vida en las empresas, lo cual disminuye también el nivel de eficiencia en las
mismas, y exige por lo tanto una descentralizacién que le permita a la empresa
operar de forma alternativa, que le permita a los empleados suplir funciones de
otros comparfieros, con las mismas capacidades y competencias, para que el
funcionamiento de la empresa sea continuo y constante, o que hace tan
importante, la transmision de conocimiento, a la hora de evaluar de forma
colectiva problemas al interior de cada seccidn y/o departamento, y compartir
alternativas de solucion que permitan dar respuesta aun problema a partir de la
mas acertada apara portarle mayor agilidad y en el menor riesgo posible a los
procedimientos.

12 |bid. p. 1.
13 |bid. p. 1.
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e Toma de decisiones mas eficiente.

Siempre que la descentralizacion le permite a las empresas constructoras
PYME adaptarse mejor a las condiciones a partir de una mejor preparacion
sobre los empleados y la delegacion de autoridad sobre los mismos para
propiciar la toma de decisiones mas acertadas desde los niveles de autoridad
medios y bajos, donde se encuentra el personal directivo mas cercano y
conocedor del entorno donde se encuentran dichos problemas; se puede decir
que “una organizacion descentralizada es capaz de tomar decisiones con
mayor rapidez que una con una estructura centralizada. Pues un subgerente o
supervisor a menudo puede tomar una decisidn sin tener que acudir a la
cadena de mando, lo que le permite a la organizacion reaccionar rapidamente
a las situaciones, en las que, una accion rapida puede significar la diferencia
entre ganar y perder un cliente” 4. Pues en una organizacion descentralizada,
las directivas de niveles inferiores adquieren experiencia relevante, lo cual
mejora la calidad de los recursos humanos y la eficiencia de la empresa.

e Facilidad de expansion.

Si bien los directivos de las empresas PYME en general tienen una capacidad
limitada para procesar informacion, no solo por falta de tecnologias suficientes
y adecuadas para ello, sino también por preparacion y alto nivel de exigencias
para disponer de apropiados procesos de diagnéstico, evaluacion,
planificacion, seguimiento, control y desarrollo de negocios suficientemente
acertados para dar frente a los retos que debe superar para sacar la empresa a
Su supervivencia y éxito en el mercado, lo que se convierte en una situacion
que les obliga a dispersar la concentracion de la toma de decisiones y en
efecto la delegacion de autoridad y aumentar el nivel de preparacion sobre los
lideres que se hacen responsables de esta labor. Pues dichas condiciones se
hacen ampliamente favorables “para un negocio en crecimiento, no obstante la
descentralizacion puede facilitar el proceso de expansion. Por ejemplo, si la
expansién causa la apertura de una nueva unidad de negocio en un area
geografica diferente, la descentralizacion permite que esta nueva unidad opere
como una entidad independiente, lo que significa que puede reaccionar mas
facilmente ante las necesidades especificas de la zona, como decidir vender
productos que atraigan al mercado local” *°, o en los casos mas propicios para
una empresa PYME constructora, cuando los trabajadores de cada
departamento estdn mas cerca del entorno donde se ejecutan las labores que
les corresponden directamente, pueden identificar soluciones mas acertadas,
debido al desarrollo de habilidades, conocimientos y competencias en la propia
labor. Siendo todos estos diferentes panoramas y categorias de diversificacion
gue disminuyen la carga sobre la gerencia para tomar medidas necesarias,
aumenta la eficiencia de las decisiones y aceleran el crecimiento de la
empresa.

14 |bid. p. 1.
15 |bid. p. 1.
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1.3.2 Ventajas de la descentralizacion de las empresas PYME.

Dado que las empresas PYME constructoras manejan un conjunto de
tecnologias insuficientes y enfrentan una competencia que les hace correr
contra el tiempo, ello exige de las empresas procurar en lo maximo disminuir
los costos de ndmina y mantener un muy alto nivel de calidad en sus
construcciones, lo que crea en las mismas entornos turbulentos, en los que
Impositivamente las propias circunstancias aumentar la flexibilidad de la
empresa, entre ellas su capacidad para descentralizarse paulatinamente.

Lo anterior hace importante destacar que “La descentralizacion permite que las
decisiones sean tomadas por las unidades situadas en los niveles mas bajos
de la organizacién proporcionando un considerable aumento de eficiencia,
porque:

a) Los jefes estdn més cerca del punto donde se deben tomar las decisiones, lo
que disminuye los atrasos causados por las consultas a los superiores
distantes.

b) Permite aumentar la eficiencia aprovechando mejor el tiempo y aptitud de los
funcionarios, evitando que rehdyan la responsabilidad.

c) Los altos funcionarios pueden concentrarse en las decisiones de mayor
importancia, dejando las menos importantes a los niveles méas bajos.

d) Permite la formacién de ejecutivos locales o regionales mas motivados y
mas conscientes de sus resultados operacionales” 6, y por lo tanto acelera el
desarrollo de los procesos dentro de unas circunstancias funcionales de mayor
autosuficiencia, eficiencia, rapidez, liderazgo, responsabilidad, motivacion y
capacidad competitiva.

1.3.3 Desventajas de la descentralizacion.

Entendiendo que los directivos tienen una capacidad limitada para procesar
informacion, especialmente porque se ven obligados a ejecutar labores de
gerencia y gestibn administrativa de alto nivel que demandan muy bien
sopesadas a partir de suficiente tiempo para disefar estrategias y labores de
accion, de modo que estas tengan un efecto apropiado, eficiente, rentable y
oportuno para dispersar la concentracion de la toma de decisiones. Lo que
demanda delegar autoridad en las directivas de mediano y bajo nivel dentro de
un conjunto de criterios, condiciones y responsabilidades, que exija de los
mismos eficiencia y accion oportuna como la prevencion de riesgos dentro de
la empresa y el constante esfuerzos por mantener comunicados y coordinados,
para evitar, los:

16 L as Técnicas de planeacion. Centralizacion y descentralizacion. [En linea]. [Citado 12 de
enero de 2016]. Disponible en: internet: http://kary-lastecnicasdeplanear.blogspot.com.co/.
México. 2010. p. 1.
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a) Falta de uniformidad en las decisiones.

b) Insuficiente aprovechamiento de los especialistas, al considerar que ya no se
necesita la asesoria de la oficina matriz.

c) Falta de jefes capacitados” *’.

Lo que exige del gerente gestionar e implementar procesos de capacitacion a
la vez que mantener juiciosos procesos de control en las cuales se exija la
entregar informes explicativos en términos cualitativos y cuantitativos de
manera oportuna y apropiada, lo que le permite a las empresas PYME
constructoras entrar en procesos de descentralizacion seguros y confiables.

1.4 ESTRUCTURA ORGNIZACIONAL.

Si bien se puede considerar que la estructura organizacional es el conjunto de
divisiones, funcionales y relaciones que le dan una caracteristica organica
operativa a la empresa, conformandola por departamentos y/o secciones
diferenciados que operan y ejecutan procesos y procedimientos de forma
coordinada hacia propdsitos heterogéneos que terminan homogeneizandose en
un solo fin, la rentabilidad. Se puede decir que “la estructura organizacional es
el forma como una organizacion va a funcionar bajo una estructura definida.
Segun (Ackoff, 2000; Daft & Steers, 1992; Galbraith, 2001; Litterer, 1979;
Mintzberg, 1984; Nadler & Tushman, 1997). “ la estructuracion de las
organizaciones puede asumirse como un patron de variables creadas para
coordinar el trabajo de los agentes organizacionales, resultante de los procesos
de division del mismo, que generan rutinas formalizadas, diferenciadas y
estandarizadas, intentando controlar y hasta predecir su comportamiento”!8. No
obstante se trata de un conjunto de departamentos y equipos operativos que
laboran en torno a las empresas PYME constructoras, ante la necesidad de las
mismas de responder rapidamente y eficientemente a los cambios (problemas
y cuellos de botella) en las condiciones del entorno, ante lo cual la
descentralizacion facilita excelentes condiciones estructurales y funcionales
para dar optima respuesta, al evitar que la informacién recorra todos los niveles
de la jerarquia y por el contrario permitir que el control de la empresa, esté solo
en manos del Gerente de la empresa.

De acuerdo a DIEGO, Idarraga “En atencion a toda la anterior perspectiva de
autores y su teorizaciéon, a manera de “epitome”!%, puede concluirse que

17 |bid. p. 1.

18 IDARRAGA Marin Diego Armando. Estructura organizacional y sus parametros de disefio: andlisis
descriptivo en pymes industriales de Bogota. Estudios Gerenciales. Vol. 28. No 123. [En linea]. [Citado 16
de enero de 2016]. Disponible en: internet: http://www.scielo.org.co/pdf/eg/ v28n123/v28n123a04.pdf.
Bogota. D.C. 2012. p. 46.

19 Epitome. es el resumen o sumario de una obra extensa, que describe lo fundamental o lo
més importante. DRAE. Consultado el 10 de septiembre de 2012.
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“disefiar la estructura de la organizacion implica tomar una serie de decisiones
alrededor de las siguientes variables”?°:

- “Coordinacion

- Especializacion

- Formalizacion,

- Departamentalizacion (agrupacion de unidades),

- Tramo de autoridad (tamafio)

- Centralizacion (toma de decisiones).” 2!

Pues se trata de identificar las necesidades de descentralizacion prioritarias de
la empresa, para iniciar dicho proceso de forma paulatina, estructurada,
confiable, eficiente y segura, de modo que se empiece un proceso verificable
del mejoramiento de los habitos y técnicas de coordinacion, pues cuando urgen
unos tres primeros mandos medios con autoridad para decidir, estando mas
cercanos al entorno, los trabajadores ya no se pueden depender a los amarfios
que les facilitan las circunstancias que se dan cuando es un solo directivo el
gue toma decisiones.

En este mismo orden se hace necesario que a quienes se les valla a asignar
autoridad, se les brinde preparacién y se les exija implementacién constante
del conocimiento, a la vez que la transicion del mismo, la promocién de la
creatividad sobre los trabajadores, a partir de su capacidad de liderazgo,
promocién y practica de los valores éticos y ejecucion del proceso constante de
la motivacion y sentido de compromiso sobre los mismos, de modo que: la
especializacion no solo represente la preparacion profesional, tecnolégica y
técnica asignada, sino también la promocién y practica de iniciativas para el
desarrollo de experiencia; todo ello a fin de que la formalizacion de las
decisiones optimice el proceso de departamentalizacion de las empresas
constructoras PYME, dentro de niveles de autoridad diferenciadamente
categorizados.

Con lo anterior se puede decir que existe una clara relacién entre la estructura
y la toma de decisiones, ya que es una de las variables que se debe tener en
cuenta para el disefio de cualquier estructura organizacional, a fin de que la
delegacion de autoridad sea a apropiada y acertada segun como valla
respondiendo la empresa, en el paulatino proceso de capacitacion, reforma de
roles, asi8gnacion de responsabilidades y delegacién de autoridad sobre cada
uno de los trabajadores, en un largo tramado temporal donde se asigne a unos
primero y otros después y en su momento oportuno dicha autoridad para que
tomen las decisiones de forma pertinente, responsable, acertada y eficiente
para la empresa.

20 IDARRAGA Marin Diego Armando. Estructura organizacional y sus parametros de disefio:
andlisis descriptivo en pymes industriales de Bogota. . [En linea]. [Citado 16 de enero de 2016].
Disponible en: internet: http://www.icesi.edu.co/revistas/index.php/estudios_gerenciales/article/
view/1207/HTML Bogotéa. D.C. 2012. p. 1.

21 IDARRAGA Marin Diego Armando. Estructura organizacional y sus parametros de disefio:
andlisis descriptivo en pymes industriales de Bogota. Estudios Gerenciales. Vol. 28. No 123.
[En linea]. [Citado 16 de enero de 2016]. Disponible en: internet:
http://www.scielo.org.co/pdf/ieg/ v28n123/v28n123a04.pdf. Bogota. D.C. 2012. p. 50.
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En este sentido para comprender la relacibn entre toma de decisiones y
estructura, March y Simon (1987) consiguen llegar al nucleo de dicha relacion
cuando afirman” que “la estructura de una organizacion impone «limites de
racionalidad». Delimitando responsabilidades y canales de comunicacion, la
estructura permite a las empresas lograr resultados «organizativamente
racionales», a pesar de las limitaciones cognitivas de sus miembros”??, lo que
impone sobre los mismos un conjunto de criterios y condiciones que favorecen
los procesos de motivacion y promocion de valores en el trabajo, sobre todo en
el caso de puestos profesionales, donde se requiere creatividad, accion y
decision personal y en los puestos intermedios, donde la descentralizacion
contribuye a la formacion del futuro personal directivo respondiendo todos ellos
a unas restricciones propias de las politicas, estrategias, normas y metas de la
empresa.

1.5 TOMA DE DECISIONES.

Es importante entender de acuerdo a Simén Herbert (1960)” que “la toma de
decisiones consiste en tres fases principales: la primera la busqueda de
oportunidades para tomar una decision; la segunda la busqueda de posibles
cursos de accion y la tercera elegir entre cursos de accion”3; todo lo cual
exige mayores niveles de preparacion y compromiso, para asumir un mayor
grado de responsabilidad sobre las labores y proceso de la empresa, de modo
gue siempre se promueva el trabajo en equipo y el respeto a la autoridad, como
el reconocimiento de la iniciativa y creatividad.

1.5.1 Centralizacion.

Actualmente las empresas PYME constructoras se encuentran altamente
centralizadas lo que las hace mas estéaticas y menos eficientes, debido a que
quienes dirigen dichas empresas son poco preparados para ello, a la vez que
quienes laboran en los medios mandos no cuentan con la suficiente
preparacién para tomar decisiones autbnomamente, mientras que el entorno
externo exige de las mismas mayor competitividad y por lo tanto mayor
disposicion de tiempo para el generante para ejecutar labores de evaluacion,
disefio, ejecucion y control en los procesos administrativos, a la vez que tiempo
para el desarrollo de procesos de gestion y negocios de la forma mas acertada,
eficiente, segura y rentable para la empresa, pues “la centralizaciébn se ha
definido de distintas maneras, dando relevancia Siempre a la distribucion del
poder. Hage (1980) define la centralizacion como “el nivel y variedad de

22 RjOS, Manuel Fernandez; SANCHEZ, José C.; MUNOZ, Ramon Rico. Procesos estratégicos
y estructura organizacional: implicaciones para el rendimiento. Vol. 13. No. 1. [En linea].
[Citado 16 de enero de 2016]. Disponible en: internet: http://www.psicothema.com/pdf/410.pdf.
Madrid. Psicothema. Universidad Autonoma de Madrid y Universidad de Salamanca. 2001. p.
31

28 HERBERT, Simon. Citado por HANSSON Sven. Decision Theory. [En linea]. [Citado 16 de
enero de 2016]. Disponible en: internet: http://people.kth.se/~soh/decisiontheory.pdf.
Stockholm. Department of Philosophy and the History of Technology. Royal Institute of
Technology. 1994. p. 9, 10.
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participacion en las decisiones estratégicas por grupos en relacion con el
nimero de grupos en la organizacion”?#, pues se trata de delegar poder y por
lo tanto autoridad Unicamente a los mas altos mandos, sin permitirle a los
mismos tomar decisiones sin la autorizacion del més alto mando de la
empresa.

En estos términos quién autoriza el presupuesto para el afio entrante, es
Unicamente el gerente o propietario principal de la empresa PYME
constructora, sobre lo cual toma decisiones sin conocer de fondo los problemas
y necesidades de la empresa, tomando decisiones solo a partir de los retos de
la empresa y la capacidad financiera de la misma, lo que no permite que esta
misma optimice su produccion y mejores gradualmente su capacidad.

Lo anterior hace destacar como lo menciona “Van de Ven y Ferry (1980)
definen la centralizacion como “el lugar de la autoridad para la toma de
decisiones dentro de una organizacién. Cuando la mayoria de las decisiones se
toma de manera jerarquica. Se considera que una unidad organizacional esta
centralizada; una unidad descentralizada por lo general implica que la mayor
fuente de la toma de decisiones ha sido delegada por los administradores de
linea al personal subordinado”?®, lo que implica que la toma de decisiones en
las empresas PYME constructoras recaen sobre los Gerentes de la empresa,
sin permitirles a estos mismos contar con el suficiente tiempo para proyectarlas
a procesos de optimizacion, modernizacién y mejoramiento qué les permita
sobrevivir en el mercado a partir del aumento de su competitividad.

1.5.2 Descentralizacién.

Si bien se entiende que la descentralizacion es un proceso por el que se
transpone la autoridad para tomar decisiones a personas que estan y conocen
mejor aquellos lugares mas préximos a sus labores, siendo ello conocer mejor
lo que sucede y como sucede, a la vez que les permite identificar mas
acertadamente el problema y su origen, y aplicar las decisiones, con caracter
general. Pues la “descentralizacion, desde el punto de vista organizativo, es el
proceso de delegar autoridad para que niveles organizativos inferiores, tomen
decisiones dentro de la organizacién”?6. Segun lo anterior la descentralizacion
estd caracterizada por la delegacion de autoridad para una mejor y mas
oportuna toma de decisiones.

Pues la descentralizacion se hace altamente conveniente siempre que se sabe
controlar las labores de gestion que se les permite ejecutar a los trabajadores a

24 HALL, Richard H. Estructuras, procesos y resultados. México. PHI, 1996. p. 1.

% |pid. p. 1.

26 APARICIO CHUECA, Maria, et al. Descentralizacion y disefio organizativo de los hospitales
catalanes de la" Xarxa Hospitalaria d'Utilitzacié Publica". Propuesta de un indice de medicién
de descentralizacion global. [En linea]. [Citado 19 de enero de 2016]. Disponible en: internet:
http://lwww.tesisenred.net/bitstream/handle/10803/1489/PAC_TESIS.pdf?sequence=1 2002.
Barcelona. Universidad de Barcelona. p. 176.
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quienes que se les delega autoridad para tomar decisiones; especialmente
exigiendo de los mismos informes de cuales fueron la situaciones identificadas,
porque se dieron y que respuesta definieron para dar solucién a ello y agilizar
los procesos a la mayor eficiencia posible. Lo que en términos generales
amplia el rango de justificacion de “la descentralizacion, considerandose
vélidos tres grupos de razones para su utilizacibn en una organizacion
descentralizada (de la Fuente Sabaté, 1990; Robbins, 1990):

- En primer lugar, ya se ha citado la necesidad de reducir el &ngulo de
control de los superiores jerarquicos, dado que por lo que el primer
grupo de razones hace referencia a aspectos relacionados con Las
caracteristicas de las personas que toman decisiones, es decir, a las
limitaciones cognitivas del individuo. Los directivos tienen una
capacidad limitada para procesar informacion, por lo que se ven
obligados a dispersar la concentracién de la toma de decisiones
cuando las entradas de informacién sobrepasan dicho limite.

- En segundo lugar, también existen razones relacionadas con la
necesidad impuesta en los entornos turbulentos de aumentar la
flexibilidad y, por tanto, reducir los retrasos en la resolucién de
problemas. Pues las organizaciones necesitan responder
rapidamente a los cambios en las condiciones del entorno,
circunstancia que la descentralizacién facilita al evitar que la
informacién recorra todos los niveles de la jerarquia.

