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Resumen 

 

Caracterización de los procesos de toma de decisiones estratégicas en las Pymes 

del sector comercio de Villavicencio. 

 

Descripción:  

 

            El presente trabajo recoge distintas teorías e identifica los elementos de la toma 

de decisiones estratégica. El objeto de estudio son los procesos de toma de decisiones 

estratégicas en las Pymes del sector comercio, subsector insumos de construcción, en 

Villavicencio, para ello se realizó un muestreo no probabilístico que involucro a 66 

directivos y se determinaron características en cuanto al proceso de decisión que realizan. 

 

          Se pudo conocer que los principales obstáculos están relacionados con el personal, 

el factor económico y falta de reacción a las tendencias del entorno. Generalmente esto 

se da a causa de baja participación de los mandos medios en las decisiones y una alta 

centralización de las mismas, alta incertidumbre debido a que no se realiza una juiciosa 

recopilación de información y, por último, informalización en la delegación de actividades 

que conllevan a que los gerentes se enfoquen en actividades operativas ajenas al 

liderazgo y conocimiento pleno que les permita tener control sobre las compañías.  

 

           Al finalizar el diagnostico, se propuso unas herramientas de tipo racional y unas 

herramientas de tipo intuitivo, estas se ponen a consideración de los gerentes de acuerdo 

con las habilidades que ellos consideren mejorar, por lo tanto, se acude a la importancia 

del autodiagnóstico y la retroalimentación al momento de aplicarlas. 

 

Palabras clave: (Proceso de toma de decisiones, gerencia estratégica, pymes).  
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Abstract 

 

Characterization of strategic decision-making processes in SMEs in the 

commercial sector of Villavicencio. 

 

 

         This work collects different theories and identifies the elements of strategic decision 

making. The object of study is the strategic decision-making processes in SMEs in the 

commerce sector, construction inputs subsector, in Villavicencio, for this a non-probabilistic 

sampling was carried out that involved 66 managers and characteristics regarding the 

decision process were determined. that are making. 

 

         It was learned that the main obstacles are related to personnel, the economic factor 

and lack of reaction to environmental trends. Generally, this occurs due to the low 

participation of middle managers in decisions and their high centralization, high 

uncertainty due to the fact that a judicious collection of information is not carried out and, 

finally, informal activities delegation that involves managers to focus in operational 

activities outside the leadership and full knowledge that allows them to have control over 

the companies. 

 

        At the end of the diagnosis, rational-type tools and intuitive-type tools were 

proposed, these are put to the consideration of managers according to the skills they 

consider to improve, therefore, the importance of self-diagnosis and feedback when 

applying them. 

 

Keywords: (Decision-making process, strategic management, SMEs).  
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Introducción 

          La teoría de la decisión, ha influido enormemente en distintas ramas del 

saber, como la filosofía, la sociología, la política y la economía. Esta propuesta 

teórica se puede entender según (Morales, 2010) como un proceso cognitivo 

mental que realiza cada individuo y cuyo objetivo es la elección de una acción que 

permita resolver algún problema. 

 

         Su paradigma canónico se compone de un individuo que posee la 

responsabilidad de llevar a cabo una decisión y, por ende, se reflejan sus 

preferencias. La persona tiene ante sí un haz de opciones posibles o conjunto 

factible, y la elección de una determinada alternativa conlleva, a su vez, 

determinadas consecuencias. El individuo conoce parte de dichas consecuencias 

y realiza su elección de acuerdo con las que más le convenga (Aguiar 2004). 

 

          Una de las premisas fundamentales de la teoría de la decisión es que, si se 

tiene la mayor cantidad de información posible, la probabilidad de tomar buenas 

decisiones aumenta. Morales (2010). No obstante, y según ente mismo autor, el 

individuo tiene acceso a distintas cantidades de información en cada momento, por 

lo tanto, el manejo y la búsqueda de información será limitada por naturaleza. En 

efecto, el ser humano posee un “aparato cognitivo limitado”, que no le permite 

detectar la alternativa o elección que acarree el máximo beneficio posible para sí 

mismo. 

 

 De esta manera, es posible entender que existirá una variación en el 

condicionamiento relacionado con el conocimiento que el individuo responsable 

pueda tener en torno a sus acciones. En aquellos casos donde se conozca con 

seguridad el resultado que se generará, se encuentra ante un nivel de total certeza; 

mientras que, en aquellas situaciones donde no se maneje con certeza el 

conocimiento, el contexto será de inseguridad o de riesgo (Aguiar, 2004). 
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          Todo esto posee una relación sumamente estrecha con los procesos 

administrativos dentro de una organización, debido a que, cualquier decisión que 

sea tomada en una empresa o institución, afectará de forma directa al 

funcionamiento de la misma. Por estas razones, es necesario determinar la 

importancia de la toma de decisiones estratégicas en las Pequeñas y Medianas 

Empresas (Pymes) del sector comercio, subsector insumos de construcción, de la 

ciudad de Villavicencio, con la finalidad de realizar los cambios necesarios para 

mejorar las condiciones actuales relacionadas con este importante factor.  

 

         Teniendo en cuenta lo expuesto anteriormente, el trabajo propuesto se 

relaciona de manera directa con la toma de decisiones estratégicas en las 

medianas empresas de gran interés para el país y la región y debido a esta 

relevancia, surgen inquietudes acerca de la estructuración del proceso de toma de 

decisiones por parte de los directivos y gerentes de las Pymes del sector comercio 

de insumos construcción en la ciudad de Villavicencio. 

