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Resumen

El objetivo de este trabajo es presentar posibles desafios que los empresarios de

PyMEs deben afrontar al momento de delegar.

Comenzaremos con un estudio tedrico exponiendo el concepto de PyME, tipos de
gerentes y lideres, en qué tareas se pueden obtener beneficios a través de la correcta
implementacion de la delegacion de las mismas. Ademas, realizaremos un relevamiento de
campo, entrevistando a los gerentes y jefes de las areas de dos empresas ubicadas en el

Partido de Gral. San Martin - Provincia de Buenos Aires.

Con los resultados de la investigacion pretendemos generar un nuevo conocimiento
que permita identificar algunas de las posibles causas que vienen aparejadas a la falta de

delegacién al interior de las PyMEs.

Palabras claves

Delegacion, Tareas, Empresas, PyME, Comunicacion.
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CAPITULO1
INTRODUCCION

Este trabajo de investigacion tiene como principal propésito realizar un estudio sobre
la delegacion de tareas en el ambito organizacional empresarial al interior de las PyMEs. En
concreto, el trabajo que presentamos persigue como finalidad establecer una propuesta que
esté especialmente concebida para todos los integrantes de la empresa. Propondremos a

los empresarios PyMEs métodos y/o herramientas para llevar a cabo la delegacion.

De este modo, todo el planteamiento y desarrollo de esta tesis de investigacion se
fundamenta en un interrogante fundamental que da sentido y forma a todos nuestros
planteamientos. En tal sentido,el interrogante es el siguiente: ;Qué acciones y/o practicas
pueden llevar a cabo los empresarios a fin de realizar una delegacién de tareas exitosa en

sus empresas? .

Existiria una falsa creencia, universalmente instalada, que alude a la delegacion
como un proceso facil, sencillo, alcanzable rapidamente sélo a fuerza de voluntad y, a lo

sumo, de persistencia en la accion.

El proceso de delegacion involucra no solo al empresario, sino también a sus
colaboradores, al sistema de organizacién de la tarea, a los sistemas de informacion vy

control; en definitiva, a toda la organizacion.

Hipotesis

La falta de delegacion de tareas y responsabilidades por parte de los duefios

PyMES, limita la concrecion del éxito organizacional.
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Problema de la investigacién

El principal issue de esta investigacion es la falta de delegacion en las PyMEs por
parte de los duefios de las empresas. Esto conlleva que los empresarios de las mismas
nunca les alcance el tiempo para realizar todas sus tareas y se sientan excedidos de

trabajo.

En general, cuando las empresas PyMEs comienzan a crecer, es muy dificil que los
empresarios deleguen tareas. Entonces no logran administrar los tiempos para poder
cumplir con todo y se encuentran limitados de recursos. Creen que la delegacion de tareas
no sirve, ya que nadie podra hacer el trabajo mejor que ellos mismos. Ademas, estiman que
es una pérdida de tiempo capacitar a los empleados para que realicen sus tareas y correr el

riesgo que no las hagan eficientemente.

Metodologia

Esta investigacion contara con una revision bibliografica sobre la tematica para
luego, analizar en forma descriptiva tendiente a aproximarnos a las practicas que las
personas duenas de empresas pymes llevan adelante durante el proceso de delegacion al
interior de sus organizaciones. Para culminar, se sugeriran buenas practicas para el

desarrollo eficiente de la delegacion de tareas.
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Instrumentos de la recoleccion de datos

Nuestra recoleccion de datos tiene un enfoque cualitativo, la misma se llevara a cabo
en base a entrevistas y observaciones. Las entrevistas se realizaran a través de preguntas
de tipo cerradas y abiertas a los gerentes y jefes de las areas de la empresa. En cuanto a la

observacion, se identificara como delegan, cuanto, cuando, como, a quién y porqué.

El procesamiento de los datos obtenidos sera a través de una metodologia
cualitativa donde analizaremos la informacion obtenida tanto de las entrevistas como de las
observaciones. El desarrollo de los datos sera seleccionarlos y clasificarlos para poder
tomar decisiones sobre las conductas de los duenos y jefes de area, y asi poder corroborar

los motivos y causas de la falta de delegacion.

Marco Teorico

En el siguiente trabajo se centran los conceptos de division de tareas que conlleva a
la delegacion y lo esencial de la comunicacion en la empresa PyME. Citamos definiciones
de qué es una empresa familiar y algunos conceptos claves que nos ayudaran a desarrollar

el trabajo.

En cuanto nos referimos a las empresas PyMEs, debemos tener claro que hace
referencia a pequefias y medianas empresas, implicitamente estamos refiriéndonos al
objetivo primario de toda organizacion de este tipo: el lucro. En tanto en empresa, constituye
un ente conformado por individuos que se dan entre si alguna forma de organizacion a
efectos de coordinar recursos (insumos) con el fin ultimo de lucrar con su transformacion o
enajenacion. Por eso, en tanto empresas, enfrentan también en su objetivo lucrativo, el

desafio del crecimiento. (Irigoyen & Puebla, 1997).

El progreso mas importante en las facultades productivas del trabajo, y gran parte de
la aptitud, destreza y sensatez con que éste se aplica o dirige, por doquier, parecen ser

consecuencia de la division del trabajo. (Smith, 1958).

La cadena de Mando es la linea continua de autoridad que se extiende desde la
parte superior de la organizacién hasta la ultima posiciéon y aclara quién reporta a quién.
(Robbins, 1999).
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Para analizar la cadena de mando, no podemos excluir los conceptos de Autoridad y

Unidad de mando.

Es importante también saber el numero de subordinados que un gerente puede

dirigir eficaz y eficientemente, en lo que respecta al tramo de control.

En algunas organizaciones, los altos ejecutivos toman las decisiones
(Centralizacion). Los gerentes de nivel inferior simplemente llevan a cabo las instrucciones

de la alta gerencia (Descentralizacion). (Robbins, 1999).

Los factores que movilizan la conducta, depende en parte de las preferencias de la
persona y en parte de los condicionamientos del contexto. Pero la motivacién en si se

refiere a como la persona reacciona frente a ellos. (Lazatti, 2015).

En definitiva, cuando no alcanza sélo con la descentralizacion de tareas, es cuando
se adquiere vital importancia la delegacion, como tema esencial para lograr una correcta
expansion de la empresa. (Fucaracce, 2007). Sin embargo es indispensable que la
delegacién sea incremental, para generar mayor confianza entre los empleados y para que

éstos sean mas auténomos. (Filion, 2011).
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Plan de Obra

Dada la investigacion, hemos decidido organizar el trabajo en siete capitulos. En
cada uno de ellos se aborda en detalle los principales temas que permiten realizar el
analisis de las problematicas identificadas. Organizaremos los capitulos de la siguiente

manera:
Capitulo 1: Introduccién

Brinda una introduccion para que el lector entre en tema del desarrollo del trabajo.
Se establecen los propdsitos de la investigacion, la hipétesis a resolver, el marco tedrico, la

metodologia aplicada, Instrumentos de la recoleccién de datos.
Capitulo 2: Las Pymes