- Por dltimo, razones relacionadas con la motivacion en el trabajo,
sobre todo en el caso de puestos profesionales, donde se requiere
creatividad, accién y decision personal y en los puestos
intermedios, donde la descentralizacién contribuye a la formacién

del futuro personal directivo” 27,

Los anteriores tres grupos de razones son aspectos que en conjunto justifican
la existencia de una tendencia hacia la descentralizacion, aunque la direccién
la debe procurar manejar una gerencia de la empresa muy bien estructurada
que le permita gestionar el control de la descentralizacion, a partir de criterios
gue condicionen previamente la descentralizacion de la empresa y acciones de
control y evaluacion de los procesos.

Pues las condiciones anteriores son propicias y necesarias para que los
Gerentes de las empresas PYME constructoras puedan extender su linea
estratégica de accion hacia el entorno externo y aumentar el éxito y la
rentabilidad de la empresa, dado que al delegar autoridad para tomar
decisiones, ello le permite contar con tipo disponible para diagnosticar, evaluar,
disefiar y programar mejor las labores y procesos de negociacién de la
empresa.

Asi pues la descentralizacion se hace tan importante y conveniente para las
empresas PYME constructoras, al punto que esta garantiza el progreso,

27 GARCIA Maria, MONTORO Maria. El efecto de la centralizacién/descentralizacion de una
organizaciéon sobre su nivel de conflicto: un andlisis tedrico. Cuadernos de Estudios
Empresariales. Numero 8. [En linea]. [Citado 19 de enero de 2016]. Disponible en: internet:
http://revistas.ucm.es/index.php/CESE/article/viewFile/CESE9898110149A/10293. Universidad
Complutense de Madrid. Madrid. 1998. p.153.
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especializacion y mejoramiento de las mismas, no obstante todos los
trabajadores quieren progresar en el desarrollo de sus conocimientos,
aptitudes, competencias, roles de desempefio, eficiencia y reconocimiento.

1.5.3 Factores que influyen en la decisién de Centralizar o preferiblemente
Descentralizar para las empresas constructoras PYME.

Regularmente las empresas constructoras PYME que quieren avanzar de una
capacidad minima competitiva, a una capacidad altamente competitiva
inicialmente se encuentran dentro de un panorama operativo centralizado que
contiene los siguientes factores que condiciona y caracterizan el ambiente
funcional de la empresa, siendo asi los siguientes:

- El ambiente es estable.

- Los subgerentes de niveles bajos no tienen experiencia.

- Los subgerentes de niveles bajos no desean participar en la toma de
decisiones.

- Las decisiones son significativas.

- La organizacion se dirige a una crisis.

- La compaiiia es grande.

- La implementacién de la estrategia de la compaiiia funcionan sin la opinién
de los niveles bajos” 28,

Lo cual hace que el éxito o fracaso de la empresa recaiga especialmente sobre
quién asume la Gerencia general de la empresa, pero a la vez le dificulta y/o
impide al mismo tomar decisiones enriquecidas con otras perspectivas, que le
permitan establecer diagnésticos y evaluaciones suficientemente sopesados
para estructurar caracteristica, categéricamente y estratégicamente decisiones
apropiadas y acertadas para alcanzar altos niveles de éxito y eficiencia.

En cambio en cambio en un ambiente funcional descentralizado, se propician
las circunstancia y condiciones para que tanto Gerente general como directivos
medios y bajos tomen decisiones mas apropiados, acertados, oportunos,
pertinente y eficientes para la empresa, dado que se promueve la
comunicacién, el compromiso, la valoracion de iniciativas y propuestas, el
trabajo en equipo, la capacitacion constante de los trabajadores, el intercambio
de conocimientos y perspectivas.

Todo lo cual permite explotar al maximo la creatividad y las competencias de
analisis cualitativo y cuantitativo, frente a un namero limitado de problemas, lo
que permite ampliar el rango de reflexion y tecnificar las labores de analisis y
definicion de alternativas de solucion apropiadas para identificar las mas
acertadas y establecer cual es la mas pertinente y eficiente de acuerdo a las

28 C. Larrosa. Juan M. Capitulo 4. Sistemas y métodos administrativos. Las Organizaciones y
su Organizaciones y su Arquitectura. [En linea]. [Citado 19 de enero de 2016]. Disponible en:
internet: http://syma-utn.tripod.com/syma.capitulod4arq3prep3x1.pdf. Universidad Tecnoldgica
Nacional. 2016. p. 1.
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caracteristicas del problema, la capacidad de la empresa, los recursos
disponibles y el nivel de seguridad y confiabilidad de la solucion identificada,
para ejecutarla y dar solucion a problemas del entorno inmediato donde se
labora. Asi la descentralizacion implica:

— El ambiente es complejo e incierto.

— Los gerentes de niveles bajos son capaces y tiene experiencia.

— Los gerentes de nivel bajo desean intervenir.

— Las decisiones son relativamente secundarias.

— La cultura organizacional esta abierta a que se oigan a los niveles bajos.

— La compaiiia esta geograficamente dispersa

— La implementacion de la estrategia de la compafilia depende de la
participacion de Los niveles bajos” 2°.

Lo que promueve la capacitacion y comunicacion constante sobre los mismos y
hace a la empresa, mas dinamica, con mayor capacidad de respuesta a los
retos y los cambios a la vez que mas competitiva y apta para para continuar los
procesos de modernizacién de la empresa y optimizacién de los procesos y
procedimientos de la misma, a fin de disminuir los gastos y aumentar la
rentabilidad de la empresa y por lo tanto mas progreso para las empresas.

1.5.4 Separacién de poderes vs Descentralizacion.

Asi pues quiérase 0 no todas las empresas por pequefias que sean requieren
descentralizarse pues como bien los identifico Fayol:

La Divisién del trabajo: es un principio de orden natural, tendiente a la
perfeccion de las instituciones, dividiéndose la funcién para lograr la
eficiencia. El obrero que hace siempre la misma pieza, el jefe que trata
constantemente los mismos asuntos adquiere una habilidad, una seguridad,
una precision, que aumenta su rendimiento. Y en efecto ello exige cambios
importantes, y en este sentido cada cambio de ocupacion lleva consigo un
esfuerzo de adaptacion que disminuye la produccién. La divisién del trabajo
tiene como consecuencia la especializacion de las funciones, y la
separacioén de los poderes” %,

Todo lo cual exige de las empresas PYME constructoras, que hoy demandan
cada vez mayor especializacion, adquisicién e implementacién de mejores y
nuevas tecnologias para disminuir los costos en némina y aumentar sus
posibilidades de inversion, si desean sobrevivir en el mercado, lo que en efecto
demanda de las mismas mayor descentralizacién si la empresa desea tomar
decisiones mas acertadas y oportunas que le permita a la empresa aumentar la
eficiencia y al gerente ampliarle el rango de tiempo para evaluar, planificar,

29 |bid. p. 1.

S0FAYOL, Henri. General and industrial management. London, Pitman, 1949. Disponible En:
[En linea]. [Citado 19 de enero de 2016]. Disponible en: internet: http://www.12manage.com/
methods_fayol 14 principles_of management_es.html . 2016. p. 1.
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ejecutar, controlar administrativamente los procesos de la empresa como
también ejecutar procesos de negociacion para la empresa.

1.6 ESTRATEGIAS PARA DESCENTRALIZAR LA TOMA DE DECISIONES
GERENCIALES EN LAS EMPRESAS CONSTRUCTORAS PYME.

1.6.1 Delegacion de autoridad. 5 pasos para la delegacién de autoridad.

Para iniciar un apropiado proceso de descentralizacion se requiere de seguir
los siguientes pasos:

e La primera se refiere a la bisqueda del personal mejor capacitado y
motivada.

e La segunda se refiere a no abusar de los limites de autoridad que le
fueron otorgados.

e La tercera se refiere a permitir que al subordinado que tiene el lider al
cual se le asigna autoridad se le permita tener participaciones y
opiniones personales.

e Cuarta informar a las otras personas que la delegacién de mando ira
teniendo lugar paulatina y pertinentemente.

31

e Quintay ultima se refiere a establecer controles de retroalimentacion=-.

Los cuales son procedimientos y criterios que se deben implementar en el
proceso de asignacion de autoridad sobre determinados roles, con un mas
amplio y complejo nivel de responsabilidad y compromiso, ejecutando un
proceso de delegacién de autoridad paulatino de acuerdo a un orden de
prioridades y aseguramiento de que a quienes se les asigna dicha autoridad, ya
cuenten con la suficiente capacitacion, nivel de liderazgo y compromiso para
ejercer dichos roles, de modo que se asegure la toma de decisiones al menor
riesgo posible, dentro del mas alto nivel de eficiencia, de modo que estos
muestren la suficiente capacidad para aportar confianza y resultados sobre el
mas alto directivo de la empresa.

Todo lo cual permite identificar que los procesos de descentralizacion deben
responder a garantizar un proceso ejecutivo de la implementacion de: una
busqueda del personal mejor capacitado y motivado, asignar limites de
autoridad sobre los trabajadores a quienes se les delegue autoridad y controlar
sus procesos de decision, promover que se le permita al subordinado a cargo
del lider al cual se le asigna autoridad que se le permita tener participaciones y
opiniones personales, delegar autoridad de forma paulatina sobre unos
trabajadores primero y otros después, pero a la vez soltar el nivel de autonomia
que se les quiere asignar de forma sistematica, segura y paulatina a cada uno
de estos, para asegurarse de que hayan entendido los roles,
responsabilidades, nivel de compromiso y autoridad que se les ha asignado
para con la empresa, y mantener controles de retroalimentacion.

31 Carrete Lluvia. Centralizacion, descentralizacion y autoridad. [En linea]. [Citado 12 de enero
de 2016]. Disponible en: internet: http://itssmoeg.blogspot.com.co/2012/02/centralizacion-
descentralizacion-y.html. Estrategias Gerenciales. 2012. p. 1.

31



1.6.2 Factores ejecutivos y tacticos que armonizan la descentralizacioén.

e Comunicacion y valoracion de las ideas e iniciativas de los trabajos de
bajo, medio y alto nivel.

Entre los aspectos claves para entender un proceso de “descentralizacién es el
entender que inicialmente esta implica valorar la opinion y perspectivas de los
demas en los procesos operativos y las problematicas que demandan solucién,
para poder operar como un verdadero grupo de trabajo, de modo que los
trabajadores estén en contacto directo con el proceso y aporten sus ideas, ya
que al final de cuenta muestran lo que realmente sucede, ademés que al haber
mayor comunicacion y flujo de informacion es mas féacil llegar a una toma de
decisiones” 2, apropiadas y acertadas.

e Coordinacién y compromiso.

Adicionalmente en la medida que la empresa demanda mayor especializacion,
modernizacién, ello hace que el entorno sea “mas dinamico, organico y
estructurado, obligandose ésta a adoptar mecanismos de coordinacion como la
adaptacién mutua o la supervision directa, y es este factor el que se impone a
los demas factores de contingencia”?, asi pues la coordinacién permite que los
entornos se hagan mas sistematizados, dinamicos y complejos, especialmente
cuando la empresa actua en focos de mercado diferentes.

No obstante “cuando existe un grado de hostilidad importante en el entorno,
pero se recurre a la coordinacién (que se establece a través de la supervision
directa, rapida y precisa), las disparidades en el entorno generan
descentralizacion selectiva de la organizacion hacia constelaciones de trabajo
diferenciadas™4, lo que permite enfocar el proceso de descentralizaciéon de
forma mas pertinente y acertada, dado que en la medida que se va delegando
autoridad paulatinamente, también se empiezan diferenciar los roles de
desempeiio de los directivos medios, a quienes se les imponen
responsabilidades, condiciones y criterios para tomar decisiones apropiadas.

e Capacitacién, tecnificacion, trabajo en equipo y control sobre los
procesos de decision en los medios y bajos roles directivos.

Es importante conocer que para desarrollar un apropiado y seguro proceso de
descentralizacion se requiere entender que para asegurar la autonomia que se
confiere en la asignaciéon de autoridad “el sistema de produccion no debe

32 |bid. p. 1.

33 Duran Juvé. La direccion y el control estratégico. Su aplicacion en los Recursos Humanos.
Implementacién de la estrategia. Capitulo 4. [En linea]. [Citado 12 de enero de 2016].
Disponible en: internet:
http://diposit.ub.edu/dspace/bitstream/2445/13220/6/Implementaci%C3%B3n%
20de%?20la%?20estrategia%20(Parte%20cuarta).pdf .1999. p. 171.

34 |bid. p. 1.
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ser muy regulado, complejo ni automatizado. Lo que hace que sus
caracteristicas, por tanto, sean las siguientes:

— En cuanto a la estructura: es burocratica pero descentralizada, depende
de la formacion (capacitacion) para la normalizacién de las habilidades
de sus muchos profesionales operativos.

— En relacion al Contexto: opera en un entorno complejo pero estable,
dentro de un sistema de técnica (tecnificacion) sencillo.

— Al respecto de la estrategia: muchas estrategias, muy fragmentadas,
pero también hay fuerzas de cohesion; la mayoria son elaboradas con
la opinion del profesional y decididas colectivamente (colegial vy
politicamente), algunas por decreto administrativo, estrategia global muy
estable pero cambia continuamente en los detalles.

— Con relacién a las consecuencias: ventajas de la democracia y la
autonomia; problemas de coordinacion entre las casillas, del mal uso de
la libertad de los profesionales, de la resistencia a innovar, las
respuestas publicas a estos problemas a menudo son disfuncionales
(tipo maquina); la sindicacion exacerba estos problemas”.

Todo lo cual permite entender que los procesos de descentralizacidon
demandan de un previo disefio de criterios, condiciones y reestructuracion de
responsabilidades sobre los roles a los cuales se les asigna autoridad y
autonomia para tomar decisiones; a fin de poder mantener un ordenado control
sobre los procesos de decision de medio y bajo nivel de modo que se
promuevan la capacitacion, la tecnificacion, el trabajo en equipo y los altos
niveles de responsabilidad, la lealtad y el compromiso con la empresa sobre los
procesos de decision en los medios y bajos roles directivos; ya ello permitira
encontrar procesos de decision eficientes y acertados para los objetivos de la
empresa.

e Brindar un grado de autonomia limitado.

Es importante destacar que en la medida que se entiende que la coordinacion
entre los trabajadores y la comunicacion pertinente y acertada entre los mismos
y con los medios y bajos mandos directivos se convierten en una relacion
constantemente proactiva, y en esta misma medida ello permita que se dé una
descentralizacion apropiada para la empresa, pues como menciona “Serra
(1980) la descentralizar no es independizar, sino solamente dejar o atenuar la
jerarquia administrativa, conservando el poder central con limitadas facultades
de vigilancia. En sentido general hoy dia los criterios se inclinan cada vez mas
a su limitacion en el uso y solo para determinados casos que ésta requiera,
realmente esta es la tendencia actual”®®. Pues solo se trata de brindar un grado
de autonomia limitado, pero a la vez de promover un amplio desarrollo de
habilidades, experiencia, competencias en los trabajadores. Ya que ello le
permite a la empresa ser mas autosuficiente, con o sin la presencia del gerente

35 |bid. p. 178.

%6 Pomar Fernandez Silvia, Ramirez Alcantara Hilda Teresa, Renddn Trejo Araceli. La toma de
decisiones con orientacion estratégica en una pyme del sector metalmecanico. “La
Administracion y la Responsabilidad Social Empresarial”’. [En linea]. [Citado 12 de enero de
2016]. Disponible en: internet: http://acacia.org.mx/busqueda/pdf/03_22 Toma_ de_Deci
siones.pdf. México D. F. Universidad Autonoma Metropolitana Unidad Xochimilco. 2013. p. 328.
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al interior de la misma, o por la necesidad de este de trabajar sobre decisiones
de alto nivel de una forma més disciplinada, ordenada y elaborada.

Asi pues la descentralizacibn como se conoce es un proceso de “Transferencia
de autoridad, funciones, recursos, autonomia para la tomar decisiones, de los
niveles superiores de la estructura organizacional hacia los niveles inferiores™’,
a fin de lograr un amplio “bosquejo de un orden social” 3%, impregnado de
mayores habilidades, roles, responsabilidades y competencia sobre los
trabajadores que permita a la empresa aumentar su capacidad de
especializacion. Expansién y modernizacion.

Todo lo anterior permite entender que se requiere de asegurar sobre los
trabajadores buenos habitos y comportamiento de Coordinacion y compromiso,
Comunicacion acertada y pertinente y valoracion de las ideas e iniciativas de
los trabajos de bajo, medio y alto nivel, asegurarse de brindar un grado de
autonomia limitado y controlado, y bridar capacitacion a los trabajadores,
tecnificacion y modernizacion secuencial y constante a la empresa, promover el
trabajo en equipo, el intercambio de ideas y control sobre los procesos de
decision en los medios y bajos roles directivos.

1.6.3 Caracteristicas que permite favorecer preventiva y proactivamente la
descentralizacion.

Es importante conocer que entre los elementos importantes para desarrollar
una correcta descentralizacion y para poder aprovechar las ventajas que nos
brinda su aplicacion, son:

o Amenazas y oportunidades relacionadas con la competitividad, el
mercado en general, proveedores y adquisicién de materias primas y
materiales.

o Fortalezas y debilidades relacionadas con los costos, cultura y
desarrollo organizacional, es la tenencia orientada a las posibilidades de
utilizar el personal adecuado y capacitado, poniendo confianza en el
personal de la organizacion.

o Cambios o posibles cambios en la organizacién como, crecimiento de la
organizacién, incremento de la produccién, fusiones con otras
organizaciones o posible division de la organizacion” 3°.

Es decir se trata de conocer muy bien cuales son las amenazas que asechan
contra el bajo nivel de competitividad de la empresa y que tipo de respuestas
requieren y las oportunidades para tomar mano de ellos en caso de contar con
los recursos para dar frente de la mejor manera, a fin de definir cual es el tipo
de personal capacitado que se requiere y los niveles de autonomia que se
demanda delegar para los mismos.

37 Ibid. p. 330.
38 |bid. p. 330.
%9 |bid. p. 330.
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Por otra parte se trata de conocer las fortalezas y debilidades internas tanto en
la parte operativa de la estructura de la empresa, la disposicion de recursos
humanos y tecnologicos con que se cuenta para enfrentar los retos de la
empresa, el nivel de liderazgo y capacidad de iniciativa, motivacion y respuesta
de los trabajadores, para definir cual es el personal mas apropiado para
capacitarle y delegarle la autoridad necesaria, a fin de llegar a un proceso de
descentralizacion acertado que le permita a la empresa modernizarse y crecer
secuencialmente.

— Ventajas

Por otra parte entender siempre mejor las ventajas de la empresa es un
atributo mas para optimizar las estrategias de descentralizacion, entre las
cuales se destacan:

o “Los jefes que descentralizan se ven mas aliviados de determinados
trabajos y con posibilidades de abarcar otros de mayor envergadura.

o -Se incrementa la velocidad en la solucion de los problemas, asi como
el aporte de iniciativas por los ejecutores.

o -Mejora y amplia la toma de decisiones al llevarla hacia los niveles
inferiores.

o -La capacitacién y el desarrollo de los niveles inferiores se incrementa.

o -Aumenta la motivacion de los subordinados en el trabajo.

o -Amplia la posibilidad de mejorar el control” 40,
— Desventajas.

Al mismo tiempo se convierten en elementos claves la comprension de las
desventajas:

o “Falta de uniformidad en las decisiones.

o Insuficiente aprovechamiento de los especialistas, al considerar que ya no
se necesita la asesoria.

o Falta de jefes capacitados” 4.

Todo lo cual permite identificar como procedimiento estratégico altamente
conveniente antes de iniciar el proceso de descentralizacion, no solo
diagnosticar la situaciébn de la empresa, evaluarla, disefiar el proceso de
descentralizacion (que se asegure esencialmente capacitar a los mejores para
el mejor y mas leal y comprometido desempefio posible), sino ademas
promover el liderazgo, el compromiso, el trabajo en equipo, el intercambio de
ideas, la atencion respetuosa y abierta a las propuestas e iniciativas de los
trabajadores y promover la comunicacion y coordinacion constante acertada y
pertinente al interior de la empresa.

40 |pid. p. 331.
41 |bid. p. 331.
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A partir de ello cuando se implementa el total proceso de descentralizacion la
empresa empieza a ver los frutos de la misma como el ver: las decisiones sean
tomadas en los niveles mas bajos de la organizacion proporcionando un
considerable aumento de eficiencia, porque:

a) Los jefes estdn mas cerca del punto donde se deben tomar las
decisiones, lo que disminuye los atrasos causados por las consultas a los
superiores distantes.

b) Permite aumentar la eficiencia aprovechando mejor el tiempo y aptitud de
los directivos, evitando que rehlyan la responsabilidad.

c) Los altos directivos pueden concentrarse en las decisiones estratégicas,
dejando las menos importantes a los niveles mas bajos.

d) Permite la formacion de ejecutivos locales mas motivados y mas
conscientes de sus resultados operacionales” 42,

Todo lo cual demuestra que la descentralizacion es la forma de estructurar y
gerenciar una empresa.

1.6.4 Lado humano del proceso de diseiio del modelo de
descentralizacioén.

Si bien se entiende que “en las grandes organizaciones, un decisor es valioso
s6lo a medida que reconoce la relacion de su decision con las de los demas
decisores dentro de la organizacion porque puede implicar mas 0 menos o
ninguna diferencia dentro de la organizacion o puede ser reemplazado. Sin
embargo, en las pequefias empresas, el decisor puede representar el éxito o la
ruina, o puede resultar muy dificil de reemplazar” #3, lo que demanda un
proceso de descentralizacién paulatino y acertado para la empresa a parir de
una previa disposicion de medidas ajustadas y pertinentes para la empresa, a
la vez que un proceso de diagndstico y evaluacion de la situacion de la
empresa, para disefiar el proceso de descentralizacion de la empresa y
planificarlo cronolégicamente a partir de subprocesos de delegacion de
autoridad estableciendo prioridades sobre puestos menos algidos y delicados,
hasta los roles mas delicados y complejos a fin de hacer seguimiento de una
entrega de autonomia para la toma de decisiones secuencialmente controlada
y pausadamente entregada para asegurarse de que quiénes recibe la autoridad
entienden el nivel de responsabilidad, compromiso, liderazgo, lealtad y
autoridad que se le exige y se les asigna.

1.6.5 Aptitudes, habilidades y competencias necesarias para tomar una
eficiente y exitosa decision.

El arte de tomar decisiones esta basado en cinco ingredientes basicos:

42 |bid. p. 331.
43 Barrera Maria Emilia. Técnicas para la toma de decisiones. [En linea]. [Citado 12 de enero de
2016]. Disponible en: internet: http://www.gestiopolis.com/tecnicas-para-la-toma-de-

decisiones/. Gestiopolis. 2016. p. 1.
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a) Informacion: “Estas se recogen tanto para los aspectos que estan a favor
como en contra del problema, con el fin de definir sus limitaciones. Sin
embargo si la informaciébn no puede obtenerse, la decision entonces debe
basarse en los datos disponibles, los cuales caen en la categoria de
informacién general” 44, no obstante una empresa por ello no se puede
estancar, ya que demanda como minimo decisiones, oportunas y eficientes.

b) Conocimientos: “Si quien toma la decision tiene conocimientos, ya sea de
las circunstancias que rodean el problema o de una situacion similar, entonces
estos pueden utilizarse para seleccionar un curso de accion favorable. En caso
de carecer de conocimientos, es necesario buscar consejo en quienes estan
informados” 4°, lo que hace tan importante promover el intercambio de ideas y
dar importancia y atencion a los mandos superiores y empleados de niveles
inferiores para identificar una mayor numero de alternativas que permitan
sopesar un proceso de accion mas acertado y eficiente y a partir de ello tomar
las decisiones oportuna para llevarlo a cabo.

c) Experiencia: “Cuando un individuo soluciona un problema en forma
particular, ya sea con resultados buenos o malos, esta experiencia le
proporciona informacién para la solucion del proximo problema similar. Si ha
encontrado una solucion aceptable, con mayor razén tendera a repetirla
cuando surja un problema parecido. Si carecemos de experiencia entonces
tendremos que experimentar; pero sélo en el caso en que las consecuencias
de un mal experimento no sean desastrosas. Por lo tanto, los problemas mas
importantes no pueden solucionarse con experimentos” “4°; lo que hace
necesario disponer siempre de diferentes puntos de vista aun cuando se
cuente con el conocimiento, a fin de enriquecerlo, con ideas propias y de otros
integrantes cercanos al entorno laboral, a fin de identificar apropiadamente el
caracter del problema y los criterios de evaluacion acertados de las alternativas
de solucién identificadas, para finalmente optar por respuestas anteriormente
implementadas en problemas parecidos, complementarlas para aprovechar la
experiencia ganada y la capacidad de construir ideas y técnicas de
procedimientos cada vez mas acertadas, eficiente e innovadoras.

d) Analisis: “No puede hablarse de un método en particular para analizar un
problema, debe existir un complemento, pero no un reemplazo de los otros
ingredientes. En ausencia de un método para analizar matematicamente un
problema es posible estudiarlo con otros métodos diferentes. Si estos otros
métodos también fallan, entonces debe confiarse en la intuicion. Algunas
personas se rien de la intuicion, pero si los otros ingredientes de la toma de
decisiones no sefialan un camino que tomar, entonces ésta es la unica opcion
disponible” 47; lo que exige de la persona enriquecerse constantemente de las
ideas que se proponen en el entorno laboral, reflexionarlas, evaluarlas e
identificar para que tipo de situaciones resultan mas apropiadas ya que ellos
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pes permite analizar en casos o situaciones de cuellos de botella que les exija
alto nivel de analisis, o0 en otros casos disponga de una memoria de largo plazo
y un inconscientes suficiente y apropiadamente enriquecido, con conocimiento
técnicos altamente evaluados y elaborados, parque estos mismo le permitan a
quienes laboran en sus empresas recurrir a la intuicién, que de activa gracias a
el inconsciente y la memoria de largo plazo con que contamos.

e) Juicio: “El juicio es necesario para combinar la informacién, los
conocimientos, la experiencia y el analisis, con el fin de seleccionar el curso de
accion apropiado. No existen substitutos para el buen juicio”*, pues se trata de
actuar con criterios claros, éticos y ampliamente tecnificados orientados por el
compromiso, la comunicacion y el intercambio de ideas y conocimientos, para
procurar siempre recurrir a la disposicion de alternativas de solucion
suficientemente sopesadas, y no a la simple improvisacion a menos que en
Gltima instancia no haya mas alternativa que recurrir a la reflexion, analisis y la
intuicién en conjunto para definir cuidadosamente una decisibn como respuesta
temporal a un problema dado, ya que no se trata de ser descuidados e
irresponsables con la empresa, sino de procurar con disciplina y compromiso
acciones cada vez mejores, a partir de respuestas que permitan un desarrollo
operativo de la empresa cada vez mas eficiente, seguro, confiable y
tecnificado.

Todo ello deja claro que la informacién, el conocimiento, la experiencia, el
andlisis, el juicio, la responsabilidad, el alto nivel de compromiso y el no estar
nuca conformes para procurar mejorar los niveles de eficiencia de la empresa,
son elementos fundamentales para eficientes y exitosas decisiones sobre la
empresa, para lograr impactar mas proactiva y menos riesgosamente sobre el
contexto de la empresa.

Los anteriores subpuntos de analizados permiten entender que mientras las
empresas que centralizan la toma decisiones buscan la uniformidad de sus
procedimientos, las empresas que se descentralizan aceptan y promueven la
diversidad de una forma limitada y controlada para garantizar plena
consistencia en sus procedimientos y en la informacién de la empresa, lo que
constituye la base de las estrategias para descentralizar la toma de decisiones
gerenciales en las empresas constructoras pyme, la diversidad, por ello mismo
se destacan a continuacion un conjunto de cualidades, categorias y fortalezas
gue caracterizan dichas estrategias, como son:

Es conveniente y efectivo concentrarse en la promocion y aprovechamiento de
todas las aptitudes, habilidades y competencias necesarias para tomar una
eficiente, segura y exitosa decision, ello procurando garantizar la estructuraciéon
ordenada de la informacion, el aprovechamiento maximo del conocimiento, la
experiencia y capacidad de andlisis de todos los trabajadores; la promocién y
aseguramiento de que se hagan diagndsticos con un alto nivel de juicio,
exactitud, responsabilidad y alto grado de compromiso y el estar abiertos a las

48 1bid. p. 1.
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propuestas e iniciativas de los trabajadores como base del inicio de analisis
que permitan llegar a prescripciones claras y acertadas para avanzar en el
mejoramiento de los niveles de eficiencia de la empresa, a fin de motivar a los
trabajadores e impactar proactivamente y sin riesgos sobre el contexto de la
empresa.

Ahora bien contando con una informacién segura clara y transparente, unos
trabajadores aptos para hacerse participes responsables de un proceso de
mejoramiento el proceso de descentralizacién, se hace posible construir un
escenario operativo y comunicacional dentro de la empresa enfocado a una
diversidad ordenada, diferenciada, complementaria 'y estructurada
apropiadamente entre las distintas competencias y expresiones de iniciativa,
capacidades y liderazgo dentro de la empresa, en pro del mejoramiento de la
empresa.

En este sentido se trata de garantizar el desarrollo paulatino, ordenado,
coherente, concordante, objetivo y acertado proceso de descentralizacion, ya
que ello permite identificar roles, habilidades y logros de los directivos de alto,
mediano y bajo nivel de la empresa, para asegurar y corroborar que se haya
dispuesto de medidas ajustadas y pertinentes para la empresa, de modo que
se haya planificado como minimo unos procesos de: diagndstico y evaluacion
de la situacién de la empresa.

Pues lo anterior permitird disefiar el proceso de descentralizacion de la
empresa y planificarlo cronolégicamente a partir de: subprocesos de delegacion
de autoridad estableciendo prioridades sobre puestos menos algidos y
delicados, hasta los roles mas delicados y complejos a fin de hacer
seguimiento de una entrega de autonomia para la toma de decisiones
secuencialmente controlada y pausadamente entregada para asegurarse de
gue quiénes reciben la autoridad entiendan el nivel de responsabilidad,
compromiso, liderazgo, lealtad y autoridad que se les exige y asigna.

Todo lo cual representa un modelo, que contribuye a la descentralizacién en la
toma de decisiones gerenciales.

Seguidamente para ello se requiere identificar los mejores trabajadores para
capacitarlos para el mayor y mas leal y comprometido desempefio posible; la
vez que se demanda intensificar la promocién del liderazgo, el compromiso, el
trabajo en equipo, el intercambio de ideas, la atencion respetuosa y abierta a
las propuestas e iniciativas de los trabajadores y promover la comunicacion y
coordinacion constante acertada y pertinente al interior de la empresa.

Sin lo cual no se hace posible iniciar un proceso de corroboracion de las
habilidades, roles, nivel de responsabilidad y reflejo consistente de las
competencias que se espera de los trabajadores que han pasado por el
proceso de capacitacidbn, no obstante por obvias razones ello permite
garantizar una segura transferencia — dentro de una labor de acompafnamiento-
de: la autoridad, las funciones, recursos, y grados de autonomia para la tomar
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decisiones, de los niveles superiores de la estructura organizacional hacia los
niveles inferiores (dentro de un grado de autonomia limitado y controlado), y
por lo tanto lograr altos grados de capacidad y especializacion para solucionar
problemas que requieran soluciones cualitativas y cuantitativas, para una toma
de decisiones oportuna, eficiente y acertada.

Lo anterior se complementa con una labor dirigida a fortalecer los procesos de
capacitacion a los trabajadores, a partir de un proceso de tecnificacion y
modernizacién secuencial y constante a la empresa, la constante promocion
del trabajo en equipo, el intercambio de ideas y control sobre los procesos de
decision en los medios y bajos roles directivos.

Lo anterior representa una metodologia acertada que permite implementar
dicho modelo de una forma apropiada para la descentralizacion en la toma de
decisiones gerenciales.

Para mantener un completo control sobre todo ello se requiere de asignar
limites de autoridad sobre los trabajadores a quienes se les delegue autoridad
y de controlar sus procesos de decision, y enfocarse en delegar autoridad de
forma paulatina dentro del proceso de descentralizacién, asegurard la
modernizacidén sistematizacion de la empresa para garantizar de que se les
haya cedido niveles de autonomia de una forma sistematica y segura. Ya que
las tecnologias nos sirve de apoyo para estar informados de ello, o que
permitir disponer y ejecutar acertados controles de retroalimentacion sobre los
trabajadores.

Todo ello que representa un método ajustado que facilita implementar una
metodologia acertada que permite implementar un modelo apropiado para la
descentralizacion en la toma de decisiones gerenciales.

1.7 TECNICAS E INSTRUMENTOS QUE AYUDEN A LA
DESCENTRALIZACION EN LA TOMA DE DECISIONES EN LAS EMPRESAS
CONSTRUCTORAS PYME.

1.7.1 Criterios previos para buscar decisiones apropiadas.

En cuanto a las técnicas que pueden ser implementadas, se refiere a un
namero de procedimientos previamente estandarizados y los instrumentos a los
recursos loégicos y cientificos del conocimiento que permite lograr mayor
precision en la identificacion, diagndéstico y evaluacion de un problema, como el
disefio y estructuracion de la solucion desde el punto mas acertado para lograr
resultados exitosos con ello; lo cual hace tan importante destacar “la
penetraciéon de la toma de decisiones, pues la toma de decisiones en una
organizacién invade cuatro funciones administrativas que son: planeacion,
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organizacion, direccién y control”#°. Y por lo tanto tiene un efecto sobre ellas
que debe ser cuidadosamente sopesado, a partir de técnicas cualitativas y
cuantitativas.

1.7.2 Técnicas para latoma de decisiones en empresas descentralizadas.
— Racionalidad.

Entre los criterios importantes a tener en cuenta para tomar decisiones,
apropiadas, acertadas, oportunas, eficientes y pertinentes, se requiere hacer un
esfuerzo metddico, disciplinado y responsable para comprender la  “situacion
que se presenta, debe tener la capacidad de analizar, evaluar, reunir
alternativas, considerar las variables, es decir, aplicar estas técnicas para
encontrar soluciones razonables” °° y/o justificadas y establecer la mas
apropiada e implementarla, dentro de un conjunto ordenado de pasos
comprensibles y justificados, que permitan garantizar la eficiencia y el menor
riesgo posible de la respuesta elegida para lograr con éxito buenos resultados.

— El proceso creativo.

En definitiva tan estructurado y sistematizado proceso de identificacion e
implementacion de una decisidon, se requiere echar mano de la creatividad
antes de la decisiébn tomada, durante su implementacién y después, ya que
“la intuicion precisa supone la deteccion de nuevas combinaciones y la
integracion de conceptos e ideas diversos. Para ello es necesario profundizar
en el andlisis de un problema. El pensamiento intuitivo puede inducirse
mediante técnicas como la lluvia de ideas y la sinéctica” °1, lo que lleva a la
persona dejar fluir su pensamiento hacia un mismo problema y permitir que
surjan posibles respuestas de solucién, a la vez que abrir la posibilidad de
integrarlas y combinarlas de la forma mas acertada y menos riesgosa; lo que
permite superar en ocasiones lo que son capaces las herramientas
cuantitativas.

1.7.3 Técnicas para favorecer la creatividad.

Como se ha podido ver la creatividad en los empleados de puede aprovechar y
explotar al maximo en lo que mas se propone, asi pues la creatividad existente
puede complementarse y mejorarse por medio de procesos de “interacciones
grupales y mientras que otras atafien acciones individuales. Sin embargo se
destacaran otras mas importantes la lluvia de ideas y la sinéctica” 52

49 Barrera Maria Emilia. Técnicas para la toma de decisiones. [En linea]. [Citado 12 de enero de

2016]. Disponible en: internet: http://www.gestiopolis.com/tecnicas-para-la-toma-de-
decisiones/. Gestiopolis. 2016. p. 1.

50 |bid. p. 1.

51 |bid. p. 1.

52 |bid. p. 1.
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— Lluvia de ideas. “Lo que se busca en una sesion de lluvia de ideas es
justamente una multiplicacion de idea, Las reglas son las siguientes:

o No criticar ninguna idea.

o Mientras mas extremosas sean las ideas, mejor.

o Alentar la cantidad de ideas producidas.

o Estimular el progresivo mejoramiento de las ideas” 3.

Lo que permite encontrar que se trata de promover el intercambio y evaluacion
de ideas en aras de aceptarlas y mejorarlas, para llegar a una mejor solucién,
preferiblemente a nivel de grupo que de forma individual.

— Sinéctica. “Esta plantea inicialmente seleccionar cuidadosamente los
miembros del equipo segun su aptitud para la resolucién de un problema, el
cual puede involucrar a toda la organizaciéon”®4, pues con esta lo que se
procura juntar elementos diferentes de forma acertada, que al principio son
aparentemente poco significativos y desconectados, pero al final se
convierten en elementos claves de una solucion propuesta para tomar
decisiones mas seguras.

1.7.4 Etapas De La Toma De Decisién

“Identificacién y diagnéstico del problema.
Generacion de soluciones alternativas.
Seleccidn de la mejor alternativa.
Evaluacion de alternativas

Evaluacion de la decision.
Implementacién de la decision” 5,

Como se puede ver se trata de identificar el problema, y después
secuencialmente diagnosticarlo, evaluar las consecuencias si no se le da
directa solucion, generar soluciones acertadas como posibles alternativas,
seleccionar la mejor, disefiar una solucion mas eficiente y precisa, implementar
la decisién, disponer e implementar planes de contingencia para la alternativa
de solucion elegida y cualificada, evaluar los resultados de esta misma, lo que
permite dejar un aprendizaje y ejecutar acciones de mejoramiento para la
empresa.

Todo lo anterior permite enfrentar una situacion parecida dentro de un proceso
mimeético y juicioso la planeacion de la ejecucion de una respuesta solucion:

e Determinar cOmo se veran las cosas una vez que la decision esté
funcionando completamente.

e Definir un orden cronolégico (de ser posible con un diagrama de flujo)
de los pasos para lograr una decision totalmente operativa.