En el siguiente apartado se plantean los siguientes temas: concepto de PyME,
beneficios, ventajas y desventajas, haciendo referencia en la teoria y citando ejemplo de la

investigacion en curso.
Capitulo 3: Delegacién

En el siguiente capitulo se dan a conocer los siguientes temas: Concepto de
delegacion, definicibn de tareas, beneficios de la delegacién, porqué es tan dificil de
delegar, consideraciones para una delegacion eficaz, proceso de delegacion, errores en la

delegacion, ventajas y desventajas.
Capitulo 4: Comunicacion

En el siguiente apartado se plantean los siguientes temas: concepto de
comunicacion, funciones esenciales dentro de una organizacion, el proceso comunicacional

y la comunicacion interna.
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Capitulo 5: Investigacion de Campo

En este capitulo se dara a conocer la forma de traba sobre la investigacion que se
realizé para el estudio de campo en base a las empresas seleccionadas, ademas del

analisis planteado sobre la recopilacién de datos.
Capitulo 6: Conclusiones

En este capitulo se dara a conocer el cierre del trabajo, conclusiones individuales y
generales, haciendo una recapitulacion de las ideas centrales utilizadas en la extension de

la investigacion y las sugerencias que se propondran para la correcta delegacion.
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¢ Que es una PyME?
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Una PyME es una micro, pequefia 0 mediana empresa que realiza sus actividades

a su cantidad de empleados.

en el pais, en alguno de estos sectores: servicios, comercial, industrial, agropecuario,
construccion o minero. Puede estar integrada por una o varias personas y su categoria se

establece de acuerdo a la actividad declarada, a los montos de las ventas totales anuales o

A través de la Resolucion 220/2019, la Secretaria de Emprendedores y PyMEs del

Cuadro 1: Limites de ventas totales anuales expresados en pesos

empresas se encuadran dentro de la categoria PyME.

Ministerio de Produccion y Trabajo publicd la clasificacion 2019 para determinar qué

CATECORIA CONSTRUCCION SERVICIOS COMERCIO INDUSTRIA ACRODPECUARID

¥ MINETHA

MICRO 12 No000 B 740 000 23560000 21.990 000

F"EQUEﬂA T5580.000 0 510000 141680 D00 TS7 740 000 38180000

MEDIANA 20570000 337 2040 000 1190400 000 286030 200 2T1 020000

Tramo1

MEDIANA 630 730 DOD 481570 000 1700 580 000 1461 090 000 &5 450 000

Trarmo 2

Fuente: Administracion Federal de Ingresos Publicos
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Cuadro 2: Cantidad de empleados segun el rubro o el sector
Actividad
Tramo Construccion Servicios Comercio Industria y Agropecuario
Mineria
Micro 2 & i < 5
Pequefa 45 30 5 B0 10
Mediana - Tramo 200 165 125 23N 50
Mediana - Tramo 590 535 345 655 215

2

Fuente: Administracion Federal de Ingresos Publicos

Beneficios impositivos y fiscales en Argentina

e Pago de IVA a 90 dias

e Compensacioén del impuesto al cheque en pago de ganancias

e Eliminacién del Impuesto a la ganancia minima presunta

e Incentivos fiscales para PyMEs que invierten

e Simplificacién en la solicitud del certificado de la no retencion de IVA

e Reduccién de retenciones para micro empresas de comercio

En la Republica Argentina representan alrededor del 75% del total de las empresas
(entre 1.000.000 y 1.200.000), generan entre el 40% y 42% del PBI, aportan

aproximadamente el 70% de los puestos de trabajo al total de la fuerza laboral.
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Ventajas de las PyMEs

Presentan mas flexibilidad que las empresas convencionales en el sistema de

produccion.
Permiten entablar una relacion mucho mas cercana con los clientes.

Gracias a la mayor sencillez de su infraestructura, es mas sencillo cambiar de nicho
de mercado (el espacio donde se encuentran los potenciales usuarios o

consumidores de un servicio o producto).

El tiempo que requiere la toma de decisiones estratégicas puede ser
considerablemente menor, dado que los procesos de gestion resultan menos

complejos. En ocasiones hay una sola persona que toma las decisiones.

Relacién diaria y cercana entre duenos/direccidon de la empresa y empleados, lo cual

permite una mayor confianza.

Los puestos de trabajo son mas amplios, menos estrictos, y los trabajadores estan

mas abiertos al cambio.

Presentan una vision menos estricta, mas enfocada en las necesidades y demandas
de los clientes (siempre cambiantes) que en sus propias raices, lo cual da lugar a
importantes modificaciones a nivel estructural, adoptando las tecnologias y el

personal necesario para encarar los desafios que se presentan a cada paso.

Desventajas de las PyMEs

No se reinvierten las utilidades para mejorar el equipo y las técnicas de produccion.

Problemas con el financiamiento, muchas de las empresas no tienen otra alternativa
que recurrir a préstamos de bancos privados. En la actualidad, las tasas estan muy

altas por lo que las empresas estan retrasando su progreso tecnoldgico.

Es dificil contratar personal especializado y capacitado por no poder pagar salarios

competitivos.
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La calidad de la produccion cuenta con algunas deficiencias porque los controles de

calidad son minimos o no existen.

Si bien son flexibles y capaces de adaptarse al contexto, poseen poca informacion
para saber para donde puede virar su mercado, entre otras cosas. La informacion es

un factor sensible en las pymes, incluyendo comunicacion externa e interna.

Las decisiones, al ser tomadas solamente por el duefio de la empresa, estan sujeto

al pensamiento y vision de este.

Algunos otros problemas derivados de la falta de organizacion como: ventas
insuficientes, debilidad competitiva, mal servicio, mala atencion al publico, precios
altos o calidad mala, activos fijos excesivos, mala ubicacién, descontrol de

inventarios y problemas de impuestos.

Dado que se mueven por procesos de tipo emergente, no cuentan con lineamientos
especificos relacionados con su creacién, sino que experimentan constantes

cambios y evoluciones.

Requieren de una constante revision de su estructura, dado que su naturaleza
adaptable puede convertirse en la razén de su disolucion a causa de la pérdida del

control organizativo.

La mayor cercania entre los trabajadores puede ser negativa si éstos trasladan sus

problemas personales a la oficina.
Suele ocurrir que no exista un control estricto de la entrada y la salida del dinero.

El reducido volumen de produccion se refleja en la cuantia de los pedidos realizados

a los proveedores, lo cual puede derivar en sobrecosto.

Si no se realiza una campana publicitaria efectiva y constante, la empresa puede

pasar desapercibida ante los consumidores.

Fuente: Elaboracién propia basada en autores varios y paginas webs.
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Situacién en el caso de investigacion

Empresa “A”: Tiene como actividad principal la fabricacion y distribucién de
indumentaria para bebés, nifios y pre-adolescentes. Dicha empresa lleva operando en el
mercado Argentino hace mas de 30 anos. Esta ubicada en el Partido de General San
Martin, provincia de Buenos Aires. La direccion esta compuesta por dos socios gerentes,

los cuales tienen un vinculo familiar, en la actualidad, esta conformado por 18 empleados.

Empresa “B”: Tiene como actividad principal la venta mayorista de alimentos,
golosinas, cigarrillos y libreria. Dicha empresa lleva operando en el mercado Argentino
desde hace mas de 60 anos. La central esta ubicada en el Partido de General San Martin,
provincia de Buenos Aires, y cuenta con dos sucursales ubicadas en las localidades de San
Andrés y Loma hermosa. La direccion estd compuesta por cuatro accionistas, los cuales

tienen un vinculo familiar, en la actualidad, esta conformado por 80 empleados.
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CAPITULO III

DELEGACION

Delegar es el acto o proceso por el cual una persona asigna una tarea o proyecto
especifico a otra, que se compromete a realizarla. Implica no solo la transmision de
responsabilidad sino también la obligacién de la ejecucion manteniendo estandares
previamente establecidos. No obstante el directivo sigue teniendo la responsabilidad ultima

y debe mantener el control y la autoridad.