53 |bid. p. 1.
54 Ibid. p. 1.
55 Ibid. p. 1.
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e Considerar recursos disponibles y actividades necesarias para poner
cada paso en practica.

e Considerar el tiempo que tomara cada una de las etapas.

e Asignar responsabilidades a personas especificas para cada etapa” %y
labor de una forma mas técnica y elaborada.

Asi pues “los gerente deben dedicar el tiempo suficiente al reconocimiento de
los inconvenientes que se pueden presentar asi como también ver la
oportunidad potencial que estos pueden representar. De esta manera, se
puede decir que es fundamental que los gerentes se pregunten” 57;

“¢Qué problemas podria causar esta accién, y qué se podria hacer para
impedirlo?.

¢, Qué beneficios u oportunidades no intencionales podrian surgir?.

¢, Como poder asegurese de que sucedan?.

¢, COmo estar preparados para actuar cuando se presenten las oportunidades?”
58, Y por lo tanto los gerentes deben procurar ser agiles, prudentes, constantes,
perseverantes, responsables y precavidos, para lograr el éxito en su labor de
control sobre los procesos de decision que llevan a cabo los trabajadores a los
cuales se les delegue autoridad y evaluar juiciosamente las decisiones de alto
nivel que corresponden a la gerencia general.

1.7.5 Barreras para latoma de decisiones efectivas.

Es importante recordar que regularmente el ser humano comete errores, lo que
demanda sobre los trabajadores mantener un proceso de control desde la
gerencia, ya que ello permite evitar que estos terminen dejando los problemas
a que se debe dar solucion a partir de decisiones acertadas, eficientes y
oportunas, pues se trata de evitar que estos hayan no hayan “definido bien el
problema o las metas no se hayan identificado con precision. O quizas no se
hayan generado suficientes soluciones, o se les evalie en forma incompleta.
Es posible que se haga una eleccién que satisfaga y no que maximice y por lo
tanto se hayan hecho procesos de monitoreo inadecuados o inexistente. O las
soluciones hayan obedecido a simples prejuicios psicoldgicos, presiones de
tiempo y realidades sociales” °°, donde prima el presumir de las propias
capacidades y subestimar la ideas y propuestas de los otros, el exceso de
trabajo haya conllevado al descuido de asuntos importantes, o el estrés
psicosocial traido del ambiente externo de la empresa influya en el
funcionamiento de la misma. Aspectos en los cuales se demanda mayor
preparacion, motivacion, disciplina y consideracion con los trabajadores, 1o que
exige saber mediar entre estas situaciones y exigir siempre objetividad y no
improvisacion a menos que se trate de decisiones que obedezcan al buen
juicio.
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Hay que agregar que los Prejuicios psicologicos son una barrera
determinantemente fatal. Pues “A veces los encargados de tomar decisiones
estan muy lejos de ser objetivos en la forma que recopilan, evalGan y aplican la
informacion para elegir. Las personas tienen prejuicios que interfieren con una
racionalidad objetiva, como por ejemplo dejarse llevar por una constante Ilusion
de control, lo cual: es creer que uno puede influir en las situaciones aunque no
se tenga control sobre lo que va a ocurrir, y apuestan a que tienen la habilidad
para vencer las posibilidades, a partir de sus propios conocimiento, cuando:
confiar de manera excesiva puede resultar en un fracaso, especialmente
cuando no se debe desestimar el futuro” 0, por el contrario se trata de
identificar y asegurarse que el accionar de los trabajadores refleje las
caracteristicas de personas que se esfuercen por capacitarse y aprender de la
opinion y los conocimientos de los otros para enriguecerse y retroalimentarse,
ya que ello les permite ampliar su nivel de juicio, y especialmente el margen de
su vision y capacidad analitica.

1.7.6 Pasos en el proceso de latoma de decisiones.

a) “Determinar la necesidad de una decision.

b) Identificar los criterios de decision.

c) Asignar niveles de peso e importancia a cada uno de los criterios y
ponderando cada uno de estos.

d) Desarrollar y/o confeccionar todas las alternativas posibles.

e) Evaluar las alternativas.

f) Seleccionar la mejor alternativa (Toma de decisiones)’®?,

Como se puede ver de acuerdo a lo anterior las etapas para la toma de
decisiones no solo debe estar enriquecida de unos procedimientos ordenados,
responsables y juiciosos, sino ademas responder a unos criterios claves,
responsables y consecuentes con la realidad de la empresa.

1.7.7 Toma de decisiones en condiciones de certeza, incertidumbre y
riesgo.

Entendiendo que todas la situaciones presentan problemas con grados de
complejidad en los cuales el ser humano, solo tiene un alcance sobre el
dominio y capacidad de respuesta ante las mismas de un 90%, mientras que
en el resto poder evaluar con exactitud un problema se convierte en algo que
qgueda en el interrogante aun cuando se utilizan métodos cuantitativos, lo que
permite disefiar una respuesta solucion con una amplio rango de respuesta
acertada y uno pequeiio de errores posibles, asi pues “en una situacion de
riesgo, quizas se cuente con informacién basada en hechos, pero la misma
puede resultar incompleta. Para mejorar la toma de decisiones se puede
estimar las probabilidades objetivas de un resultado, utilizando modelos
matematicos. Y usar la probabilidad subjetiva, basada en el juicio y la

60 Ibid. p. 1.
61 |bid. p. 1.
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experiencia” 92, para disminuir el rango de errores y acercarse mas a la
respuesta eficiente y acertada. Todo lo cual si se ensefia en los trabajadores,
incluyendo la ensefianza del uso de la razon, aprovechamiento de la
creatividad a partir de la lluvia de ideas y la sinéctica, la construccion de
criterios apropiados y responsables para tomar decisiones, seguir acertada y
racionalmente las etapas en la toma de decisiones, asegurarse de correr el
menor riesgo posible en la implementacion de la respuesta solucion identificada
y decidida, planificar su implementacién, implementarla, llevarle un
seguimiento, disponer de acciones de contingencia ante alguna dificultad
inconsistente, identificar los resultados logrados y evaluarlos para futuras
experiencias o para implementar mejores soluciones.

1.7.8 Técnicas para distinguir las bases cuantitativas y cualitativas para
la toma de decisiones.

No existe una técnica exacta y precisa para tomar decisiones pero se puede
destacar que: “sin lugar a dudas existen ciertas cualidades que hacen que los
tomadores de decision sean buenos o malos. Las cualidades que tienen mayor
importancia a la hora de analizar al tomador se enfocan a”®2 recurrir a:

e Bases no cuantitativas: Como las “intuicidon, hechos, experiencias y
opiniones consideradas” 4.

e Cuantitativas: entre las que mas se hace Uutiles se destacan: “la
programacion lineal, teoria de lineas de espera y modelos de inventarios.
Estas herramientas ayudan a los mandos a tomar decisiones efectivas.
Pero es muy importante no olvidar que las habilidades cuantitativas no
deben, ni pueden reemplazar al buen juicio en el proceso de toma de
decisiones” . La cuales tiene como principal propésito aumentar la
eficiencia, disminuir el riesgo y aumentar la rentabilidad.

También se destacan otras técnicas:

a. Opiniones consideradas.

b. Programacién Lineal: “Es una técnica de decisién que ayuda a determinar
la combinacion oOptima de recursos limitados para resolver problemas y

alcanzar los objetivos organizacionales; para ello la Programacion Lineal debe
reunir los siguientes requisitos” 6:

“Tiene que optimizarse un objetivo.

62 |bid. p.
63 |bid. p.
64 |bid. p.
65 Ibid. p.
66 Ibid. p.
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— Las variables o fuerzas que afectan los resultados poseen relaciones directas o
en linea recta.

— Hay obstaculos o restricciones sobre las relaciones de las variables.

— Sin las restricciones de la Programacion Lineal incluyen la maximizacion de la
produccion, minimizar los costos de distribucion y determinar los niveles 6ptimos
del inventario” 67,

c. Teoria de Juegos: “Esta implica el uso de la estrategia de minimo pensar;
se determina el curso de accién que causara a la compafiera A, el minimo de
molestias y puede seguirse siempre y cuando sus competidores ejecuten la
accion mas astuta posible para ello, a partir de decisiones que se expresan en
términos cuantitativos” 8. Lo que permite aumentar la habilidad, capacidad de
andlisis y estrategia del decisor y sus subordinados.

d. La Técnica Montecarlo: “Es un método simplificado de simulacion, pero
también incluye factores de probabilidad. La simulacion es guiada por un
muestreo al azar con el fin de determinar la probabilidad de los eventos bajo
estudio suceda” ®°. Par lo cual regularmente se utilizan estas tipicas preguntas:
“l. ¢Cual es la probabilidad de un evento o combinacién de eventos, que
ocurran en un proceso dado?, 2. ;Qué decisidn debe tomarse en base a las
alternativas posibles?” 7°. Lo que debe ser seguido cuantitativamente.

e. Lineas de espera (Filas): Se busca respuesta rapidas y oportunas en los
procesos para dar respuesta a “las lineas de espera o filas en las operaciones,
pues minimizar estas pérdidas es el objetivo de esta técnica” 1, lo que permite
evitar los cuellos de botella y en efecto lo que ya se identifica como un
problema.

f. Bases cualitativas. Guiarse por los: “experiencia, buen juicio, creatividad y
habilidades cuantitativas. Otras cualidades podran ser relevantes, como los
hechos, todas fundamentales” 7. Ya que se trata de conocer que se dio como
se dio, que afecta, cuales son sus consecuencias, y que respuestas posibles
demanda, y elegir una respuesta solucién alternativa acertada, eficiente y
oportuna.

Todo lo anterior permite encontrar que tanto el uso del andlisis juicioso desde lo
cuantitativo y cualitativo son necesarios, uno solo de ellos no es suficiente y se
convierte en un recurso riesgoso, imprudente e inapropiado que con el tiempo
lleva al habito de la improvisacion, lo que hace tan importante la capacitacion
de los trabajadores, la tecnificacion de los procesos y la modernizacion de las
tecnologias, aspectos fundamentales para implementar una descentralizacién,
eficiente, segura y rentable para la empresa a fin de asegurar su competitividad
y supervivencia en el mercado.

57 1bid.
58 |bid.
59 bid.
70 |bid.
1 1bid.
2 |bid.
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1.8 PASOS PARA LLEVAR UN PROCESO APROPIADO DE
DESCENTRALIZACION PARA EMPRESAS PYME.

1.8.1 Proceso de la delegacién de autoridad

Es importante tener presente que la motivacion, el compromiso y la
responsabilidad de los trabajadores como la eficiencia y la seguridad de la
empresa priman, lo que hace sefalar que “el proceso de delegacion de
autoridad debe realizarse de forma adecuada, que permita una distribucion
equitativa, que no sea estresante para las personas a las que se delega y que
posibilite un control correcto por parte del jefe, asi como la asimilacion de otras
tareas por éste” ’3; ello hace considerar un conjunto de preguntas importantes
“para el proceso de delegacion de autoridad a continuacién sefaladas por
Hatvany, I. (1996)” 74, en el siguiente orden de preguntas:

11

o ;Cual es el objetivo, cudles son las tareas que necesitan ser
desempefiadas, cuales son los indicadores de un buen desempefio del
trabajo, cuales son las posibles dificultades?.

o ¢Quién es capaz de desempenfar la tarea, quién se beneficiara mas del
desempefio de la tarea, quién mas deberia estar implicado en el
proceso?.

o ¢Como se deberia llevar a cabo la tarea, cobmo me deberia mantener
informado del proceso?.

o ¢Con qué recursos fisicos, financieros y humanos, deberia llevar a cabo
la tarea?.

o ¢Cuando comienza la tarea, cuando tiene que ser completada, cual es
su amplitud y su limite a lo largo del proceso, y cuando necesito
involucrarme plenamente?” 75,

Lo que hace tan importante tener muy bien definido los valores, criterios,
recursos, necesidades y estrategias de la PYME constructora, objetivos de la
empresa, los criterios de andlisis de los procesos de decision a que deben dar
proactivo cumplimiento, las responsabilidad y normas que se deben respetar
dentro de cada uno de los roles a los cuales se les asigna autoridad y
autonomia para tomar decisiones, los métodos que deben dar a conocer para
llegar a la conclusién de elegir las decisiones tomadas para asegurarse de que
no ha habido imprudencias; para evaluarlos en conjunto en el proceso de
control sobre los procesos de decision de los medios y bajos mandos. Ya que
todo ello garantiza un proceso de descentralizacion seguro y ordenado.

1.8.2 Ventajas de la delegacion de autoridad.

Entre las ventajas importantes que deja revelar la delegacion de autoridad se
exponen las siguientes:

73 Valdés Herrera Clemente. Delegacidn, descentralizacion y centralizacion. [En linea]. [Citado
12 de enero de 2016]. Disponible en: internet: http://www.gestiopolis.com/delegacion-
descentralizacion-centralizacion/. Gestipolis. 2016. p. 1.

74 |bid. p. 1.

75 |bid. p. 1.
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—  “Un jefe tendra posibilidades de abarcar un grupo mayor de tareas y de
profundizar el trabajo de otras en la medida que realice una delegacién
mas amplia entre sus subordinados.

— Las actividades podran realizarse con mayor rapidez.

— Posibilita un resultado mas eficaz y con mayor calidad al estar las
decisiones mas cerca de quien realizara el trabajo.

— Permite al jefe garantizar un control con mayor amplitud.

— Posibilita incrementar la capacitaciébn y desarrollo, asi como las
habilidades y experiencia de las personas a las que se le hace la
delegacion.

— Aumenta la motivacion y la confianza de los subordinados en el trabajo.

— Permite dividir el trabajo de manera racional entre los subordinados™ 78.

Lo que hace que por lo tanto el recursos humano se enriquezca de un mas alto
nivel de habilidades, competencias y capacidades y en efecto se dé un
mejoramiento secuencial de la eficiencia, de modo que ello impacte en el
aumento de la rentabilidad de la empresa, y por todas estas condiciones dadas
se facilite el crecimiento y la modernizacion de la empresa.

Todo lo anterior permite encontrar que para garantizar un eficiente y acertado
proceso de descentralizacion se requiere implementar técnicas e instrumentos
gue complementen los métodos y metodologias que permiten descentralizar la
toma de decisiones en las empresas constructoras PYME, las cuales se
categorizan dentro del siguiente orden:

Identificar y asegurarse que el accionar de los trabajadores refleje las
caracteristicas de personas que se esfuercen por capacitarse y aprender de
la opinion y los conocimientos de los otros para enriquecerse y
retroalimentarse, ya que ello les permite ampliar su nivel de juicio, y
especialmente el margen de su visibn y capacidad analitica. Es un
complemento en los métodos.

Conocer los pasos en el proceso de la toma de decisiones, mas
concretamente los siguientes identificar oportunamente la necesidad de
tomar una decision, identificar los criterios apropiados de decisiéon para el
caso, discriminar ponderada y prioritariamente cada uno de los criterios de
decision, diagnosticar y disefiar todas las alternativas posibles, evaluar las
alternativas de solucién, y seccionar la mejor alternativa para tomar una
decision acertada. E un complemento en las metodologias.

Tomar las decisiones de forma ordenada, responsable, precisa, racional y
juiciosa. Es un complemento en los métodos.

Tener muy presentes los valores, criterios, recursos, necesidades, objetivos
de la empresa y estrategias de la empresa PYME constructora. En procura
de un proactivo cumplimiento de las responsabilidades adquiridas y normas
gue se deben respetar dentro de cada uno de los roles a los cuales se les

7 Ibid. p. 1.
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asigna autoridad y autonomia para tomar decisiones. Es un complemento
en las metodologias.

Utilizar métodos de analisis muy objetivos que permitan tomar decisiones
evitando imprudencias, ya que ello garantiza la eficiencia que aporta una
estructura descentralizada en la empresa, no obstante la misma empresa
esperara mayor eficiencia de su personal. Es un complemento en los
métodos.
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2. ORGANIGRAMAS DE LAS EMPRESAS ENCUESTADAS.

Como se puede ver esta es una empresa descentralizada, ya que se encuentra
una subdivision de cargos dentro de un orden de funciones distinguidas en las
que ejecutan labores con un mediano nivel de autonomia aunque dentro de
cierto grado de limitaciones, pero a la vez se encuentra que quienes dirigen
estas empresas se enfocan en asegurar la calidad de los que se produce y
ejecuta, cediendo autonomia, promoviendo la iniciativa y exigiendo capacidad
de solucionar problemas en las altas y medianas directivas, pero también en
aquellos cargos de bajo poder de decision cuando se trata de un alto nivel de
responsabilidad como son los casos de la asistente de caja y pagaduria y el
celador.
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Grafico 1. Estructura organizacional de Construcciones barza

Director de
Compras.
§
Istente de

almacenamiento
y facturacion de

Maestro
de Celador.
Maestro de acabados.

instlaciones
electricas.

Director
contable.

Auxiliar
contable.

Fuente. Construcciones barza. Organigramas de la empresa. Bogota. D.C. 2016.
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Grafico 2. Estructura organizacional de la empresa constructora Lenguaje urbano.

Gerenciar.

Departamento de
Contabilidad

Llevar la contabilidad de la empresa y controlar
los egresos de la misma.

Departamento de ingenieria.

Departamento de compras. Departamento de ventas

Disefiar y dirigirlos avances de

Ejecutar las compras de los materiales Hacer la labor de marketing y

solicitados. la obra. ventas.
Ingeniero de proyectos
Maestro general. Almacenista
Vigilar que los trabajadores esten Se encarga de disefiar y supervizar el proceso — -
haciendo las labores de construccion en su totalidad. Vigilar y A'(’;‘;?ﬁ"g dlgg materiales
apropiadamente. P :

— I

Dirigir y supervisar los vances y cambios
de la obra.

Fuente. Lenguaje urbano. Estructura organizacional de la empresa. Bogota. D.C. 2015.



Como se puede en esta empresa se encuentra un bajo nivel de
descentralizacion, ya que se la encuentra una subdivision de cargos dentro de
una variedad de funciones en las que ejecutan labores con un mediano nivel de
autonomia que se extiendo solo hasta los cargos directivos de mediano nivel
de autoridad enfocandose a asegurar el control sobre la empresa y la calidad
de los resultados de los empleados de la empresa, lo que refleja que los
trabajadores de bajo nivel no cuentan con autonomia para presentar
propuestas en la empresa, y requieren consultar para definir las decisiones que
se requieren frente a los problemas de su entorno, lo que hace pensar que la
presente empresa, desconoce que: a medida que se desciende en los niveles
organizacionales los problemas van siendo mas estructurados y repetitivos
donde se demanda una descentralizacion bien controlada para contar con una
la toma de decisiones oportuna y acertada. Lo que hace que en la empresa se
definan soluciones desde los medianos y altos mandos con un caracter
repetitivo y rutinario por no tener un conocimiento profundo de los problemas
que se presentan.
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Grafico 3. Estructura organizacional

Analista de ¢ <4 —>

contratos créditos.

Junta directiva.

Director de
Compras

e —— G Asistente de SUPSWEUT
cimientos y | ! ion almacenamiento €
instalaciones hand .L T materiales
,_J - Celador | [ Recibidor
2ES10 (e Maestro de Maestro de Maestro de Supervisor Maestro de | = de
cimientos y | Jinstalciones de msllaupn&s instalaciones de . acahados mercancia
acueductoy | {_€lectnicas ) |__degas ) | decoracion J{___ y facturas
alcantarillado de cobro
e

Fuente. Inversiones diago. Organigramas de la empresa. Bogota. D.C. 2015.
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La presente empresa segun lo da a entender la gréfica, tiende a ser bastante
descentralizada, dado que se encuentra una subdivisiébn de cargos dentro de
una division roles y funciones distinguidas en los que se ejecutan labores
diferenciadas significativo pero controlado nivel de autonomia.

Hay que agregar que dicha empresa se enfoca a garantizar la calidad y la
eficiencia a partir de una amplia reparticion de cargos que demandan reflejar
alto grado de: comunicacién, coordinacion, juicio, exactitud, racionalidad
responsabilidad, compromiso y estar abiertos a las propuestas e iniciativas de
los comparieros para solucionar problemas y entregar informes de los
resultados; pues se evidencia una empresa que tiene 6 enfoques operativos:
administrativo, juridico, financiero, comercial, productivo y logistico, todos con
una amplia subdivision de cargos Yy responsabilidades claramente
diferenciadas.

Todos los cuales adquieren sentido y significado por la inversion que implican
cuando se les cede autonomia mientras se promueve la iniciativa y exigiendo
capacidad de solucionar problemas en las altas y medianas directivas; los
cuales enfrentan problemas no estructurados, pues quien toma la decision
debe establecer los puntos de vista para la definicion del problema y los
criterios de evaluacion. Regularmente estas decisiones no cuentan con un
procedimiento definido para tomarlas, por lo tanto no existe una receta de
solucion, lo que les exige diagnosticar y evaluar los problemas de acuerdo a las
caracteristicas especificas que se identifican.

Pero se encuentra que se cede autonomia en aquellos cargos de bajo poder de
decision cuando se trata de un alto nivel de responsabilidad como son los
casos de la asistente de caja, el recibidor de mercancia y facturas de cobro y el
celador. En los cuales comunmente se presentan problemas estructurados; lo
cuales comunmente son repetitivos, rutinarios y cuentan con un procedimiento
definido para tomar las decisiones.

En conclusién con respecto a los grados de centralizacion y descentralizacion
en la toma de decisiones en las diferentes las estructuras organizacionales de
las empresas constructoras Pyme analizadas, se ha podido encontrar en la
empresa Inversiones diago existe un importante nivel de descentralizacion,
mientras que en construcciones barza se identifica un mediano nivel de
descentralizacion.

Sin embargo en dichas empresas, no estan muy bien repartidas las funciones y
nivel de autonomia con que cuentan los trabajadores, lo que indica que quienes
gerencian en estas dos empresas son abiertos a las iniciativas y propuestas de
los trabajadores, pero no se interesan por enfocarse en repartir
sistematicamente la labor de solucién de problemas y toma de decisiones; lo
que indica que los niveles de descentralizacion identificados favorecen las
labores que se ejecutan en la empresa pero requieren pasar por un proceso
mas elaborado para alcanzar los niveles de eficiencia que permiten la toma de
decisiones oportunas y acertadas en las empresas descentralizadas.
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Por otra parte la empresa lenguaje urbano cuenta con una subdivision de las
funciones, mas clara y elaborada, pero una subdivisién poco descentralizada,
lo que no le permite alcanzar mayores niveles de eficiencia.
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3. METODOLOGIA.
3.1 TIPO DE INVESTIGACION.

El presente es un estudio que tiene un enfoque cualitativo ya que “utiliza la
recoleccion de datos sin medicion numeérica para descubrir o afinar preguntas
de investigacion en el proceso de interpretacion” (Herndndez Sampieri
Roberto, Fernandez Collado Carlos, Baptista Lucio Pilar, 2010, p. 7.), en aras
de analizar las categorias analiticas que permiten deducir los aspectos claves
para identificar métodos, metodologias y modelos para la descentralizacion en
la toma de decisiones gerenciales, en las empresas constructoras pymes.

3.1.1 Diseiio de lainvestigacion.

En este mismo sentido se puede agregar que la presente investigacion es un
estudio de disefio “transeccional descriptivos, ya que indagan la incidencia de
las modalidades, categorias o niveles de una o0 mas variables en una
poblacion, son estudios puramente descriptivos” (Hernandez Sampieri Roberto,
Fernandez Collado Carlos, Baptista Lucio Pilar, 2010, p. 152.) sobre unos
fendmenos y circunstancias que se manifiestan alrededor del contexto de una
poblaciéon dada, pues es un estudios que procura describir y analizar
deductivamente ¢Como pueden las pequefias empresas constructoras
descentralizar la toma de decisiones?. Y en estos conceptos brindan un mayor
conocimiento para que la posibilidad de que las empresas pymes
constructoras, puedan descentralizar la toma de decisiones a través de
estrategias que desarrollen mejoras en su practica operativa y financiera.

3.1.2 Instrumentos de investigacion.

— Encuestas.
— Observacion.
— Hermenéutica: Libros e internet.

3.1.3 Poblacién.

Se hizo una encuesta aplicada a las directivas de alto, medio y bajo nivel en
tres empresas diferentes, las que sumaron 60 personas en su totalidad,
repartidas de la siguiente manera: Construcciones barza 22 personas,
Lenguaje urbano 9 personas, Inversiones diago 29 personas, sobre lo cual se
muestran los resultados de las encuesta a continuacion
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4. DISENO DE LAS ENCUESTAS IMPLEMENTADAS A LAS EMPRESAS
CONSTRUCTORAS: CONSTRUCCIONES BARZA, INVERSIONES DIAGO, Y
LENGUAJE URBANO.

1. ¢ A sentido usted la necesidad de recurrir a la creatividad para proponer
iniciativas y mostrar mejores resultados?.
+ No 0%

+ Si_ 100%

Grafico 4. Necesidad que perciben los trabajadores de recurrir a la creatividad para proponer iniciativas y
mostrar mejores resultados

A sentido usted la necesidad de recurrir a la creatividad
para proponer iniciativas y mostrar mejores resultados?.

ESi ENo

Como se puede ver en las tres empresas casi todos los trabajadores presentan
inquietudes y cierto nivel de limitacion, por tener que recurrir a los altos mandos
para tomar cualquier tipo de decisidn, pues reflejan la necesidad de crear ideas
y a partir de ellas asumir el papel de tomar decisiones de forma auténoma y
oportuna.

2. ;,Considera que seria apropiado prepararse y especializarse mejor para
ganar mayor confianza en sus superiores y solucionar mas rapido los
problemas que identifica?.

+ No 0%

+ TalVez 20%
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+ Si_ 80%

Grafica 2. Perspectiva de los encuestados de la importancia de prepararse
y especializarse mejor para ganar mayor confianza en sus superiores y
solucionar mas rapido los problemas que identifican.

Grafico 5. ¢ Considera que seria apropiado prepararse y especializarse mejor para ganar mayor confianza
en sus superiores y solucionar mas rapido los problemas que identifica?.

ES| ENo mTalvez

De acuerdo a la anterior gréfica en las 3 empresas estudiadas todos
consideran necesario capacitarse mucho mejor para poder ganar mayor
confianza por parte de sus superiores, a fin de que se les permita solucionar de
forma oportuna los problemas que identifican, y por lo tanto se les facilite tomar
decisiones en el momento pertinente y de forma acertada, de modo que estos
mismos puedan mostrar mayores resultados, pues la mayor parte de ellos
estdn muy seguros de la necesidad y urgencia de capacitarse mas y una
pequefia parte lo ven como algo importante.

3. Actualmente las decisiones de la empresa quién las toma?.

— Contador. X

— Auxiliar contables. X

— Ingeniero. X

— Maestro de obra. X

— El maestro general. X

— Directora de ventas. X
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Director de compras. X

Almacenista. X

Todos los anteriores. 50%

Asistentes controlados por cada uno de los anteriores. _25%

Gerente. 25%

Grafico 6. Nivel de centralizacién y descentralizacion de las empresas encuestadas.

é¢Actualmente las decisiones de la empresa
quién las toma?.

0,6
0,4
0,2

(0]
Altas y medios dir€atigas.de bajo pAdistmmes gemecdbhdos por cada uno de los anteriores

- Asistentes delegados y controlados de cada uno de los anteriores.
Todos los anteriores.

* Almacenista.
Director de compras.
Director de ventas.

* Maestro general.

* Maestro de obra

* Ingeniero

* Auxiliar contable.

* Contador

¥ Gerente.

Como se puede ver en las 3 empresas estudiadas se refleja una tendencia
promedio en la cual las decisiones son tomadas dentro de la empresa, pues
regularmente en la mayoria de las ocasiones, estan tienden a quedar en manos
de los medios mandos, al menos en las empresas que se identificaron con
cierto grado de descentralizacion; mientras que una pequefia parte, que se
podrian considerar las decisiones de alto nivel y grado de complejidad, quedan
en manos del gerente, y otra pequefia parte de las decisiones queda en los
trabajadores de bajo nivel donde se requieren soluciones de baja complejidad y
gue muy probablemente, responden a procedimientos ya determinados.

Ello indica que el grado de descentralizacidn en estas empresas muestra una

tendencia promedio medio bajo, dado que no existe un equilibrado amplio
porcentaje de reparticion para la toma de decisiones entre los cargos de alto,
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medio y bajo, nivel, dejando al Gerente con un porcentaje de decisiones aun
muy alto para la dedicacion que le demanda en su labor administrativa para las
decisiones mas importantes de la empresa, lo que le deja sin poder tomar
decisiones de mayor trascendencia de en el momento pertinente y de forma
acertada.

En el mismo sentido a los medios mandos les queda un porcentaje medio alto,
lo que los deja con un cumulo de responsabilidades que no les permite tomar
las decisiones de forma oportuna y apropiada; mientras que a los trabajadores
de bajo nivel que representan el mayor nimero de integrantes de la empresa
se les deja un muy bajo porcentaje de decisiones ante la cantidad que
representan, lo que les puede llevar en ocasiones a estancarse mientras
esperan conocer que decisiones toman los medios y altos mandos, los cuales
como se ha visto sienten la necesidad de tomar la iniciativa.

4. Su empresa de acuerdo a la estructuracion de la empresa, ya sea:
centralizada y descentralizada como cataloga y/o encuentra la empresa
constructora PYME donde actualmente laborando?.

— No existe competitividad. 5%

— Porgue. No existe suficiente motivacion y tecnologia.

— Poco competitiva. _ 10%

— Porgue. No existe suficiente motivacién, direccién, control, coordinacion, y

tecnologia.

— Medianamente competitiva. __ 15%

— Porque. Existe suficiente direccion, comunicacion, liderazgo, control,

coordinacion, y tecnologia.

— Competitiva. _ 30%

— Porque_Existe suficiente y apropiada direccion, comunicacién, liderazgo,

control, coordinacidn, descentralizacion en las decisiones vy tecnologia.

— Muy competitiva y eficiente. __40%
— Porque _Se cuenta con suficiente, acertada y apropiada coordinacion,

direccidon, comunicacién, intercambio de ideas, liderazgo, control,

autonomia, motivacién, coordinaciéon, descentralizacion en la toma de

decisiones vy utilizacion de maquinaria y las TIC.
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Grafico 7. Nivel de competitividad y eficiencia en las empresas encuestadas.

¢,Su empresa de acuerdo a la estructuracion de la
empresa, ya sea: Entre centralizada y descentralizada
como Entre centralizada y descentralizada como cataloga
y/o encuentra la empresa constructora PYME donde
actualmente laborando?.

m No existe competitividad. ® Poco competitiva.
= Medianamente competitiva. ® Competitiva.
® Muy competitiva y eficiente.

Como se puede ver existe una tendencia a que las empresas muestren ser
cada vez mas competitivas en la medida que el grado de descentralizacion
aumenta, a la vez que se encuentra que, esta pierde ese nivel de
competitividad cuando la descentralizacion de las decisiones disminuye y/o
desaparece, no obstante hay que tener en cuenta que las tecnologias no tienen
un valor significativo, si estas no se las aprovecha de la forma acertada y
oportuna para las tareas mas importantes y los problemas prioritarios que en
momentos claves requieren de decisiones oportunas durante el funcionamiento
de la empresa se presentan.

5. ¢(Cree usted que se requiere de una mayor descentralizacion,
capacitacion técnicay tecnificacion en la empresa?.

— No. _ 5%

— Talvez.  10%

- Si.__20%

— Lo considero urgente y necesario. __ 65%

— Porque. Se requiere _de contar _con suficiente capacidad para solucionar

problemas de forma autbnoma y oportuna a fin de lograr mayor y mejores

resultados.
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Grafico 8. Grado de importancia y urgencia que los trabajadores de las empresas investigadas le dan a
necesidad de entrar en un proceso de capacitacion, tecnificacion y descentralizacion.

¢,Cree usted que se requiere de una mayor
descentralizacién, capacitacion técnicay tecnificacion en
la empresa?.

ENo ®TalVez. uSi. #®Loconsidero urgentey necesario.

Lo anterior indica que en las empresas estudiadas en algunas empresas se
permite tomar decisiones de forma autbnoma pero un poco limitada sin contar
con suficiente capacitacion técnica para ello, en el resto muy limitada y sin la
promocion de canales operativos y evaluativos apropiados para ello, ya que la
mayoria ve ello como algo urgente y necesario, para mostrar mayores
resultados en la empresa, encontrdndose un significativo que lo encuentra
como relevante y un insignificativo porcentaje que considera todo lo contrario.
6. ¢Actualmente los altos y medios mandos de la empresa gerente,
Contador e ingeniero etc. toman decisiones con rigor cientifico y
preparacion tecnolégica o profesional?.

Gerente.

— Si_100%

— No _0%

— Contador.

— Si_100%

— No _0%

— Ingeniero.

- Si_100%
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— No 0%
— Directora de ventas.
- Si_65%
— No _35%
— Director de compras.
— Si_40%

— No _60%

Grafico 9. Nivel del rigor cientifico y preparacion y tecnoldgica o profesional para la toma de decisiones en
cada una de las altas directivas en la empresas analizadas.

¢Actualmente los altos y medios mandos de la empresa
gerente, Contador e ingeniero etc. toman decisiones con
rigor cientifico y preparacién tecnoldgica o profesional?.

100%
80%
60%
40%
20%

0%
Gerente. Contador. Ingeniero. Directora de Director de
ventas. compras.

Si ®mNo

Como se puede ver el en las empresas estudiadas los Gerente, contador e
ingeniero toman decisiones con rigor cientifico y preparacion tecnoldgica o
profesional, lo que indica que en estas empresas se le da mucha importancia a
los aspectos relacionados con la administracion, las finanzas y el desarrollo
éxitos de los proyectos de construccién, sin embrago el director de ventas la
mayoria de las decisiones las toma con alto nivel de objetividad, lo que deja a
las empresas con el riesgo de que se tomen algunas decisiones
desacertadamente; ahora en el caso de director de compras en la mayoria de
los casos no se refleja dicho rigor y responsabilidad con las evaluacion de las
decisiones a tomar en su trabajo, lo que pone en riesgo la labor de adquisicion
de materiales.
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Todo lo anterior indica que existe un menor nivel de compromiso en estos
trabajadores, ya que estos regularmente estan sometidos a los criterios del
administrador, el contador y el ingeniero, segun sus consideraciones, sin que
estos Ultimos conozcan bien el origen de los problemas, o las fallas que se
pueden corregir para darles solucién, lo que hace evidente que al ceder mayor
autonomia y responsabilidad a los trabajadores, ello permite motivarles mas y
aumentar su nivel de compromiso.

7. Actualmente se dirige la empresa recibiendo un apoyo por otros
profesionales de la empresa para tomar decisiones de bajo nivel no
propias de la Gerencia de la empresa?.

— No. _15%

— En ocasiones. _35%

— Si._50%

Grafico 10. Nivel de apoyo para la toma de decisiones de bajo nivel -no propias de la gerencia- por parte
de los cargos directivos subordinados a esta.

¢Actualmente se dirige la empresa recibiendo un
apoyo por otros profesionales de la empresa para
tomar decisiones de bajo nivel no propias de la
Gerencia de la empresa?.

ENo EEnocaciones. uSi.

Como se puede ver la mitad de las decisiones de bajo nivel en las empresas
estudiadas esta a cargo de las directivas profesionales de mediano nivel, en
otras ocasiones dichas decisiones son tomadas en de forma compartida o
podria pensarse que en casos particulares en equipo entre los mandos de
mediano nivel y los cargos de bajo nivel en un significativo porcentaje, mientras
gue solo un bajo porcentaje las decisiones de bajo nivel quedan en manos de
los cargo de bajo nivel; lo que indica que dado el andlisis de la estructura de
estas empresas, ello permite pensar que actualmente se encuentran en un
lento proceso de descentralizacion del cual son poco consientes de la forma
como se debe ejecutar.
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8. El gerente toma decisiones de:
Construcciones barza.

Alto nivel. _50%

Mediano Nivel. _15%

Bajo nivel. 0%

Todas las anteriores. _35%

En cuales se enfoca mas. En las de alto y mediano nivel

Inversiones diago

Alto nivel. _30%

Mediano Nivel. 20%

Bajo nivel. 0%

Todas las anteriores. 50%

En cuales se enfoca mas. En las de alto nivel v en ocasiones de mediano
nivel

Lenguaje urbano.

Alto nivel. _75%

Mediano Nivel. _15%
Bajo nivel. 0%

Todas las anteriores. _15%

En cuales se enfoca mas. En las de alto nivel
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Grafico 11. Distribucion de las decisiones de los gerentes de las empresas encuestadas en los problemas
que se presentan en los cargos de bajo, medio y alto nivel.

El gerente toma decisiones de?:

e

Alto nivel Mediano  Bajo nivel. Todas las
nivel. anteriores.

80%

60%

40%

20%

0%

Construcciones Barza ®Inversiones diago. ®Lenguaje urbano.

Como se puede ver en la constructora barza se identifica que este esta
empezando a ceder decisiones importantes que son mas manejables para los
medios mandos, y en cuanto a los medios mandos se refleja que los
encuestados perciben que se les estd indicando ceder algunas de sus
decisiones a los cargos de bajo nivel para que estos asuman otras mucho mas
importantes, identificAndose que el gerente se enfoca que informarse y
diagnosticar las decisiones de alto nivel y evaluar las decisiones mediano nivel.

Ahora bien en relacion a los trabajadores de la constructora diago, se
encuentra que el gerente esta empezando a ceder decisiones importantes que
son mas manejables para los medios mandos, y en cuanto a los medios
mandos se refleja que los encuestados perciben que se les esta indicando
ceder algunas de sus decisiones a los cargos de bajo nivel para que estos
asuman otras mucho mas importantes, identificAndose que el gerente se
enfoca en informarse y diagnosticar las decisiones de alto nivel y evaluar las
decisiones mediano nivel.