Delegar permite al directivo utilizar mejor sus habilidades y su tiempo, logrando que
el equipo crezca y desarrolle todas sus capacidades al servicio de la organizacién. Ademas
favorece la comunicacion y permite alcanzar las metas mediante la colaboracién de los
equipos de trabajo. Supone una mayor eficiencia, ya que las tareas son asignadas al
personal adecuado, en el nivel correcto y por lo tanto aumenta la eficiencia de la

organizacion al utilizar de mejor manera los recursos que esta posee.

La delegacion motiva al trabajador, ademas de desarrollar su capacidad, para la
toma de decisiones y crea cultura de mitigacion de riesgo en los procesos, generando asi

una mayor responsabilidad organizacional.

Segun Filion en su libro “Administracion de Pymes” (2011):

“El dirigente de la compafiia debe aceptar delegar una parte de su poder y autoridad.
Ahora bien, numerosos estudios indican que los dirigentes de PYMES no se distinguen
precisamente por su capacidad para delegar. Acostumbrados a hacer todo solos, pareciera que su

credo se resume en el adagio ‘si quieres algo, mas vale que ti mismo lo hagas’. De esta forma,

muchas PYMES se encuentran con dificultades, al mismo tiempo que encuentran el éxito.””

" Filion, L. J. y otros. (2011) Administracion de Pymes. Emprender, dirigir y desarrollar
empresas.
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Como delegar con responsabilidad

Los lideres deben asegurarse de que las personas elegidas sean capaces de hacer
el trabajo, ademas tienen que estar seguros de que sus instrucciones no solo son

entendidas sino también aceptadas.

Debe existir una buena retroalimentacion al asignar las tareas. El lider debe ser

capaz de detectar los errores antes que causen problemas.

La funcion del lider ademas es la de formar equipos interdepartamentales para que

estos estén capacitados para abordar tareas que sobrepasan las fronteras departamentales.

Consideraciones para una delegacién eficaz

1- Identificar y decidir qué actividad es la que se va a delegar

2- Seleccionar la persona que va a delegar

3- Definir previamente el tipo y grado de delegacion

4- De ser posible se debe delegar en funcion de los objetivos

5- Capacitar oportunamente a las personas que forman parte de la organizacién
6- Definir los puntos de control

7- Comprobar que el o los subordinados han comprendido los objetivos, mision, vision

de la organizacion
8- Conceder la autoridad correspondiente a la responsabilidad

9

No aceptar la devolucién de la responsabilidad delegada
10- Tener presente que toda delegacion incluye un riesgo inherente

11- Delegar en forma motivada y consciente de lo que se quiere alcanzar
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La delegacién eficaz significa que el lider tiene la suficiente confianza en los

integrantes de su equipo.

En la practica, muchos de los gerentes o duefios de empresas fracasan al realizar
esta tarea, ya que muchas veces delegan las actividades erroneas a las personas
inadecuadas, y como consecuencia surgen ideas, como: “yo puedo hacerlo mejor solo”, “los

demas no estan capacitados como yo lo estoy”.

En la mayoria de las pymes, quien tiene el poder quiere controlar todas las
decisiones y situaciones, debido a que se siente indispensable para el desarrollo de la
actividad, obteniendo como resultado la desmotivaciéon de los empleados y la ineficiencia

organizacional.

Ventajas

A continuacién detallaremos los motivos por los cuales el empresario que administra una
PyME en crecimiento debe comprender e implementar la delegacion dentro de las

organizaciones:

e Permite al directivo dedicarse a las actividades de mas importancia, en tanto que las

funciones detalladas y rutinarias se delegan.
e Através de ella, la responsabilidad se comparte, haciéndose mas significativa.

e Motiva a los subordinados al hacerlos participes del logro de los objetivos. Al

incrementar la participacion, aumenta la motivacion.
e Capacita a los subordinados en ciertas decisiones importantes.

e Da lugar a mejores decisiones, ya que existen personas capacitadas en cada area

especifica que dispone de informacion relevante.

e |os jefes estan mas cerca del punto donde se deben tomar las decisiones, lo que

disminuye los atrasos causados por las consultas a los superiores distantes.

e Permite aumentar la eficiencia aprovechando mejor el tiempo y aptitud de los

funcionarios, evitado que rehuyan la responsabilidad.
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e Tiende a obtener lo maximo de los empleados, quienes poseen voto a la hora de

ejecutar una determinada tarea.

Hampton (2001: p. 352) manifiesta que las ventajas de la correcta delegacion
benefician al delegador, ya que puede tener tiempo para otras actividades y al
delegado para adquirir distintas experiencias. La toma de decisiones sera mejor si se
unen competencia con autoridad permitiendo que la persona que fue delegada, pueda

actuar sobre las actividades que le fueron confiadas.

Desventajas

En adelante describiremos las desventajas que surgen, generalmente, de la delegacion mal

implementada:

e En un tipo de direccion autoritaria, la mala delegacion puede llevar al fracaso del
directivo, pues suelen pensar que esta perdiendo autoridad o no confia en sus

subordinados.

e La delegacion de tareas sin justificacion puede provocar saturacion en los

empleados delegados.

e La ausencia de una misidon comun, de objetivos compartidos, puede llevar a la falta

de uniformidad en las decisiones.

e |a delegacién puede derivar en fracaso si los nuevos jefes no estan adecuadamente

capacitados.

Los empleados desmotivados pueden contribuir a bajas tasas de retencién. Por el
contrario, los empleados que se sienten motivados trabajan mas eficiente, con mejores
habilidades de toma de decisiones, y pueden tener un sentido de pertenencia y lealtad a la
empresa. Aunque las recompensas e incentivos ayudan a motivar a los empleados en un
cierto grado, los gerentes también deben hacer el esfuerzo para capacitar a los trabajadores

y hacer que se sientan como miembros importantes del equipo.
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Beneficios

Beneficios para la gerencia

La delegacion eficiente permite a los directivos disponer de mas tiempo. De esta
manera pueden prestarles mayor atencion a las actividades mas gerenciales, ya que uno de
los principales problemas con que nos encontramos en las PyMEs es que los duefios de las

empresas quieren hacer todo, hasta lo menos importante.

Delegar les permite a los directivos trabajar mas relajados para tomar las decisiones

correctas, siempre y cuando la delegacion de funciones se realice oportunamente.

El directivo debe ser capaz de delegar, porque de no ser asi y en caso de seguir
reteniendo todo el poder, lo unico que lograra es limitar la capacidad de crecimiento de su

empresa.

Uno de los beneficios mas importantes del gerente es generar confianza dentro de la
organizacioén. Es decir, que la delegacién te permite aprender a confiar en tus subordinados
y a no tener siempre el control. Una vez que los subordinados completan con éxito una
tarea, tendras mas confianza en sus capacidades en el futuro. Tener mas conocimiento
acerca de los proyectos que se tienen que hacer ayuda a los subordinados a confiar en sus

administradores.