Ahora bien en relacion a la constructora lenguaje urbano, se encuentra que el
gerente es un poco autoritario, pero esta cediendo un poco de poder decision
sobre los medios mandos y se refleja una percepcion de que estos
recomienden a los cargos de bajo nivel las decisiones de poca trascendencia
gue demanden una respuesta urgente, pues los medios mandos no muestran
contar con mucho poder decision, sino que al parecer se les esta centrando
mas en las labores de control dentro de la empresa, sin que estos conozcan
con precision cuales son las decisiones tomadas, frente a las circunstancias
tomadas por el gerente frente a los problemas identificados e informados al
mismo.
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9. Que decisiones toma el contador, quien las autoriza y sobre cuales
tiene autonomia:

Construcciones barza.
Alto nivel. _50%

Mediano Nivel. _15%

Bajo nivel. 0%

Todas las anteriores. _35%

Quién las autoriza. _Gerente y sub gerente

Tiene autonomia sobre. Tiene autonomia sobre los balances de caja y sobre

los andlisis de costos, el balance contable, Reporte de presupuesto de ingresos

pérdidas vy ganancias PIG, reporte de gatos tributarios, reporte de gatos de

néminas y gastos de materiales y funcionamiento; pero recibe control sobre el

analisis y proyeccion de créditos, las proyeccidon financieras, y el disefio de

presupuestos.

Inversiones diago

Alto nivel. 75%

Mediano Nivel. 15%
Bajo nivel. 0%
Todas las anteriores. 15%

Quién las autoriza. _Gerente y sub gerente

Tiene autonomia sobre. Tiene autonomia sobre los balances de caja, analisis

de costos, balance contable, Reporte del presupuesto de ingresos pérdidas y

ganancias PIG, reporte de gatos tributarios, reporte de gatos de néminas y

gastos de materiales y funcionamiento, y el andlisis y proyeccion de créditos;

pero recibe control sobre las proyeccion financieras, y el disefio de

presupuestos.

68



Lenguaje urbano.

Alto nivel. _30%

Mediano Nivel. 20%

Bajo nivel. 0%

Todas las anteriores. 50%

Quién las autoriza. _Gerente

Tiene autonomia sobre. Tiene autonomia sobre los balances de caja y sobre

los andlisis de costos, el balance contable, Reporte de presupuesto de ingresos

pérdidas y ganancias PIG:; pero recibe control sobre el reporte de gatos

tributarios, reporte de qgatos de ndminas y gastos de materiales vy

funcionamiento, el andlisis y proyecciéon de créditos, las proyecciones

financieras, v el disefio de presupuestos.

Grafico 12. Catalogacion del nivel de decisiones que toma el contador, e identificacion de quien las
autoriza y sobre cuales tiene autonomia en cada una de las empresas encuestadas.

Que decisiones toma el contador, quien las autorizay
sobre cuales tiene autonomia?:

80%

60% t

40%

A
- A I
LA
0%
Alto nivel Mediano  Bajo nivel. Todas las
nivel. anteriores.

Construcciones Barza ClInversiones diago. OLenguaje urbano.

De acuerdo a los datos arriba identificados la constructora barza se identifica
gue al contador se le ha cedido poder y entregado mayores responsabilidades
para tomar decisiones importantes técnicamente y profesionalmente
manejables para el mismo, mientras que a este mismo se le ha autorizado
ceder un importante niumero de sus decisiones a los cargos de bajo nivel de su
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departamento suficientemente competentes, responsables y comprometidos
para ello, a fin de que el contador haga muy bien su labor en el andlisis de
problemas y toma de decisiones mas importantes y trascendentes para la
empresa.

Ahora bien en relacion a la constructora diago, se encuentra que al contador se
le ha cedido mayor autonomia, responsabilidad y nivel de compromiso para con
la empresa, pero se le exige que ceda a los cargos de bajo nivel que estan a su
mando, Unicamente las decisiones de poca trascendencia, lo que indica que el
gerente de la empresa, le estda dando mucha importancia al optimo y acertado
manejo de las finanzas de la empresa, mientras que recomienda que se le
ceda poder de decision a cargos como el auxiliar contable de menor
trascendencia que sean manejables para el mismo con el nivel de
conocimientos con que cuenta, como por ejemplo la caja menor y el balance
contable.

Ello indica que la empresa, se encuentra en un mayor nivel de
descentralizacion, ya que se le ha cedido mayor poder de decision al contador,
pero al parecer la empresa, se encuentra en un proceso iniciado y consciente
de descentralizarse en dicho departamento, quedando pendiente que esta
logre llegar a los cargos de bajo nivel del departamento de finanzas.

Ahora bien en relacion a los trabajadores de la constructora lenguaje urbano,
se encuentra que el contador esta asumiendo decisiones apenas importantes,
mientras que para los cargos de medio y bajo nivel, el contador parece estar
compartiendo las labores con los cargos de medio mas bajo nivel; lo que

permite reflejar que el Gerente no le cede mucha autonomia ni poder de
decision al contador y los cargos subordinados a su responsabilidad.

10. Cuales decisiones toma el ingeniero, quien las autoriza y sobre
cuales tiene autonomia.

Construcciones barza.

Alto nivel. _15%

Mediano Nivel. 55%

Bajo nivel. _25%

Todas las anteriores. 5%

Quién las autoriza. _Gerente y sub gerente

Tiene autonomia sobre. El disefio de los proyectos, la eleccién de los

materiales, los andlisis del terreno vy la sismo resistencia, la direccion del
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proyecto en sus diferentes etapas, la supervision de las labores y la calidad de

lo que se produce; pero recibe control sobre la eleccibn de posibles

ubicaciones del proyecto v la proyeccion de costos del proyecto.

Inversiones diago
Alto nivel. _20%
Mediano Nivel. _60%
Bajo nivel. _10%

Todas las anteriores. 10%

Quién las autoriza. _Gerente y sub gerente

Tiene autonomia sobre. El disefio de los proyectos, la eleccién de los

materiales, los andalisis del terreno vy la sismo resistencia, la direccion del

proyecto en sus diferentes etapas, la supervision de las labores vy la calidad de

lo que se produce, v la eleccion de posibles ubicaciones del proyecto; pero

recibe control sobre la proyeccidén de costos del proyecto.

Lenguaje urbano.

Alto nivel. _10%

Mediano Nivel. 50%

Bajo nivel. _25%

Todas las anteriores. _15%
Quién las autoriza. _Gerente

Tiene autonomia sobre. El disefio de los proyectos, la eleccién de los

materiales, los analisis del terreno vy la sismo resistencia, la direccion del

proyecto en sus diferentes etapas, vy la supervision de las labores; pero recibe

control sobre la calidad de lo gue se produce, la eleccién de posibles

ubicaciones del proyecto v la proyeccidon de costos del proyecto.
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Grafico 13. Catalogacion del nivel de decisiones que toma el ingeniero, e identificacion de quien las
autoriza y sobre cuales tiene autonomia en cada una de las empresas encuestadas.

Cuales decisiones toma el ingeniero, quien las
autoriza y sobre cuales tiene autonomia.

50%

- -.5%

L]

Alto nivel Mediano Bajo nivel.  Todas las
nivel. anteriores.

® Construcciones Barza = Inversiones diago. ~ Lenguaje urbano.

La anterior grafica permite encontrar que en la constructora barza al ingeniero
de proyectos se le ha cedido suficiente autonomia, suficiente poder de decisién
y entregado las responsabilidades de mayor trascendencia para que se tomen
decisiones cardinales técnicamente y profesionalmente manejables para el
mismo; mientras que a este mismo se le ha asignado ceder un mayor nimero
de responsabilidades de decisién a los otros ingenieros que estan a cargo de
las diferentes etapas del proyecto; pero también un pequefio nimero de
autonomia para la toma de decisiones a los cargos de bajo nivel de su
departamento a quienes sean suficientemente competentes, responsables y
comprometidos para cada tipo de labor ante las problematicas que estos
puedan identificar, a fin de que el ingeniero haga una excelente labor en sus
labores de control, seguimiento, y el andlisis de problemas de amplia
trascendencia y a fin de que tome decisiones mas algidas y exigentes para
garantizar el éxito el proyecto de la empresa.

Ahora bien en relacion a la constructora diago, se encuentra que al ingeniero
de proyectos se le ha cedido autonomia sobre el proyecto, y amplio poder de
decision sobre los problemas que se presentan sobre el mismo, a la vez que se
le ha entregado las responsabilidades de mayor trascendencia para que se
tomen decisiones importantes técnicamente y profesionalmente que este puede
manejar con su experticia en el campo; mientras que a este mismo se le ha
asignado ceder un amplio nimero de responsabilidades de decision los otros
ingenieros que estan a cargo de las diferentes etapas del proyecto; pero
también un pequefio nimero de autonomia para la toma de decisiones a los
cargos de bajo nivel de su departamento, para facilitarle al ingeniero las
condiciones para que este pueda ejecutar una excelente labor en sus labores
de direccion, control, seguimiento, supervision, y analisis de problemas de
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importante trascendencia, a fin de que este pueda tomar las decisiones mas
algidas y exigentes para garantizar respuesta oportunas a las exigencias del
proyecto de construccion.

Lo que corrobora que la empresa, se encuentra en un mayor nivel de
descentralizacion, ya que se refleja mayor confianza para con las decisiones
que tome el ingeniero y el seguimiento del proyecto en las soluciones y
decisiones que tomen sus subordinados dentro del proyecto, lo que indica que
le estan exigiendo mayor liderazgo y compromiso dentro de la empresa.

Ahora bien en relacion a los trabajadores de la constructora lenguaje urbano,
se encuentra que el ingeniero esta asumiendo un bajo poder de decision, a la
vez que este mismo, refleja estar trabajando con los trabajadores de mediano y
bajo nivel a su cargo, pues actualmente labora ante un rango de control sobre
las decisiones dentro de su departamento significativo y poco necesario ya que
en algunos aspectos como el control sobre la calidad de lo que se produce,
terminan convirtiéndose en el aspectos que se vuelven desmotivantes en
aguellos momentos que se tiende a desvalorar el trabajo, a perder la
comunicacién proactiva y a desaparecer la confianza sobre lo que este ejecuta
con su esfuerzo y compromiso.

11. Que decisiones toma el director de compras, quien las autoriza y
sobre cuales tiene autonomia.

Construcciones barza.

Alto nivel. _15%

Mediano Nivel. 55%

Bajo nivel. _25%

Todas las anteriores. 5%

Quién las autoriza. _Gerente, el contador y el ingeniero.

Tiene autonomia sobre. La identificacibn de requerimientos, la priorizacién de

las compras, la solicitud de compras, la aprobacién de las ordenes de compras,

supervisor de almacenamiento, entregar el informe de las ordenes de compras

con las facturas de cobro al contador; pero recibe control sobre la calidad de

los productos a comprar, los proveedores viables para la calidad esperada, es

asesorado para la revision de la calidad de materiales de construccién y sobre

los costos que son aceptables de la empresa.
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Inversiones diago
Alto nivel. _20%

Mediano Nivel. 60%

Bajo nivel. _10%

Todas las anteriores. 10%

Quién las autoriza. _Gerente, sub gerente y contador.

Tiene autonomia sobre. La identificacion de requerimientos, la priorizaciéon de

las compras, la solicitud de compras, la aprobacién de las ordenes de compras,

supervisor de almacenamiento, entregar el informe de las ordenes de compras

con las facturas de cobro al contador, puede elegir los proveedores viables

para la calidad esperada; pero recibe control sobre la calidad de los productos

a comprar, es asesorado para la revision de la calidad de materiales de

construccion y sobre los costos que son aceptables de la empresa.

Lenguaje urbano.

Alto nivel. _10%

Mediano Nivel. 50%
Bajo nivel. 25%

Todas las anteriores. _15%

Quién las autoriza. _Gerente y contador.

Tiene autonomia sobre. La identificacién de requerimientos, la priorizacién de

las compras, la solicitud de compras, supervisor de almacenamiento, entregar

el informe de las ordenes de compras con las facturas de cobro al contador;

pero recibe control sobre la aprobaciéon de las ordenes de compras, la calidad

de los productos a comprar, los proveedores viables para la calidad esperada,

es asesorado para la revision de la calidad de materiales de construcciéon y

sobre los costos que son aceptables de la empresa.
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Grafico 14. Catalogacion del nivel de decisiones que toma el director de compras, e identificacién de quien las
autoriza y sobre cuales tiene autonomia en cada una de las empresas encuestadas.

Que decisiones toma el director de compras, quien las
autorizay sobre cuales tiene autonomia.

60%

40%

20%

0%
Alto nivel Mediano nivel. Bajo nivel. Todas las
anteriores.

B Construcciones Barza M Inversiones diago. H Lenguaje urbano.

Como se puede ver en la constructora barza al director de compras cuenta con
un insuficiente poder decision, ya que este regularmente es controlado por el
departamento de finanzas, y las solicitudes de los departamentos de
administracion y de produccién, mientras que las decisiones relacionadas con
los articulos comprados quedan a cargo del almacenista.

Estas cifras aparentan reflejar problemas de coordinacién y claridad con las
solicitudes de compra, por parte de quienes las requieren. A lo que hay que
agregar que recibe control sobre aspectos que este mismo puede manejar con
eficiencia, como son: la calidad de los productos a comprar y los proveedores
viables para la calidad y precios esperados; lo cual tiende a desmotivar a
director de compras.

En relacion a la constructora diago al director de compras cuenta con un
mesurado poder decision, ya que este regularmente es controlado por el
departamento de finanzas y las solicitudes de los departamentos de
administracion, pues dadas las cifras que se reflejan este no parece recibir una
informacion que refleje una comunicacidén suficientemente clara, precisa y
ordenada por parte de los departamentos que demandan del mismo los
materiales necesitados; aunque parece mantener mayor comunicacion con el
departamento de produccién, ya que por parte de este al no existir regulacion
gue le limite en su labor, ello implica que existe coordinacion entre los mismos,
dada la situacion que se identifica.
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Todo ello permite deducir que un amplio numero de decisiones llegan a manos
del almacenista retrasdndose asi las solitudes de compra requeridas desde la
administracion.

Las anteriores cifras permiten reflejar que en la constructora Lenguaje urbano
el director de compras cuenta con muy bajo poder de decision, y que casi todas
sus labores estan sometidas a los criterios y control por parte del contador y el
gerente, lo que indica que su cargo a diferencia de los otros esta regido dentro
de una piramide centralizada, lo que crea problemas de coordinacion, claridad
y precision con las solicitudes de compra, por parte de quienes las requieren. A
lo que hay que sumar que recibe control sobre aspectos que este mismo puede
manejar con eficiencia, como son: la calidad de los productos a comprar y los
proveedores viables para la calidad y precios esperados; todo lo que tiende a
desmotivarle en su labor.

12. Cuales decisiones toma el director de ventas y sobre cuales tiene
autonomia.

Construcciones barza.

Alto nivel. _15%

Mediano Nivel. 55%

Bajo nivel. _25%

Todas las anteriores. 5%

Quién las autoriza. _Gerente y asesor juridico.

Tiene autonomia sobre. La identificacion de la oferta, la demanda presente y

las ventas realizadas, la priorizacién de los clientes, la legalizacion de la venta,

marketing de ventas a los clientes interesados, el trdmite de los documentos

relacionados con la promesa de compraventa; pero recibe control sobre la

aprobacion de la legalizaciéon de la venta, determinacion del precio de oferta de

los productos, legalizaciéon de los inmuebles a vender.

Inversiones diago
Alto nivel. _20%
Mediano Nivel. _60%

Bajo nivel. _10%
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Todas las anteriores. _10%
Quién las autoriza. _Gerente.

Tiene autonomia sobre. La identificacién de la oferta, la demanda presente y

las ventas realizadas, la priorizacién de los clientes, la legalizaciéon de la venta,

marketing de ventas a los clientes interesados, el tramite de los documentos

relacionados con la promesa de compraventa, la aprobacion de la legalizacion

de la venta; pero recibe control sobre determinacion del precio de oferta de los

productos, legalizacién de los inmuebles a vender.

Lenguaje urbano.
Alto nivel. _10%
Mediano Nivel. _50%

Bajo nivel. _25%
Todas las anteriores. _15%
Quién las autoriza. _Gerente.

Tiene autonomia sobre. La identificacion de la oferta, la demanda presente vy

las ventas realizadas, la priorizacién de los clientes, la legalizacion de la venta,

marketing de ventas a los clientes interesados; pero recibe control sobre el

tramite de los documentos relacionados con la promesa de compraventa, la

aprobacién de la legalizacion de la venta, determinacion del precio de oferta de

los productos, legalizacion de los inmuebles a vender.
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Grafico 15. Catalogacion del nivel de decisiones que toma el director de ventas, e identificacién de quien las
autoriza y sobre cuales tiene autonomia en cada una de las empresas encuestadas.

Que decisiones toma el director de ventas, quien
las autoriza y sobre cuales tiene autonomia.

20% 0%
()

15%

Alto nivel Mediano nivel. Bajo nivel. Todas las
anteriores.

* Construcciones Barza ® Inversiones diago. * Lenguaje urbano.

Segun los datos anteriores en la constructora barza el director de ventas
cuenta con poca autonomia y muy poco poder decision, ya que este
regularmente es controlado por gerente y el departamento juridico, lo que hace
que sus decisiones, estén sometidos a modificaciones de precios constante
gue se adaptan mas a las aspiraciones de la empresa que a la demanda del
mercado y la capacidad de negociacion de la empresa frente a los clientes y las
empresas que compiten, dejando las decisiones de menor importancia al
asistente de facturacion y el encargado de la caja.

Todo ello crea en el director de ventas una labor de direccion de marketing que
en la mayoria de las ocasiones no logran cumplir las metas esperadas, dado
gue se trata de procesos de ventas y negociacion de muy alto monto, haciendo
ello que se desmotive al director de ventas, lo que refleja un nivel de autonomia
sobre el mismo bastante limitado.

En relacion a la constructora diago el director de ventas cuenta con un
mesurado poder decision, ya que este regularmente es controlado por el
gerente de la empresa, lo que le permite contar con una comunicacidén mas
abierta con el mismo y entregarle informes relacionados los gustos de los
clientes, la capacidad de negociacién de los clientes, y la competitividad de los
precios en empresas que participan en el mercado, situacion que le permite al
gerente tomar mejores decisiones de la ubicacién de los proyectos, de los
precios que resultan mas acertados para lograr importante ingresos en la
empresa.

Todo anterior permite deducir que la empresa asigna las decisiones del entorno

interno a los cargos de mediano y bajo nivel y las del entorno externo y el
tramite de promesa de compraventa al director de venta, no permitiendo que

78



intervenga profesionales que no entiende las implicaciones del mercado
competitivo.

Las anteriores cifras permiten reflejar que el director de ventas de la empresa la
constructora Lenguaje urbano cuenta con muy bajo poder de decision, aunque
sus labores estdn sometidas a los criterios y control por parte del gerente con
una reparticion de las decisiones sobre las que se les ha dado autonomia poco
favorable; no obstante a este a este se controla sobre aspectos innecesarios
como sobre el tramite de los documentos relacionados con la promesa de
compraventa y legalizacion de los inmuebles a vender lo que crea una mayor
carga sobre el gerente, y deja en manos del director de ventas la labor de
marketing y la direccion sobre labores como las de caja pudiendo ejecutar las
anteriores mencionadas, teniéndose como resultado mayor demora en las
decisiones gerenciales.