Otro de los beneficios es poder compartir los objetivos de la compania. Permitir que
un empleado tenga un papel activo en las metas de su empresa puede ayudar a que tenga
una parte integral de un proyecto que es mas grande que el papel individual que figura en
su descripcién de trabajo. Al compartir los objetivos y las visiones de liderazgo, la misién
general y los planes estratégicos ayudan a un empleado a tener un sentido de orgullo y
propiedad sobre sus tareas individuales y en la compaiiia en su conjunto. Para mantener el
mas alto nivel de motivacion de un empleado, los gerentes deben compartir el progreso de
la empresa hacia los objetivos expresados de una manera que sea medible y observable de

manera que un empleado pueda sentirse motivado por las aportaciones que hace.

Por otro lado, el gerente debe crear un sentido de valor. Debido a que cuando un
empleado no se siente apreciado, éste puede no sentirse motivado para trabajar igual de

bien o de manera eficiente, asi como los trabajadores que se sienten valorados. Un gerente



UNSAM

UNIVERSIDAD
NACIONAL DE
SAN MARTIN
puede motivar a un empleado, proporcionandole toda la informacion necesaria para tomar
buenas decisiones y para el establecimiento del éxito. Otras formas de valorar a los
empleados es a través de la comunicacién verbal y no verbal en una forma que sea
especifica para cada uno. Dado que el reconocimiento puede influir mucho en la motivacion
de los empleados, un gerente debe mostrar un respeto al empleado y no negar su valor a la

empresa independientemente de su actuacion.

Beneficios para los empleados

Los directivos/gerentes que fallan en la delegacion efectiva, privan a sus empleados
de la oportunidad de mejorar sus habilidades y de asumir mayores responsabilidades.
Puesto que los empleados son capaces de realizar tareas que aun no han aprendido,
ganando experiencias, ellos dejaran la empresa para tener mas retos y un ambiente que los
apoye. Esto sucede mas frecuentemente con aquellos empleados que tienen mas talento,
precisamente las personas que uno no desea perder. Después de todo, una rutina de

trabajo debe ser un conjunto de oportunidades crecientes de mejoramiento para todos.

Al otorgarles la responsabilidad y autoridad para determinada tarea, los empleados
se sienten mas motivados. El directivo o gerente debe estar presente en todo el proceso de
delegacién incentivando a sus empleados, y lograr la colaboracion y dedicacién en las

actividades encomendadas.

Por ultimo, si el objetivo es crecer y convertirse en un mejor lider, se debe invertir
mayor tiempo en desarrollar a otros y darles mayor responsabilidad. Si se aprende a
delegar, no solo se estara ayudando al equipo de trabajo a mejorar su desempefio, sino
también se libera al lider de ciertas tareas, para que pueda invertir su tiempo en aquellas en

la que agrega mas valor, como por ejemplo, estrategias y analisis.

Incremento de la involucraciéon del empleado

Una adecuada delegacion, estimula al empleado a participar mas para comprender e
influir en su trabajo. Conforme se incrementa su involucracion, podra aumentar también el

entusiasmo e iniciativa por su trabajo.
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Ademas, la confianza es una herramienta que un administrador puede utilizar para
demostrar que éste tiene fe en que un empleado va a actuar adecuadamente, permanecera
en su tarea y tomara buenas decisiones. Cuando un gerente muestra que confia en un
empleado, el trabajador tiene mas probabilidades de confiar en el director y trabajar para
mantener la confianza del gerente. Un gerente puede demostrar que confia en un
empleado, proporcionandole orientacion y oportunidades de crecer profesionalmente, asi
como expresar claramente lo que espera de un empleado. Cuando hay un sentido de
confianza, hay una mejor comunicacién entre el gerente y el empleado, lo cual puede
ayudar a motivar a un empleado cuando un gerente refuerza los logros y las contribuciones

de los empleados y crea un espacio para un dialogo abierto.

Otro beneficio importante en los empleados es el aumento de las responsabilidades
ya que puede ayudarle a sentirse motivado porque le da la oportunidad de aprender nuevas
habilidades, crecer como profesional y adquirir nuevos conocimientos. El aumento de las
responsabilidades de un empleado no debe implicar asignarle tareas sin sentido que un
gerente no quiere terminar. En cambio, los gerentes deben presentar las mayores
responsabilidades como una manera para que un empleado crezca dentro de su posicion.
Ademas, estas tareas deben darle a un empleado un sentido de autoridad, permitirle
participar en la solucién de problemas y darle la oportunidad de participar en proyectos que

afectan a la compaifiia.



Impedimentos en la Delegacién

Algunas de las dificultades por los cuales no se delega o se delega mal son:

Fuente: Basado en el articulo de Clarin: Pymes en Crecimiento de Atilio Penna. (2008)

-

Figura | 1 Las dificultades para delegar

EMPRESARIOS
Y GERENTES

DELEGACION, LAS 5 DIFICULTADES
Sobrecarga operativa

Ignorancia del rol gerencial
Inexperiencia
Cultura fundadora
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Sobrecarga operativa: Formacién insuficiente y con carencia de sistemas

de informacion. Los empresarios de las PyMEs suelen ocuparse de muchas

actividades rutinarias en vez de las tareas mas importantes del negocio.

Ignorancia del rol gerencial: Ausencia de conocimientos en la toma de

decisiones.
Inexperiencia: Falta de especializacion

Cultura fundadora: Predomina el jefe-duefio, no el gerente.
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-> Mayor necesidad de comunicacién: No existe comunicacion fluida en las

PyMEs, y esto es indispensable.
Motivos de la falta de delegacion
-> Falta de comunicacién

Si hay falta de comunicacién sobre las expectativas de una tarea, puede surgir un
conflicto entre un subordinado y un supervisor. Los subordinados pueden temer pedir
aclaraciones, mientras que los supervisores pueden subestimar la complejidad del proyecto
y tal vez no logren explicar bien la tarea. Sin metas y objetivos claros, el supervisor y el
subordinado podrian tener ideas contrastantes sobre la manera de completar una tarea con
éxito.

- Falta de compromiso personal

Los subordinados pueden no tener suficiente interés o una conexion personal con el

proyecto como para entender completamente la importancia de la tarea. Puede que no

tengan el mismo nivel de compromiso o pasiéon como el originador de la tarea, ya que no era

su idea desde el principio.
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Situacién en el caso de Investigacion

El tema de la delegacion es también algo que las empresas de estudio no llevan a

cabo eficientemente.
En el caso de la Empresa “A”:

Ahora bien, en éste ambito, la delegacion se ve mas afectada en un sector
especifico que lo pondré como ejemplo: “El sector administrativo”, podemos decir que
delegar es una manera de dar parte de la responsabilidad a otra persona para que realice
cierta tarea, lo cual esta persona que se encuentra en dicho sector no lo realiza. Todas las
operaciones que otorga a su compafiero para que lo realice lo supervisa, y esto es correcto,
pero lo hace de una forma que no es una supervisién, sino que este método que maneja

hace que vuelva a pasar por las mismas operaciones que supuestamente delego.

Esto provoca retrasos en las demas tareas, la persona que fue seleccionada para
realizar una tarea especifica siente que hay una desconfianza, que no otorgan una total

responsabilidad para poder desempenarse efectivamente.
En el caso de la Empresa “B”:

Si bien, los duenos tratan de delegar tareas en algunos sectores, nunca dejan en esa
persona la responsabilidad completa, sino que ellos siempre estan detras de cada tema,
tanto operativo como gerencial. Uno de los motivos por lo que pasa ésto, es por la
desconfianza que tienen en sus empleados, no pudiendo dejar que los que tienen
capacidad para hacerlo lo hagan libremente. Ademas, suelen delegar solo las tareas mas

sencillas y que tienen menor responsabilidad.

Uno de los claros ejemplos de la falta de delegacion en la empresa es que, al ser
una PyME que crecido mucho, tuvieron que contratar una Gerenta Financiera para que se
encargue de toda el area administrativa. Si bien una de las duefias que le otorga cierta
libertad e intenta que la gerenta financiera se ponga al frente del area administrativa, hay
ciertas cuestiones que se lo impiden. Por ejemplo, las duefias de la empresa quieren que la
gerenta se haga cargo del area administrativa pero no le brindan toda la informacién
necesaria para la toma de decisiones o no terminan de delegar una tarea, prefieren hacerla

ellas por si solas.
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Por otro lado, se puede observar que una de los duehas que es quien esta mas
capacitada para dirigir la empresa, por su formacion académica, siendo licenciada, se ocupa

mas de las tareas rutinarias que de la toma de decisiones.

Esto genera desgano y desmotivacion en aquellas personas que saben que pueden
dar mas, y que realmente se comprometen con su trabajo y en muchas ocasiones esto no

es reconocido.



UNSAM

UNIVERSIDAD
NACIONAL DE
SAN MARTIN

CAPITULO IV

COMUNICACION

¢ Qué es la comunicacion?

La palabra comunicacion deriva del latin Comunicare, cuyo significado es:
“Compartir algo, poner en comun”. Por lo que, la comunicacion es un fenédmeno propio a la
relacion que mantienen los seres vivos cuando se hallan en grupo. Gracias a la
comunicacion, las personas adquieren informacion en relacion a su entorno y la comparten

con los demas. Existen varias definiciones que simbolizan a la comunicacion; por ejemplo:

Segun Kreps Gary en su libro “La comunicacion en las empresas” (1995) La

comunicacion puede ser definida como:

“El modelo de mensajes compartidos entre los miembros de la organizacién; es la interaccion

. . . . 2
humana que ocurre dentro de las organizaciones y entre los miembros de la mismas” .

Segun Chiavenato ldalberto en su libro “Introducciéon a la Teoria General de la
Administracion” (2006):

“Es el proceso de pasar informacién y comprensién de una persona a otra. Por lo tanto, toda

comunicacion influye por lo menos a dos personas: el que envia el mensaje y el que lo recibe™

La comunicacién es vital e imprescindible para el comportamiento de las
organizaciones. En todos los niveles de actividad, las personas estan adquiriendo y

difundiendo informacién constantemente.

Esta comunicacion, debe incluir tanto la transferencia como el entendimiento del

significado de una persona a otra.

2 Kreps, G. (1995). La comunicacion en las organizaciones Madrid: Addison-Wesley Iberoamericana S.A.
3 Segun Chiavenato Idalberto en su libro Introduccion a la Teoria General de la Administracion.
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El punto de partida del proceso de comunicacion es un propésito, que se convierte

en un mensaje que sera transmitido y que sigue un flujo que va desde una fuente (emisor) a

un receptor. Para ello, el mensaje es codificado (convertido en un formato de simbolos) y

transmitido a través de un medio (canal) hasta el receptor, quien traduce (decodifica) el

mensaje. El resultado es la transferencia de significado de una persona a otra, sino

aparecen ruidos que distorsionan el mensaje, ya que se pueden presentar en cualquier

etapa del proceso. Asi, el proceso de comunicacion, tiene siete partes como indica la figura

N°1.

Figura | 2 Proceso de comunicacion

RUIDO

7NN

Fuente

Codificacién Canal Decodificacion

Receptor

RETROALIMENTACION

Fuente: Basado en el autor Chiavenato I. Libro “Comportamiento organizacional” pagina 311.

Vale enfatizar que todos estos elementos son esenciales para que la comunicacion

se lleve a cabo y no deben ser considerados como partes independientes.
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Tipos de Comunicacién

Se puede diferenciar en dos grandes grupos a la comunicacion:

e La comunicaciéon Verbal Representa las palabras que se utilizan en una
conversacion y la modulacion de la voz (tono).

e La comunicacion no Verbal Se refiere a los distintos canales que pueden ser
utilizados en la comunicacién, por ejemplo: contacto visual, gesticulacién
facial,movimientos corporales, y todo aquello que no implique la utilizaciéon de la

palabra.

Ambos mensajes (verbales y no verbales), deben coincidir para que la comunicacion
sea realmente eficaz, caso contrario se producen dificultades en la comunicacion ya que lo

verbal se contradice con la conducta no verbal.

Comunicacion en las PyMEs

Comunicacion Interna

La comunicacion interna concierne a todos los componentes de las empresas
desde la direccion general, pasando por los directivos y empleados. Se debe lograr un
clima de implicacion e integracion de las personas con la empresa, para que se

incremente la motivacion y la productividad.

Las empresas deben saber motivar a su equipo humano, retener a los mejores,
inculcarles una verdadera cultura corporativa para que se sientan identificados y sean
fieles a la organizacion. Y es precisamente aqui donde la comunicacién interna se
convierte en una herramienta estratégica clave para dar respuesta a esas necesidades y
potenciar el sentimiento de pertenencia de los empleados a la compafia para conseguir

retener el talento.

Una buena comunicacién interna genera buenos resultados en el dia a diay es
fundamental en el cumplimiento de los objetivos de la organizacién. Asi mismo, aumenta
la confianza de los empleados, ya que los hace participes en ideas y en proyectos. Todo

esto, trae consigo un incremento de la satisfaccion y el grado de compromiso del
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empleado hacia la empresa, reduciendo los conflictos internos y mejorando el clima

laboral.

Teniendo en cuenta estos beneficios, la resolucién de problemas se torna mas

simple, y conciliadora, ya que uno de los objetivos principales de la comunicacion interna

es promover las buenas relaciones entre los comparieros.
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Situacién en el caso de Investigacion

En el caso de la Empresa “A”:

Podemos observar que la comunicaciéon es uno de los grandes problemas que tiene

la empresa.

Los socios gerentes no tienen presente que la comunicacion es compartir, expresar
ideas en comun, opiniones y pensamientos, ya que esto es fundamental para construir y

difundir la cultura organizacional.

Al existir varios mandos, los empleados se encuentran en una encrucijada al
momento de realizar las operaciones porque en determinadas situaciones, se dan 6rdenes

por parte de diferentes personas, que hace que la informacion llegue de forma ambigua.

Por ejemplo: la comunicacion interna, entre sector y sector es muy diferente, ya que
las personas encargadas del sector de facturacion y administracion estan acostumbradas a
recibir la informacion por medio de un papel que detalle lo que se quiere informar 6 via mail.
En cambio, en ventas la informacion que manejan se encuentra en una plataforma on line, y
esperan que las dos personas mencionadas anteriormente recurran a la informacién alli

expuesta.