13. Considera que para la administraciéon de la empresa toma las
decisiones de forma oportuna, acertada y eficiente?.

+ No. 5%

+ Existen fallas. _20%

+ En ocasiones. _20%

+ Si. _40%

+ Muy bien. _15%

Grafico 16. Perspectivas de los trabajadores encuestados de las e empresas investigadas sobre la
eficiencia de la administracion para la toma oportuna y acertadas.

¢Considera que para la administracion de la empresa toma
las decisiones de forma oportuna, acertada y eficiente?.

ENo mexiten fallas ®En ocaciones. ®Si. = Muy bien.
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Como se puede encontrar en las tres empresas investigadas, se refleja una
percepcion de que en ocasiones existen fallas en la administracion de la
empresa, lo que crea inconformidad en los trabajadores, al verse limitados por
criterios administrativos verticales que le impiden a los mismos buscar
soluciones a los problemas identificados y les exige por lo tanto convivir con
ellos hasta que los altos cargos directivos se den cuenta de ello. Lo que hace
pensar que las decisiones realmente oportunas, acertadas y eficientes que se
toman en dichas empresas no estan en el nivel necesario, lo que demanda
mayor descentralizacion al interior de las mismas.

14. Siente necesario preparar a los trabajadores técnicos y profesionales
para descentralizar la toma de decisiones de la empresa.

+ No. _10%

+ Creo que si. _30%

+ Si. 55%

+ Ya esta funcionando en forma descentralizada. 5%

Grafico 17. Percepcion de los trabajadores encuestados de la necesidad de preparar a los trabajadores
técnicos y profesionales para descentralizar la toma de decisiones en la empresa.

Siente necesario preparar a los trabajadores técnicos y
profesionales para descentralizar la toma de decisiones
de la empresa.

ENo

® Creo que si.
uSi.

B Ya esta funcionando en forma descentralizada.

Como se puede ver la poblacién encuestada en dichas empresas refleja una
tendencia encontrar la necesidad de que se capacite al personal de la
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empresa, para que estos sean profesionalizados a fin de facilitar un proceso de
descentralizacion que les permita solucionar problemas y tomar decisiones de
forma autdbnoma y eficiente dentro de la empresa.

15. Que procesos se ven afectados por latoma desacertada, inadecuada e
in oportuna de las decisiones en el departamento que usted dirige?.

Gerencia. La compra de terrenos al precio deseado en el momento oportuno,

el cierre de neqocios favorables para la empresa, la planificacidon estratéqgica, el

disefio de presupuesto, el manejo apropiado del pago de créditos y compras, el

cambio oportuno de moneda extranjeras, la revision de los procesos de

produccién, compras y de ventas.

Contaduria. La supervision de compras v la aprobacidon de érdenes de compra

de caracter importante, andlisis ajustado de la proyeccidon financiera,

evaluaciéon y adaptacion del disefio de presupuestos a la situacion actual de la

empresa.

Ingenieria y procesos de construccion. _Supervision de las etapas mas

delicadas de los procesos de construccion, solicitud oportuna de las compras

requeridas para mantener activo el proceso de construccidén, correccion

oportuna de errores en los procesos de construccién de la estructura madre de

las construccion.

Marketing y Ventas. Identificacion de la oferta actual, evaluacion de la

capacidad de pago de la actual oferta, el disefio oportuno de planes de

marketing, tramite incompleto de documento de compraventa.

Compras. _Aprobaciéon de érdenes de compra de forma oportuna, la

identificacion de reqguerimientos, la revision de los costos de los productos v la

calidad de los mismos productos a comprar.

Como se puede ver las fallas que se dan a conocer son muy diversas y
complejas, ya que ello tiende a poner en riesgo la rentabilidad y sostenibilidad
de la empresa, puesto que se trata de aspectos que crean inconsistencias y
falta de concordancia en los procesos de produccion, disefio y evaluacion de
las problematicas que demandan respuestas muy precisas y efectivas para el
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logro oportuno las de metas que al interior se ha puesto en frente para la
empresa.

16. Cuales son los aspectos que mas afectan el trabajo en equipo para la
solucion de problemas en equipo en la empresa, por favor califiquelos
segun el nivel de gravedad de menor dificultad a mayor de 0 a 5:

Prejuicios psicologicos 4

Las rivalidades entre los trabajadores. 5

La mala comunicacion. 4

La falta de capacitacion, tecnificacion y profesionalizacion. 3

Falta de liderazgo y control por parte del Gerente. 4

Falta de respaldo y atencion de los ingenieros. 4

Falta de autonomia para la solucion de problemas y toma de decisiones. 5

Todos los anteriores. 5

Grafico 18. Percepcion de los aspectos que mas afectan el trabajo en equipo para la solucion de
problemas en equipo en la empresa.

Cuales son los aspectos que mas afectan el
trabajo en equipo para la solucién de problemas
en equipo en la empresa, por favor califiquelos
segun el nivel de gravedad de menor dificultad a

mayor de 0 a 5:

Todos los anteriores
Falta de autonomia para la solucién de problemas y...

Falta de respaldo y atencién de los ingenieros

Falta de liderazgo y control por parte del Gerente
La falta de capacitacion, tecnificacion y...

La mala comunicacion

Las rivalidades entre los trabajadores

Prejuicios psicologicos

0

® Puntos
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Como se puede ver los trabajadores encuestados después de un promedio
calculado de sus calificaciones sobre la pregunta mostraron una tendencia a
darle mayor importancia a las rivalidades, la falta de autonomia en la toma
decisiones, dando a entender que la urgencia de darle prioridad a estos
problemas, ello no le quita importancia a los problemas existente como: los
prejuicios psicologicos, la mala comunicacién, la falta de capacitacion,
tecnificacion y profesionalizacion, falta de liderazgo y control por parte del
Gerente, falta de respaldo y atencidn por parte de los ingenieros.

Todo ello permite indicar que al interior de las empresas entrevistadas no existe
suficiente liderazgo y capacidad para repartir responsabilidades y suficiente
contacto y labores de motivacion de los mismos para despertar un mayor nivel
de compromiso en los mismos, lo que impide entregarle a los trabajadores un
mayor nivel de autonomia para que estos puedan solucionar los problemas de
mayor dificultad en equipo, lo que hace muy dificil que estos puedan tomar
decisiones acertadas, en unas empresas que demandan mayor nivel de
eficiencia en sus labores.

17. Cuéles son los aspectos que mas favorecen el trabajo en equipo y en
nivel de eficiencia en la empresa mencidnelos y caractericelos.

La comunicacion, la autonomia, el liderazgo vy las labores de motivacion por

parte de las directivas que controlan, la desconcentracion de la toma de

decisiones, v el cooperativismo en el trabajo.

El resultado de la presente pregunta arriba indicada permite encontrar que los
trabajadores sienten que son poco reconocidos por sus labores y que
demandan mayor atencién y motivacion en su entorno laboral, a la vez que la
respuesta identificada permite corroborar que los trabajadores las labores de
liderazgo, la comunicacion acertada y emotiva, permiten despertar un mayor
nivel de compromiso, a la vez que se encuentra que la solidaridad entre los
trabajadores, la descentralizacion de las decisiones, como el trabajo en equipo
para proponer e intercambiar ideas en grupo para darle solucion a los
problemas les permite tomar mejores decisiones.

18. Cudles son los aspectos que mas favorecen el nivel de eficiencia, el
cumplimiento de metas, la disminuciéon de costos y de riesgos en la
empresa.

El trabajo cooperativo, la rigurosidad en las decisiones y soluciones que se

implementen, la comunicacién, la coordinaciéon, el intercambio de ideas, la

reparticion clara de las decisiones, la delegacioén de decisiones a quienes estan

preparados para ello, el liderazgo y el compromiso.
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Lo anterior permite encontrar que los trabajadores consideran que siempre que
existe una acertada comunicacion, objetividad y disciplina en el trabajo, el
liderazgo, el compromiso, coordinacion, trabajo en equipo, para proponer e
intercambiar ideas en grupo para darle solucion a los problemas, la
descentralizacion de las decisiones. Lo que hace pensar que estos son
conscientes de la necesidad de que en la empresa se descentralice, aunque
los andlisis realizados permiten encontrar que algunos trabajadores lo ven
como algo aun muy lejano.

19. Actualmente en la empresa existe el deseo y la necesidad de crecer y
tecnificarse ante un eventual proceso de descentralizaciéon?.

+ Si_100%

+ No_ 0%

Grafico 19. Percepcion de los encuestados sobre el deseo y la necesidad de crecer y tecnificarse ante un
eventual proceso de descentralizacion.

Actualmente en la empresa existe el deseo y la
necesidad de crecer y tecnificarse ante un eventual
proceso de descentralizacion?.

ESi. E No.

Como se puede ver todos los trabajadores sienten la necesidad de crecer y
tecnificarse. Lo que permite deducir que estos son mas conscientes de esto
gue de la necesidad descentralizarse, pues desconocen que la tecnificacion en
las TIC muestra un mayor potencial en las empresas descentralizadas que en
las centralizadas.
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20. Considera que las decisiones que se toman desde la gerencia
siempre son las apropiadas?.

- Si_20%

— No __80%

Grafico 20. Percepcion de los encuestados frente a las decisiones que se toman desde la gerencia.

Considera que las decisiones que se toman
desde la gerencia siempre son las apropiadas?.

‘

Como se puede ver la mayoria considera que las decisiones tomadas desde la
Gerencia no siempre son apropiadas, mientras que una pequeia parte
considera que las decisiones tomadas desde la gerencia siempre son
apropiadas, lo que permite corroborar que en este cargo como en los otros que
estan subordinados a la misma, existen fallas como lo manifiestan.

21. Actualmente trabajan. Por favor califique de 0 a 5, segin como se
de cada situacion o fendmeno.

— No coordinados. 0

— Poco coordinados. 3

— Medianamente coordinados. __ 4

— Bien coordinados. _ 5

— Muy coordinados. _5

— Comunicandose. 5
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— Compartiendo incisivas. 3

— Con autonomia de decision. 2

— Se toman la autonomia para solucionar pequefos problemas. 5
— Informan a sus superiores. 4

— Hacen propuestas a sus superiores. __3

Grafico 21. Nivel de coordinacion, comunicacion, intercambio de iniciativas, autonomia y control dentro de
las empresas encuestadas.

Cuales son los aspectos que mas afectan el
trabajo en equipo para la solucién de problemas
en equipo en la empresa, por favor califiquelos
segun el nivel de gravedad de menor dificultad a

mayor de 0 a 5:

Hacen propuestas a sus superiores
Informan a sus superiores

Se toman la autonomia para solucionar pequenios...
Con autonomia de decision
Compartiendo incisivas
Comunicandose
Muy coordinados
Bien coordinados
Medianamente coordinados
Poco coordinados
No coordinados

1

* Puntos

Como se puede encontrar las situaciones de los diferentes roles que
desempeian los trabajadores encuestados existe una tendencia a estar
medianamente coordinados, mientras hace un gran esfuerzo por comunicarse,
a lo que hay que agregar que siempre que no existe suficiente coordinacion, la
comunicacién no es la mejor; también se encuentran que estos tienden a
compartir iniciativas tomandose autonomias sin ser delgadas, para solucionar
problemas que en ocasiones los altos mandos no logran entender la
importancia de los mismos, aunque informan a sus superiores de ello y les
presentan respuestas ante los problemas que estan enfrentando, lo que
permite corroborar que las empresas, analizadas estan en un proceso de
descentralizacion, mas espontaneo que planificado.
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22. El nivel de comunicacién entre los integrantes de la empresa es:

— Bajo/ inapropiado. _ 5%
— Medio/ persuasivo. _40%

— Alto/ apropiado. _ 25%
— Muy alto/ acertado. __ 20%

— Excelente/ fructifero. 10%

Grafico 22. Calidad de la comunicacién que se da entre los integrantes de cada una de las empresas
investigadas.

El nivel de comunicacién entre los integrantes de la
empresa es:

® Bajo / inapropiado. ® Medio/ persuasivo.
= Alto/ apropiado. = Muy alto/ acertado.
m Exelente/ fructifero.

De acuerdo a la anterior grafica existe una elevada tendencia a comunicarse
medianamente bien y de forma persuasiva, mientras que un pequefo
pronunciado lo procuran hacer constantemente y de forma apropiada, y otro
pequefio porcentaje trata de hacerlo de la forma mas acertada posible, en
cambio se encuentra una insignificativa cantidad que refleja comunicarse de
forma excelente, y una infima parte de forma inapropiada.

Todo ello permite deducir que existe un importante deseo de comunicarse lo
mejor posible para colaborarse e intercambiar ideas a fin de solucionar las
aprietos que se les presentan en sus cargos sin mucha dificultad, y poder tomar
decisiones que requieren tomar oportunamente para poder mostrar resultados
en la empresa, a la vez que se logra corroborar que existe un bajo grado de
rivalidades.

87



23. Los problemas inmediatos en el entorno son solucionados por:
— Ideas vs decisiones unicas del Gerente. __30%

— ldeas de los trabajadores transmitidas al Gerente y decisiones analizadas y
tomadas por este ultimo. __10%

— ldeas de los trabajadores y debatidas entre todos y decisiones tomadas por
el Gerente. _20%

— ldeas compartidas entre los trabajadores y debatidas entre todos y las
decisiones tomadas por el lider o director donde se presenta el problema. _
20%

— ldeas y decisiones tomadas por el director de cada departamento. _ 20%

Grafico 23. Forma en que se cuadriculan las soluciones decisorias de los problemas inmediatos en el
entorno de los trabajadores encuestados.

Los problemas inmediatos en el entorno son
so|ucionad®lgﬁﬁs vs decisiones Unicas del Gerente.

Ideas de los trabajadores transmitidas al
Gerente y decisiones analizadas y tomadas
por este altimo.

m |[deas de los trabajadores y debatidas entre
todos y decisiones tomadas por el Gerente.

m |deas compartidas entre los trabajadores y
debatidas entre todos y las decisiones
tomadas por el lider o director donde se
presenta el problema.

Como se puede ver una importante de los problemas en Ultimas los termina
solucionando el gerente con sus propias ideas y precisiones, una muy pequefia
parte las toma el gerente con el apoyo de las ideas de los trabajadores, una
pequefa parte los trabajadores pero con decisiones aprobadas por el gerente,
otra pequefia parte analizadas debatidas por los trabajadores pero aprobadas
por el director del departamento, y otra pequefia parte analizadas y evaluadas y
aprobadas por el director del departamento. Lo que indica que las decisiones
gue se toman nacen de iniciativas propias de los trabajadores a pesar del
control que se les impone sobre ello, lo que corrobora que la descentralizacion
sistemética y planificada en dicha empresas, se esta percibiendo como
necesaria.
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24. Los problemas identificados en cada entorno laboral especifico,
son evaluados por:

— La persona que tiene directa relacion con el mismo. __10%

— Por la persona que tiene directa relacion con el mismo y por el Gerente. __
30%

— Por todo el equipo de trabajo del departamento laboral. _30%

— Por el Gerente. 30%

Grafico 24. Identificacion de la reparticion de la labor de evaluacion en los cargos y Niveles de mando
sobre los problemas inmediatos en el entorno.

Los problemas identificados en cada entorno laboral
especifico, son evaluados por:

H La persona que tiene directa relacion con el mismo.

® Por la persona que tiene directa relacion con el mismo y por el
Gerente.

= Por todo el equipo de trabajo de la empresa.

Como se puede ver se logra corroborar que en las empresas analizadas existe
una baja tendencia por parte de la administracién de delegar funciones que
protocolariamente le corresponden pero pueden ser asumidas por los altos
directivos y medianos mandos en la empresa, mientras se refleja una alta
tendencia a solucionar los problemas en coordinacion entre gerente, altas
directivas y medianos mandos, dejando a los bajos cargos de la empresa poca
autonomia para solucionar los problemas inmediatos que se les presentan, lo
gue demanda hacer esfuerzos de mayor coordinacion y mejor comunicacion,
para poder iniciar un proceso de descentralizacion sistematico y planificado.
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25. Considera que la empresa esta:

— Muy Centralizada en sus decisiones. _10% _

— Centralizada en sus decisiones. __20%

— Poco centralizada en sus decisiones. __35%

— Poco descentralizada en sus decisiones. __20%

— Descentralizada en sus decisiones. 10%

— Muy descentralizada en sus decisiones. 5%

Grafico 25. Nivel de descentralizacion de las empresas investigadas.

Considera que la empresa esta:

® Muy Centralizada en sus decisiones

m Centralizada en sus decisiones

u Poco centralizada en sus decisiones

m Poco descentralizada en sus decisiones
m Descentralizada en sus decisiones

= Muy descentralizada en sus decisiones

Como se puede ver en las empresas encuestadas existe una importante
tendencia a que estas muestren ser poco centralizadas, en ocasiones muy
verticales en la toma de decisiones, y en ocasiones descentralizadas, dado que
como se ha manifestado en las encuestas que no existe un apropiado y
acertado ambiente de comunicacion y coordinacion en todos los trabajadores, y
los gerente no estan dispuestos a organizar claramente los aspectos sobre los
cuales desean descentralizar apropiadamente las decisiones en la empresa,
teniendo los trabajadores que asumir responsabilidades que no se les ha
delegado para dar rapida solucion a los problemas que se presentan en sus
procesos laborales y ejecutivos.
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26. Cuando toman las decisiones de forma auténoma que aspectos
favorables identifican. Marque todas las que considere importantes.

— ldentificacion de soluciones con mayor prontitud. X

— Puesta en practica de soluciones apropiadas. X

— Construccion de soluciones més acertadas y pertinentes. X
— Mayor eficiencia y capacidad de la empresa. X

— Disminucion de los riesgos y aceleracion de los procesos. X

— Todas las anteriores. 100%

Grafico 26. Aspectos favorables que identifican los trabajadores cuando se toman decisiones de forma
auténoma.

Cuando toman las decisiones de forma autébnoma que
aspectos favorables identifican. Marque todas las que
considere importantes.

120%
100%

80%
60%
40%
20%

0%
Niveles de descentralizacion  Categorias de descentralizacién
i Disminucién de los riesgos y aceleracion de los procesos.
M Mayor eficiencia y capacidad de la empresa.
Construccién de soluciones mas acertadas y pertinentes.
i Puesta en practica de soluciones apropiadas.
® |dentificacion de soluciones con mayor prontitud.
Todas las anteriores.

De acuerdo a los anteriores datos los trabajadores encuestados equiparan
como favorable para su labor y la empresa la identificacion de soluciones con
mayor prontitud, la puesta en practica de soluciones apropiadas, la
construccion de soluciones mas acertadas y pertinentes, mayor eficiencia y
capacidad de la empresa, y la disminucién de los riesgos y aceleracion de los
procesos lo que hace pensar que entre todos existe mas que un consenso de
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la necesidad de descentralizar la empresa, algo ampliamente necesario, Sin
que alguno de estaos descalificara alguna de estos beneficios.

27. Se considera preparado para tomar decisiones apropiadas,
acertadas, pertinentes, oportunas y eficientes.

— No_5%

- Si_20%

— Me falta mucho 60%

— Me es urgente una preparacion para ello. _15%

Grafico 27. Perspectiva y Auto-concepto que los trabajadores encuestados tienen en relacion a su nivel
de preparacion para tomar decisiones apropiadas, acertadas, pertinentes, oportunas y eficientes.

Considera que la empresa esta:

ENo
uSj
m Me falta mucho.

® Me es urgente una preparacion para ello.

De acuerdo a las respuesta encontradas se encuentra un promedio mayoritario
que considera que aun les falta mucha preparacion almenos técnica y
profesional, una pequefia cantidad manifiestan sentirse listos y capacitados
para ello, otra pequefia parte reconocen su falta de capacitacion pero
manifiestan la urgencia de recibir una preparacion, mientras que una
insignificativa parte manifiesta de forma tajante que no se encuentra preparado
para ello. Lo que permite indicar que al interior de estas empresas se demanda
un proceso de preparacion muy profesional y enfocado al analisis cualitativo y
cuantitativo de los problemas que regularmente se presentan en la empresa,
para que los trabajadores puedan encontrar soluciones acertadas que le
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garanticen eficiencia y bajo nivel de riesgo a la empresa en la toma de
decisiones.

28. Cuenta con los criterios suficientes y congruentes para tomar
decisiones apropiadas, acertadas, pertinentes, oportunas y eficientes.

— Si_35%

— No_65%

Grafico 28. Perspectiva y Auto-concepto de los trabajadores en relacion a su objetividad y juicio para contar con los
criterios suficientes y congruentes para tomar decisiones apropiadas, acertadas, pertinentes, oportunas y eficientes.

Cuenta con los criterios suficientes y congruentes para
tomar decisiones apropiadas, acertadas, pertinentes,
oportunas y eficientes.

mSj E No

Como se puede ver una importante parte considera que cuenta con los criterios
y sentido de objetividad para tomar decisiones apropiadas, acertadas,
pertinentes, oportunas y eficientes, mientras que la mayor parte de los
encuestados considera que no. Lo que permite indicar que la necesidad de la
preparacion sobre los mismos para iniciar un proceso de descentralizacion es
altamente relevante para que en estas empresas, se pueda lograr un proceso
de descentralizacion acertado y conveniente.

En conclusién las graficas anteriores permiten entender que las
empresas PYME no cuentan con un nivel de dominio claro y enfocado
hacia la descentralizacion, ya que en ninguna de estas se han tomados
medidas decididas para entrar en un proceso de descentralizacion
apropiado, en el cual los trabajadores puedan asumir responsabilidades y
labores mas complejas en la solucibn de problemas y la toma de
decisiones con los suficientes: conocimientos, nivel de objetividad,
racionalidad y nivel de juicio para garantizar una toma de decisiones
oportunas y acertadas.
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Pues en estas empresas se muestra una disposicion abierta a las ideas,
propuestas e iniciativas de los trabajadores, pero no a que estos puedan
contar con la suficiente autonomia y capacitacion para que sus
inquietudes no tengan que esperar por el analisis, evaluacién y
aprobacion de sus superiores.

Ello indica que existe una leve descentralizacion en dichas empresas ya
que el nivel de dominio que la gerencia y las directivas tienen sobre los
problemas, y el grado de especializacién que se tiene en las empresas en
sus procesos operativos de la empresa, entre otros sub procesos los de:
produccién, administracion, logistica, mercadeo y ventas, atencién al
cliente, comunicacion, seguridad, mantenimiento y modernizacion, etc.; no
es claro preciso y suficiente, ya que las iniciativas de descentralizacion
estan en de los subordinados y no de quienes les dirigen.
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4. ANALISIS DE RESULTADOS.

Teniendo en cuenta que los grados de centralizacion y descentralizacion
identificados en la toma de decisiones en las diferentes las estructuras
organizacionales de las empresas constructoras Pyme analizadas, se ha pudo
encontrar que mientras en la empresa Inversiones diago existe un importante
pero aun precario nivel de descentralizacion, en construcciones barza se
identifica un nivel de descentralizacion medianamente bajo pero en condiciones
mal enfocadas, dado que el gerente como tal no refleja un espectro amplio de
la necesidad de descentralizar la empresa ordenadamente.

Lo que permite indicar que en dichas empresas aun no existe una reparticion
de funciones y responsabilidades que evidencien un claro contexto en el cual
los trabajadores muestren contar con la autonomia necesaria y eficiente para
agilizar la toma de decisiones, a lo que se agrega que el personal no esta
profesional y técnicamente preparado para tomar decisiones que exigen mayor
objetividad, juicio, racionalidad y responsabilidad para garantizar soluciones
apropiadas y decisiones acertadas.

A pesar de ello se refleja una tendencia de quienes gerencian en estas dos
empresas a estar abiertos a las iniciativas y propuestas de los trabajadores,
pero no se interesan por enfocarse en repartir sistematicamente la labor de
solucion de problemas y toma de decisiones, mientras se refleja una tendencia
a la descentralizacion dado de forma espontanea por las incisivas y
requerimientos de los trabajadores, en su necesidad de acelerar sus labores y
lograr responder con la eficiencia esperada.

Ello permite encontrar que los trabajadores son conscientes de la necesidad de
gue se les lleve a un proceso de capacitacion, delegacion de mayores niveles
de autonomia en sus labores.

Por otra parte la empresa lenguaje urbano cuenta con una subdivision de las
funciones, clara y elaborada, pero con una subdivision de funciones que tiende
a ser controlada por la gerencia dentro de un criterio poco abierto a las
iniciativas de los trabajadores, mientras que a la vez tiende a funcionar dentro
de una estructura vertical que recurre a la descentralizacién de las decisiones
practicamente cuando el mismo gerente no da abasto con la carga de trabajo
gue asume en su posicion de mando, mostrandose autoritario y restando
mejores niveles de eficiencia a los trabajadores.

Lo anterior indica que dicha empresa requiere de un proceso de
descentralizacion que inicie por una labor de capacitacion sobre el gerente,
para que este aprenda a ejercer tacticas y procedimientos apropiados para
promover abierta pero controladamente la autonomia para ceder poder de
decision sobre dicho trabajadores con completa claridad de las habilidades y
competencias que sus subordinados tienen para cada una de las decisiones
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qgue requieren ser solucionadas rapidamente en su propio entorno, sin que los
resultados de las mismas afecten y por el contrario favorezcan la empresa.

Todo lo anterior permite encontrar que inversiones diago y construcciones
barza a pesar de no contar con una apropiada descentralizacion de la toma de
decisiones, estas tienden a aceptar y promover la diversidad y la autonomia
para las decisiones en que estos identifican que dicho trabajadores se
encuentra como suficientemente preparados para tomarlas de forma acertada,
pero delegando responsabilidades a sus funciones dentro de un grado de
limitacidén y control sobre los mismos para garantizar plena consistencia en sus
procedimientos y en la informacién de la empresa, lo que constituye la base de
las estrategias para descentralizar la toma de decisiones gerenciales en las
empresas constructoras pyme.

Sin embargo tiendo en cuenta que actualmente la mayoria de los trabajadores
encuestados de las empresas investigadas manifiestan no estar
suficientemente preparados a nivel técnico y profesional, ni se consideran con
los criterios apropiados y acertados para para tomar decisiones de mas alto
nivel, a lo que se agrega que actualmente existe cierto grado de dificultad para
para coordinar mantener muy bien coordinados, y una medina habilidad para
comunicarse, con una pronunciada tendencia a compartir iniciativas y
tomandose la autonomia para solucionar los problemas que estan al alcance
de sus capacidades.

Lo anterior evidencia que la descentralizacion en dichas empresas esta
naciendo mas por iniciativa de los trabajadores de mediano y bajo nivel que por
parte de la gerencia, ya que actualmente con existe un proceso de
identificacion de los departamentos y cargos que muestran mayores
competencias y habilidad para recibir mayores responsabilidades y nivel de
autonomia y tampoco existe un proceso capacitacion profesional para ello.

Todo lo cual permite encontrar a las tres empresas con fallas diversas y
complejas, por la lentitud de las decisiones, que requieren aflorar de forma
oportuna, lo que tiende a poner en riesgo la rentabilidad y sostenibilidad de
dichas empresas, dado que el ambiente laboral por la falta de comunicacion,
coordinacién y una apropiada y suficiente descentralizacion en las decisiones,
se crean inconsistencias y falta de concordancia en los procesos de
produccion, disefio y evaluacion de las problematicas limitAandose el logro
oportuno de metas y objetivos de dichas empresas.

Ante esta realidad todas las empresas necesitan un proceso de
descentralizacion desde el principio, es decir a partir de una labor de
capacitacion y concientizacion del mismo gerente y lider de cada empresa, de
modo que este reciba un conjunto de conocimientos claros y precisos que le
haga suficientemente capaz para ejercer liderazgo y capacidad de motivacion
sobre los trabajadores, para despertar sobre los mismos sentido de
compromiso, y a partir de ello este se concentre en identificar el momento
apropiado para ceder mayor nivel de responsabilidades a sus subordinados.
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Pues con base en ello el gerente podra planificar y liderar el proceso de
descentralizacion y el impulso del previo proceso de profesionalizacion que sus
trabajadores requieren, a lo que se suma el conjunto de los pasos necesarios
que las empresas investigadas requieren seguir para implementar las
apropiadas estrategias de descentralizacion en la toma de decisiones
gerenciales en las empresas constructoras PYME, las cuales se dan a conocer
dentro de un conjunto de métodos, metodologias y modelos identificados, en el
siguiente orden:

Es conveniente y efectivo concentrarse en la promocion y aprovechamiento de
todas las aptitudes, habilidades y competencias necesarias para tomar una
eficiente, segura y exitosa decision, para conocer las habilidades,
competencias y nivel de compromiso de los trabajadores para ello; a partir de
ello se deberd planificar un proceso paulatino de capacitaciébn que permita
fortalecer los conocimientos que hardn a cada trabajar capaz de tomar
decisiones mas complejas de forma autbnoma y eficiente; para seguidamente
iniciar un proceso de descentralizacién cargo por cargo para asegurarse de que
el nivel de autonomia y poder decisiones que se les ha cedido aseguran un alto
nivel de eficiencia y un alto grado de responsabilidad y compromiso.

En este orden de ideas se trata de procurar garantizar la estructuracion
ordenada de la informacion de la empresa y en otra agenda aparte la
informacion de los procesos previo de capacitacion y secuencial de
descentralizacion; a la vez que se demanda de aprovechar al maximo: el
conocimiento, la experiencia y capacidad de analisis de todos los trabajadores;
y evaluar que estos tiendan a hacer diagndsticos con un alto nivel de juicio,
exactitud, responsabilidad y alto grado de compromiso y el estar abiertos a las
propuestas e iniciativas de los mismos, vincular a dicho proceso a los que
muestran dichas habilidades.

Adicional a ello ensefiarle con paciencia, motivacion y liderazgo a quienes no
cuentan con suficiente conocimiento, la experiencia y capacidad de analisis
para tomar decisiones apropiadas, a fin de asegurar la practica de estas
competencias; mientras se hace un esfuerzo de comunicacién claro y preciso
con los que se les ha vinculado a los procesos de profesionalizacion y
descentralizacion de funciones, para garantizar que estos muestren ser
capaces de aprender a hacer prescripciones claras y acertadas en el curso de
dichos procesos y después de ellos dentro de su aprendizaje practico dentro de
la empresa.

En este sentido se trata de garantizar el desarrollo paulatino, ordenado,
coherente, concordante, objetivo y acertado proceso de descentralizacion, ya
que ello permite identificar roles, habilidades y logros de los directivos y
trabajadores de alto, mediano y bajo nivel de la empresa, para asegurar y
corroborar que se haya dispuesto de medidas ajustadas y pertinentes para la
empresa, de modo que se haya planificado como minimo unos procesos de:
diagnéstico y evaluacion de la situacion de la empresa.
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Lo que permitira disefiar el proceso de descentralizacion de la empresa y
planificarlo cronolégicamente a partir de: subprocesos de delegacién de
autoridad estableciendo prioridades sobre puestos menos algidos y delicados
(segun la capacidad de los trabajadores), hasta los roles mas delicados y
complejos a fin de hacer seguimiento de una entrega de autonomia para la
toma de decisiones secuencialmente controlada y pausadamente entregada
para asegurarse de que quiénes reciben la autoridad entiendan el nivel de
responsabilidad, compromiso, liderazgo, lealtad, rigurosidad, racionalidad, juicio
y autoridad que se les exige y asigna.

Todo lo anterior constituye lo que representa un modelo, que contribuye a la
descentralizacion en la toma de decisiones gerenciales.

Seguidamente para ello se requiere identificar los mejores trabajadores para
capacitarlos para el mayor y mas leal y comprometido desemperio posible; a la
vez que se demanda intensificar la promocion del liderazgo, el compromiso, el
trabajo en equipo, el intercambio de ideas, el analisis de los problemas, la
correccién de las deducciones entre comparfieros, la atencion respetuosa y
abierta a las propuestas e iniciativas de los trabajadores, la comunicacién
acertada y precisa y coordinacion constante acertada y pertinente al interior de
la empresa.

Seguidamente hay que estar muy atento al transcurso de los procesos de:
adquisicién de habilidades y competencias que facilitan laborar dentro de un
ambiente descentralizado, y profesionalizacion de los trabajadores, a fin de
asegurarse de que estos mismos efectivamente haya asumido nivel de
responsabilidad y compromiso que se les exige, y por lo tanto ello muestre el
reflejo consistente de las competencias que se espera de los trabajadores que
han pasado por el proceso de capacitacion.

No obstante es ello los que permite garantizar una segura transferencia —
dentro de una labor de acompafiamiento- de: la autoridad, las funciones,
recursos, y grados de autonomia para la toma de decisiones, de los niveles
superiores de la estructura organizacional hacia los niveles inferiores (pero
dentro de un grado de autonomia limitado y controlado); no obstante se trata de
asegurar altos grados de capacidad y especializacion para solucionar
problemas que requieran soluciones cualitativas y cuantitativas, para la efectiva
toma de decisiones oportunas, eficientes y acertadas.

Siendo los tres parrafos anteriores los que representan la metodologia acertada
que permita implementar dicho modelo de una forma apropiada para la
descentralizacion en la toma de decisiones gerenciales.

Ahora bien para mantener un completo control sobre todo ello se requiere de
asignar limites de autoridad sobre los trabajadores a quienes se les delegue
autonomia para ejecutar sus procesos de decision, y enfocarse en delegar
responsabilidades muy especificas y puntuales de acuerdo al nivel de
autonomia de decision que se les delegue a los trabajadores; lo cual se deje
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hacer dentro de un métrico paulatino dentro del proceso de descentralizacion,
para asegurar la modernizacion y sistematizacion de la empresa para
garantizar de que se les haya cedido niveles de autonomia de una forma
sistemética y mas segura, de modo que las TIC les favorezca en procesos
acertados control y de retroalimentacion sobre los trabajadores.

Lo anterior como se caracteriza constituye un método que facilita implementar
una metodologia acertada que permite implementar un modelo apropiado para
la descentralizacion en la toma de decisiones gerenciales.

Todo lo anterior ha permitido identificar y proponer cuales métodos,

metodologias y modelos utilizados, son aplicables segun los grados de
centralizacidon detectados en las empresas constructoras pymes.
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5. CONCLUSIONES.

En conclusién las empresas identificadas no muestran un esfuerzo decidido por
descentralizar la toma de decisiones en la empresa, pues quienes las
gerencian, conociendo que muchas de las decisiones requieren de complejos
procesos de andlisis cualitativos y cuantitativos frente a los cuales la gran
mayoria de los trabajadores no estan preparados. A lo que se suma que a
pesar de reflejarse fallas diversas y complejas, por la lentitud de las decisiones
se requiere de un proceso de descentralizacion en dichas empresas del mayor
nivel de rigurosidad y sistematizacion posible.

Para lo cual se encontré que principalmente se demanda de iniciar un proceso
paulatino, ordenado, coherente, concordante, objetivo y acertado de
descentralizacion en la toma de decisiones en la empresa, ya que ello permite
identificar roles, habilidades y logros de los directivos y trabajadores de alto,
mediano y bajo nivel de la empresa, para planificar un proceso de diagnostico y
evaluacion de la situacion de la empresa que permite disefiar un plan
estratégico de descentralizacion segun los roles que demandan con mayor
urgencia dicho proceso de previa profesionalizacion y secuencial
descentralizacion a la vez que identificar el grado de responsabilidad y
compromiso de los trabajadores como las habilidades y competencias con que
cuenta para tomar decisiones objetivas y acertadas.

Pues ello es lo que le permitira al gerente iniciar un proceso de liderazgo y
motivacion sobre los trabajadores para aumentar el nivel compromiso y numero
de aptitudes que tienen los mismos para tomar decisiones de forma auténoma,
no obstante ello le permitird al mismo conocer el grado de objetividad, juicio y
responsabilidad de los mismos para definir que limitaciones se les impondra
inicialmente hasta que estos muestren el nivel mas alto deseado para hacer
analisis de problemas muy precisos y ordenados y en efecto puedan tomar
decisiones oportunas y acertadas ante cada uno de los casos que se presentan
en su entorno inmediato.

A ello se agrega que se encontré que de acuerdo a este modelo se podra
entregar de forma pausada la autonomia que se pretende para la toma de
decisiones, ejerciendo una labor que permita ejercer control sobre las
limitaciones y responsabilidades que se les imponen como el compromiso y
resultados que se exige sobre estos. Sumado a ello se debe mantener una
atencion respetuosa y abierta a las propuestas e iniciativas de los trabajadores,
la comunicacién acertada, precisa y pertinente, y coordinacion constante al
interior de la empresa.

Finalmente a partir de dicha metodologia, se podra identificar los limites que se
requiere imponer sobre los trabajadores a quienes se les delegue autonomia
segun la capacidad de analisis objetivo de problemas y la capacidad decision
de los mismos, y definir en qué grado se les ird disminuyendo el nivel de
limitacion considerada como necesaria y apropiada sobre los mismos en la
medida que se estos desarrollen mejores habilidades y competencias para ello;
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lo cual requiere de concentrarse en un proceso métrico y paulatino sobre el
proceso de descentralizacion de decisiones que se va dando en cada
trabajador, para asegurar que se les haya cedido niveles de autonomia de una
forma sistemética y mas segura, lo cual se constituye el método apropiado para
tener en cuenta durante todo el proceso de seguimiento de los procesos previo
de profesionalizacion y paulatino de descentralizacion de decisiones en la
empresa.

En este orden de ideas los anteriores parrafos analizados constituyen los
modelo, metodologia y método, acertados para la descentralizacion en la toma
de decisiones gerenciales, en las empresas constructoras pymes, ya que
representan tres etapas diferentes que se ajustan a lo mas prudente, ordenado
e indicado que son: iniciar con un proceso de profesionalizacion planificado a
partir de una busqueda de oportunidades para tomar una decisibn en cada
cargo laboral; continuar con una la busqueda de posibles cursos de accion, y a
partir de ello elegir los cursos de accién a implementar sobre cada trabajador
en su rol, ello segun sus competencias y habilidades para solucionar problemas
y tomar decisiones acertadas; para finalizar con la consolidacion de los
procesos de delegacion de autonomia y responsabilidades, y corroboracion de
que los trabajadores se muestren la objetividad y alto nivel de juicio para el
analisis y solucion de problemas y toma de decisiones acertadas.
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