No existen reuniones habituales con los sectores, que podria utilizarse para aclarar
los nuevos métodos 6 cambios que se quieren o piensan realizar. Por lo tanto, no se
escuchan las opiniones de los empleados y no se puede potenciar el talento que cada uno
le puede proveer a la organizacion. Debido a esto, los empleados no se sienten parte de la

organizacioén, ya que no son participes de las tomas de decisiones.
En el caso de la Empresa “B”:

Una de las principales fallas de la comunicacion se debe a que los duefios de la
empresa no quieren que la encargada del sector administrativo sepa absolutamente todos
los movimientos. Esto se debe a que les resulta muy dificil confiar plenamente en una
persona que conocen hace poco tiempo, a pesar de haberla contratado para ese cargo.
Entonces, provocan que la gerenta no se sienta parte de la organizacion y no pueda llevar

adelante al sector, ya que no se siente libre de tomar decisiones ni de ser valorada.
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Sin embargo, no es la Unica persona con la que tienen fallas en la comunicacion,

sino que es en general con todos los empleados. Por ejemplo:

Una empleada de administracion es la encargada de realizar el Cash Flow de
Bancos diariamente, llega el lunes y quiere hacer su tarea pero una de las duenas le
comenta que no es necesario que lo haga, ya que como fue a trabajar el dia sabado, se
dedicé a realizarlo. Por lo tanto, ese dia no lo hizo. Al dia siguiente, la duefia le pregunta por
que no estaba hecho, ya que la cuenta bancaria quedo6 en descubierto y nadie le aviso. Este

es un claro ejemplo de que las fallas en la comunicacion son en toda la organizacion.

Otro problema en la empresa es la falta de capacitacién, ya que al no tener tiempo
para comunicar o explicar ciertas actividades, se ocupan de realizar las tareas operativas
ellos mismos. Esto pasa porque los duefios no quieren correr riesgos y que existan errores,
y no dan la oportunidad a personas que estan capacitadas para estar al frente de las areas

y evitar de esta manera que todo pase por ellos.
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CAPITULOV

Estudio de Campo

Una vez finalizado los capitulos de la teoria de los temas presentados, se expondran
los analisis realizados a las empresas familiares seleccionadas para el caso de estudio,

ambas empresas ubicadas en el partido de Gral. San Martin.

El trabajo de campo para esta investigacién, fue realizada con entrevistas a
personas de ambas empresas, tanto gerentes, accionistas y empleados de las
organizaciones. Estas organizaciones solicitaron total confidencialidad es por ello que no se

menciona la razén social correspondiente.

Para comprender mejor los elementos que intervienen en la delegacién de tareas

planteamos las siguientes preguntas:

Figura | 3: Preguntas que intervienen en la delegacion de tareas
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Fuente: Elaboracién propia en base al Blog de Formacién Soluciones e-learning. (2016)

En base a este esquema hemos realizado las siguientes preguntas a las personas

entrevistadas: (Ver anexo 1)

Empresa A: Industria Textil Empresa B: Distribuidor mayorista
Entrevista 1 Comercial - A cargo Entrevista 2 Accionista - A cargo de
de 2 personas 18 personas
Entrevista 3 Socio Gerente - A Entrevista 4 Accionista - A cargo de
cargo 15 personas 18 personas
Entrevista 5 Cortador con Entrevista 6 Encargado - A cargo 4
Equipo personas

computarizado - A
cargo 2 personas

Entrevista 7 Socio Gerente - A Entrevista 8 Encargado - A cargo
cargo 14 personas de 9 personas
Entrevista 9 Encargada de
Expedicién - A

cargo 3 personas

La empresa A se dedica a la fabricacién y comercializacion de indumentaria infantil,
cuenta con alrededor de 16 empleados, de los cuales fueron entrevistados 4 de ellos que

estan bajo relacién de dependencia y los socios gerentes.

La empresa B se dedica distribucion mayoristas de cigarrillos, libreria y alimentos, la
misma cuenta con 3 sucursales, en conjunto tienen aproximadamente 80 empleados. De
esta empresa solo se interrogé a la sucursal ubicada en el centro de San Martin, las

personas entrevistadas fueron las dos accionistas y dos encargados.

El objetivo de las entrevistas es reflejar las dificultades de la delegacion en dos
ambitos de trabajos diferentes. Mostrar los puntos de vista que tienen los altos mandos y a

su vez la opinién de los empleados que tienen personas a cargo.
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Estas entrevistas se llevaron a cabo en una semana (22-7-19 al 26-7-19), para cada
empresa se tomaron dos dias diferentes para realizar las preguntas, debido al amplio

trabajo que manejan cada una y por ende no entorpecer el labor de cada uno de ellos.

Si bien fueron preguntas muy especificas, los empleados pudieron explayarse de

forma liberal y con sinceridad para transmitir sus opiniones.

A continuacion presentaremos los analisis que hemos realizado en base a las

respuestas que obtuvimos de cada pregunta en Particular.

LT}

En las primeras preguntas, “Ocupaciéon/Cargo”, “¢;Cuantas personas tiene a cargo?‘
no se realiza ningun andlisis ya que son datos informativos para nosotros, los

entrevistadores.

La pregunta “;Qué es delegar?” esta destinada a indagar cuadl es la definicion 6 que
interpretan los entrevistados sobre la palabra Delegar. La mayoria ha respondido de la
siguiente manera: “Brindar a una persona parte de mi responsabilidad para que realice una
tarea con poder de decisién”. Si bien en el Capitulo Il hemos mencionado una definicién de
Delegaciéon, es importante destacar que a parte de la responsabilidad de la persona, es
imprescindible tener poder de decisién, porque sin ello no podria ejercer con autonomia su

labor dado.

Respecto a la pregunta “;Delega responsabilidades y tareas? ;A quién? ;Cuales?’,
todos los entrevistados en diferentes formas mencionan que delegan tareas administrativas
y técnicas que tienen relacién con las tareas rutinarias del dia a dia. No obstante vemos la
importancia de la delegacién, ya que sin ello es dificultoso tomar las decisiones adecuadas

para el crecimiento de la organizacion.

En cuanto a las preguntas “;Le parece que delegar es una buena opciéon? ;Por
qué?, ;Del 1 al 10 cuanto delega?, ;Realiza un seguimiento de las responsabilidades y
tareas que delega?”, los entrevistados mencionan que realizan seguimientos de las tareas
que delegan. Para ellos delegar tiene como fin no llevar una sobrecarga de tareas vy

ademas incentivar el crecimiento de la organizanizacion.

En un promedio general, a grandes rasgos se puede decir que delegan, en una

escala del 1 al 10, solo un 6.
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Esta cifra no refleja la realidad, ya que en algunos puestos la delegacion es nula y
que la falta de ella, a veces no se hace por falta de tiempo o de equipo. Generalmente las
tareas que se delegan, son las mas faciles o sencillas, aquellas que no tienen un cierto
grado de responsabilidad, es decir, que los gerentes o encargados no asumen el riesgo de

que los empleados cometan errores.

Siguiendo las preguntas, “;Cree que la delegacion de tareas permite el desarrollo de
las habilidades y competencias de otra persona?, ;Dispone de una buena comunicacion
para delegar de forma efectiva?”, las tendencias de las respuestas apuntan a que el
desarrollo de las habilidades y competencias de las personas, dependen de la libertad que
se les brinda a los empleados para tomar decisiones. Sabemos que la comunicacién en

estos casos es esencial, pero no siempre es la efectiva en las PyMEs.

Para concluir con el cuestionario, “;Piensa que al delegar, la calidad del trabajo
disminuye?”, ;Cree que ayuda al crecimiento de la empresa?, ;Cree que tiene dificultades
para delegar?,;Qué opina sobre la delegaciéon en la empresa?”, todos piensan que la
calidad aumenta si todos asumen la responsabilidad por su trabajo. Si bien creen que por
estar en una PyME no hay mucho para delegar, al momento de hacerlo no tienen dificultad.
Sin embargo, creen que la delegacién ayuda el crecimiento de la organizacion, unos de los
entrevistados menciona que: “Es importante administrar, planificar e implementar nuevas

ideas para mantener y hacer crecer la empresa’.

Segun las entrevistas realizadas, concluimos que la delegacién en las empresas
analizadas no es 6ptima. Si bien, creen que ayuda en el desarrollo de las mismas, no se
ponen en practica por temor a los errores que se puedan cometer y/o por falta de tiempo

para capacitar y supervisar.
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CAPITULO VI

Conclusiones grupales

Aceptamos la hipotesis presentada en el inicio del trabajo “La falta de delegacién de
tareas y responsabilidades por parte de los duefos PyMES, limita la concrecion del éxito
organizacional.”, por lo anteriormente demostrado, ya que la falta de delegacién limita el

crecimiento organizacional.

En las PyMEs es muy dificil aceptar que se deben delegar tareas para aumentar el
crecimiento de la organizacién. Pero para lograrlo, se debe comenzar por entender los
aspectos generales: ;Qué es capacitar? ;Qué es delegar? ;Qué es coordinar? ;Qué es
planificar? ¢ Qué es controlar? ;Qué es comunicar?. Se tiene que adoptar estos conceptos

para poder aplicarlos correctamente en la empresa.

El aporte de la delegacién radica en un mejor aprovechamiento de los tiempos y una
concentracién del accionar en los aspectos esenciales o0 mas importantes. Para esto se
debe planificar o determinar los tiempos y recursos necesarios para llevar a cabo los

objetivos que se hayan propuesto a la hora de la delegacion.

Por lo tanto, se debe verificar que las actividades se desarrollen conforme fueron
planificadas. Este control puede prever la inmediata accion correctiva ante determinados
desvios. De esta manera, el empresario no solo podra controlar que las tareas se hagan

como fueron planeadas sino también, la posibilidad de su mejora.

Puede afirmarse que siempre es posible delegar -aun a quien tiene menos
experiencia acumulada- si la concepcion basica es extender las competencias profesionales
colectivas. La delegacién asumida como proceso de aprendizaje es la practica que pretende
generar mas oportunidades de trabajo en equipo, creando condiciones para continuar
aprendiendo. Su objetivo es extender el limite de dominio de la profesionalidad de cada
persona hacia la excelencia, partiendo de sus capacidades actuales, atrayendo a la gente

potente y valiosa a encarar nuevos desafios.

Es comun escuchar a los propietarios de PyMEs quejarse porque nunca les

alcanzan las horas del dia. El exceso de trabajo y las dificultades para administrar los
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tiempos son reclamos comunes. Sin embargo, este problema podria ser remediado con una

efectiva delegacion.

Los propietarios de negocios son generalmente empresarios orgullosos del hecho de
haber construido sus organizaciones de la nada y generalmente, son también quienes las

administran e incluso al comienzo, desarrollan todas las tareas del negocio.

Si bien esto es bastante razonable, conforme se amplian las operaciones y el
negocio se expande, las tareas se hacen mas complejas y demandan mas tiempo. En esta
instancia la presuncién mas frecuente es la tipica frase que suelen decir la mayoria de los
duefios de las PyMEs: “nadie puede hacer el trabajo mejor que yo”. Sin embargo,

contrariamente, ésto puede llevarlos al fracaso.

Ademas de la carga horaria, la presion del trabajo o la gradual expansién hace que
el empresario no sea capaz de contemplar toda la informacion que diariamente necesita

para realizar el trabajo, perdiendo efectividad.

En ese punto es importante reconocer que cuando se delega ambos, el empresario y
el empleado, tienen una oportunidad de ampliar sus habilidades. Mediante la delegacion, se
puede facilitar la administracion del trabajo y asi incrementar la efectividad de quien delega

y, en consecuencia, los resultados totales de la organizacion.

A lo largo del presente trabajo se ha demostrado la importancia de que el duefio
pueda entender y aceptar la necesidad del cambio y de delegar, para que su organizacion
avance hacia la profesionalizaciéon. Cada uno de los aspectos mencionados surgieron de las
preguntas que se establecieron para realizar las entrevistas. Pero la pregunta principal que
deben hacerse todos los empresarios de las PyMEs es: ;cuél es el camino hacia una
delegacion efectiva para alcanzar la profesionalizaciéon?. Y se correlaciona con cuales son
los instrumentos para ejercer el estilo de delegacion mas apropiado, qué consideraciones
no deben pasarse por alto para que ésta sea exitosa y, a partir de ellas, cual es el nuevo rol

que el duefio debe cumplir.

En cuanto a la comunicacién en las PyMEs identificamos que el duefio conoce todo
de la organizacion, pero no comparte esa sabiduria e informacion con sus empleados, los
mismos trabajan por un motivo racional econémico y no por el compromiso y fidelidad hacia

la empresa.
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Peter Drucker (1942), plante6 que “En la empresa basada en la informacion, el
conocimiento esta en la parte baja de la piramide jerarquica.”, por lo que inferimos que este
tipo de comunicacion resulta fundamental para el desarrollo del negocio. El éxito se logra
cuando el empleado conoce la empresa donde trabaja, su misién, vision y objetivos. Pero
ante todas las cosas se debe cultivar en los empleados el sentimiento de pertenencia de la

empresa y trabajar dia a dia en pos de los objetivos tanto individuales como globales de la

empresa.
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Conclusiones individuales

Hernandez, Maria Lucrecia

Luego de haber investigado los conceptos tedricos sobre las PyMEs y su
funcionamiento interno relacionado con la comunicacién y delegacion, llegue a la conclusion
de que la delegacion en todas las empresas, tanto chicas como grandes, es muy
importante. No por ser una PyME no hay que darle importancia a este tema, sino al
contrario, es cuando mas hay que prestarle atencién ya que de la correcta delegacién
depende el crecimiento de la empresa. Es decir, que si no hay delegacion, no hay

crecimiento.

La investigacion no solo fue realizada en base a conceptos tedricos, sino que
tomamos en cuenta la parte practica y el dia a dia dentro de las PyMEs, especificamente
donde trabajamos. Esto fue indispensable para la realizacion del trabajo, ya que en base a
la practica o experiencia personal dentro de la empresa pudimos observar de forma directa
los grandes errores a la hora de delegar. Tomando como ejemplo la empresa donde trabajo
actualmente, la delegacion es un tema delicado. Al ser una empresa familiar de muchisimos
afios, el crecimiento repentino hizo que la delegacién sea su Unica salida. Los duefios de la
empresa se resisten totalmente a la delegacién, por un tema de confianza. Creen que si
delegan, estan arriesgandose a que sus empleados cometan errores, y no se hacen del
tiempo suficiente para poder capacitar y supervisar las tareas. En consecuencia de ésto,
s6lo delegan las tareas mas sencillas o de menor importancia para la empresa. Es decir,
que todas aquellas actividades que sean minimamente importantes para las decisiones de
la empresa, son realizadas uUnicamente por ellos. Ademas, se ocupan de muchas tareas

operativas que podrian ser delegadas totalmente.

Otro tema importante es la comunicacion, y este seria el factor mas grande de
porque los duefos no delegan. No tienen comunicacion con sus empleados porque no
tienen confianza y no quieren que estén al tanto de ciertos temas importantes. Este seria
uno de los conflictos mas grandes que tiene la organizacién, ya que si no hay comunicacion
es imposible delegar porque el empleado no sabe qué es lo que tiene que hacer, ni como.
Ademas no ayuda a crear una vision compartida, ya que los empleados no reciben la
informacion necesaria ni se fomenta la participacion, generando desmotivacion y el no

sentirse parte de la organizacion. Esta es otra limitante del crecimiento de la empresa.
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Villalba Ortiz, Ana Elizabeth

Luego de haber realizado el trabajo de manera exploratoria y descriptiva, he llegado
a la conclusién que la falta de delegacion de tareas, limita el crecimiento organizacional,

cémo hemos afrontado en la hipotesis planteada.

Segun el trabajo que realizamos basandonos en la experiencia laboral y en las
entrevistas que tomamos a cada uno de los empleados, la delegacion es un tema muy
importante a tratar. Sin importar el rubro en el que se encuentren, sean empresas grandes,
medianas o chicas, les cuesta desenvolverse en este rol tan importante como lo es la

delegacion.

Se pudo observar en el estudio de campo, refiriéendome a unas de las preguntas que
se llevo a cabo, en dénde se consultaba a los entrevistados, si tenian algun problema en
delegar las tareas. Estos, en la mayor parte, respondieron que no lo tenian, aunque no es
tan asi en el dia a dia de lo laboral. Como bien mencionamos mas arriba, las tareas que se
designan a otras personas son aquellas que no tienen un cierto grado de responsabilidad,
sino que delegan las tareas que son mas faciles o aquellas que no llevan una supervision

estricta.

También tiene que ver la comunicacién que se lleva a cabo en cada ambito
organizacional. Casi siempre son la causa de algun problema interno que suele trascender

por no haber indicado de la mejor manera el trabajo que se transmite.

En términos generales, cada una de las PyMEs, deberia transmitir a sus empleados
la importancia de la comunicacion, que todas las tareas que se deleguen sean efectivas
bajo una supervisidn y confianza, ampliar la autonomia y la toma de decisiones para que el
crecimiento de la organizacion sea en conjunto y hacerle frente a la complejidad creciente,

ser eficaces desplegando objetivos estratégicos para ofrecer respuestas a tiempo.

La idea de aplanar la estructura organizacional no debe asociarse a la ausencia de
autoridad, sino que se deben fortalecer las competencias colectivas, desarrollando un juicio
enriquecedor, aumentando los niveles de responsabilidad y el compromiso para asi motivar,

integrar y generar pertenencia.
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Sugerencias

Para poder lograr una exitosa delegacion de tareas y responsabilidades, los

empresarios de las PyMEs deben seguir ciertos pasos:

1. Aceptar la necesidad de cambio y de delegar.
2. Determinar tareas a delegar e identificar el perfil adecuado.
3. Evaluar conocimientos y voluntad de la persona para saber qué estilo de

delegacion ejercer.
4, Generar un contrato con la persona que se delegara.
5. Comenzar a dedicarse a lo estratégico e institucional del negocio

Una vez que se acepta y decide seguir adelante, es preciso poder determinar las
tareas que se desean delegar, para luego pasar a identificar el perfil sobre quién se
delegara. He aqui que comienza a darse la primera vision sobre el estilo de delegacion que
se utilizara en un principio, debiéndose evaluar la voluntad y conocimientos de esta
persona, para conocer la forma en que se debera actuar con la misma. Es significativo
recordar que la delegacion es un proceso, y como tal, requiere de tiempo para que la misma

pueda llegar a ser realmente efectiva.

El siguiente paso consta de generar un contrato con la persona sobre la que se
delegara. En este contrato de delegacion, deberan estipularse detalladamente los objetivos,
herramientas y recursos, autonomia que poseera, el modo en que se realizara el
seguimiento y la evaluacion final. Ademas, debera aclarar los parametros que se
consideraran para evaluar el trabajo, la calidad esperada, los informes a realizar, el tiempo
en que se espera que se logren resultados y los desvios que se permitiran sobre los
mismos. El contrato manifiesta la confianza entre la partes y, la entrega y toma del poder.
La celebracién del contrato de delegacion no concluye el camino para que se logren
resultados efectivos al delegar. Después de este, debe existir un seguimiento determinado

sobre los avances en las tareas que fueron delegadas.

La gran ventaja que se encuentra en el delegar exitosamente, es que brinda la

posibilidad de, que quién delegd, se dedique a otros aspectos del negocio. Ademas, la
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capacidad de despegarse de lo operativo, y asi dedicarse a lo estratégico e institucional del

negocio, es fundamental para que el salto se prolongue en el tiempo.

Una vez realizados todos los pasos, queda el mas importante: controlar y supervisar
las tareas. Es fundamental que en la delegacién exista una verificacién constante, por parte
del superior, con la intencibn de analizar los resultados alcanzados y de dar
retroalimentacion sobre los errores detectados. El éxito de un proceso de delegacion se

fundamenta en la confianza que el superior le otorga al delegado en sus nuevas tareas.

Adicionalmente, Koontz (2008) considera que el superior debe desarrollar: un
sentido de receptividad para reconocer a las personas idoneas; disposicion a ceder el poder
y el control de una parte de su organizacion; tolerancia hacia los errores iniciales que son
comunes en toda nueva actividad; y controles flexibles que no sofoquen al delegado, pero

que aseguren el buen cumplimiento de las acciones delegadas.

Ademas, es importante el reconocimiento social, o incluso econdmico, que el
superior manifieste hacia el delegado, si las acciones se cumplen de acuerdo con los

objetivos establecidos.

Un aspecto importante del abanico de delegacion concertada es la capacidad de
regular las actividades de acuerdo con su correcta o incorrecta realizacion. De esta forma, si
el delegado muestra una competencia elevada en sus acciones, el superior puede dar
mayor autonomia a las acciones concertadas; y viceversa, si el delegado no ha mostrado la
capacidad de responder a estas nuevas tareas, se puede aumentar el nivel de concertacion.
Repercusiones sobre los diversos elementos del desempefio global (econémico, social y

organizacional).
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ANEXOS

Anexo 1

Estructura de la entrevista utilizada para la recoleccion de datos plasmados en el

Capitulo 5: Investigacion de Campo

1. Ocupacién/Cargo:

2. ¢Cuantas personas tiene a cargo?

3. Para usted, ;Qué es delegar?

4. ;Delega responsabilidades y tareas? ;A quién? ;Cuales?

5. ¢Le parece que delegar es una buena opcién? ; Por qué?

6. ¢Del 1 al 10 cuanto delega?

7. ¢Realiza un seguimiento de las responsabilidades y tareas que delega?

8. ¢Cree que la delegacion de tareas permite el desarrollo de las habilidades y

competencias de otra persona?
9. ¢Dispone de una buena comunicacion para delegar de forma efectiva?
10. ¢ Piensa que al delegar, la calidad del trabajo disminuye?
11. ¢ Cree que ayuda al crecimiento de la empresa?
12. ¢ Cree que tiene dificultades para delegar?

13. ¢ Qué opina sobre la delegacion en la empresa?

Nota: Las respuestas estan a disposicion del/los jurados
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