 

         De igual forma, para ofrecer respuesta a la interrogante planteada, es 

necesario cumplir con una serie de preceptos, que se desarrollaran al caracterizar 

los procesos de toma de decisiones estratégicas en ciertas situaciones que 

enfrentan las Pymes en la ciudad, en su operación diaria. 
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1. Definición del problema 

 

1.1  Problema concreto 

         Cuando se plantea el concepto de toma de decisiones estratégicas, se busca 

explicar el impacto que estas generan en la organización y el cumplimento de los 

objetivos que desde los cargos directivos se buscan alcanzar, teniendo en cuenta 

la visión, misión y filosofía como compañía. Es por esta razón que, la toma de 

decisiones, se debe basar en un análisis del comportamiento de la economía, las 

oportunidades que se presentan en los diferentes sectores en los que las 

organizaciones pueden participar, decisiones que analizan lo externo, y decisiones 

de carácter interno como la mejora de procesos o fortalecer áreas donde deben 

mejorar el desempeño organizacional (Acosta, Beltran, & Yacumal, 2017). 

         Este tipo de premisas siempre están relacionadas con los lineamientos 

establecidos en busca de la solución a preguntas como ¿Hacia dónde se quiere ir? 

¿Cómo van a hacer los cargos directivos para comunicar de una manera asertiva 

la visión planteada? ¿Cómo van a dirigir las áreas y los cargos medios que se 

encuentran involucrados en el planteamiento de los objetivos a lograr? (Aguiar 

2004). 

          Es importante destacar que, el proceso de toma de decisión es la primera 

etapa para alcanzar el éxito en una actividad en general. Es necesario que, los 

responsables de la compañía tengan la capacidad de confiar en sí mismos, de 

forma que, puedan responder de manera acertada y eficiente ante cualquier 

situación problemática; considerando en todo momento los aspectos legales, 

éticos, factibilidades y viabilidad de cada decisión (Canos, 2015). 

         Se pretende identificar en la ejecución de este trabajo de investigación, si los 

gerentes de las compañías en la ciudad de Villavicencio se basan en “corazonadas” 

o cualquier otro motivo de orden cognitivo en la toma de decisiones,  dejando de 

lado el análisis de toda la información interna que se genera como cifras, 

estadísticas, informes financieros, así como el conocimiento del mercado por parte 
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del personal que se encuentra realizando las labores diarias de relación directa con 

los clientes y entendiendo que este factor es lo que realmente demanda el mercado.  

         En muchas ocasiones, la búsqueda de soluciones rápidas, hace que la toma 

de decisiones se haga de manera empírica e intuitiva, dejando de lado los 

planteamientos técnicos mencionados. Esto debido a que los responsables de las 

decisiones en las distintas compañías confían en su intuición para ofrecer estas 

respuestas rápidas a un determinado problema que urge resolver o una 

oportunidad que aprovechar. Bajo estas condiciones, los directivos no aplican con 

la rigurosidad apropiada, un proceso de toma de decisiones que los conduzca a la 

mejor opción (Acosta, Beltran, & Yacumal, 2017). 

         Los dirigentes, cumplen la tarea de enfrentar la incertidumbre generada por 

los elementos incontrolables del entorno organizacional y también del ambiente 

general en donde se desenvuelven. Estos escenarios de incertidumbre ocupan la 

atención para realizar esta propuesta. 

 No obstante, es posible entender que los cargos que se encuentran en la 

cima de la organización jerárquica de la empresa, tienen la capacidad de manejar 

una mayor cantidad de información y datos que, siendo analizados de la manera 

correcta brindan la oportunidad de tomar decisiones correctas, razón por la cual, 

resulta necesario que las personas entiendan la importancia que representa dicha 

actividad y lleven a cabo las operaciones necesarias para determinar los procesos 

más óptimos y eficientes (Marchisotti, Domingos, & De Almeida, 2018). 
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1.2 Antecedentes de investigaciones previas 

           A continuación, se presenta un resumen de los distintos antecedentes 

utilizados para el desarrollo de la presente investigación. 

Autor y fecha Planteamientos 

Elementos prácticos 

a aplicar en el 

trabajo 

Mintzberg (1975) 
Roles de los 

gerentes 

Conocimiento del 

tipo de gerentes y 

las decisiones que 

suelen tomar 

Sarabia y Sarabia 

(2017) 

Determinación de 

los roles, tipo de 

decisiones y 

habilidades 

gerenciales  

Guía para la 

determinación de los 

roles que pueden 

tomar los gerentes 

de una empresa y 

como afectan sus 

decisiones 

Filho y Seido 

(2019) 

Relación de los 

postulados de 

Mintzberg con el 

comportamiento de 

los gerentes de 

medianas empresas 

De esta 

investigación se 

tomarán los tipos de 

comportamientos 

determinados, para 

así conocer si existe 

algún patrón 

Contreras (2005) 

Importancia de los 

procesos de 

enseñanza en el 

desarrollo de las 

decisiones tomadas 

por los gerentes 

Teniendo en cuenta 

la investigación, se 

utilizará la 

importancia que 

posee la educación 

en el desarrollo de la 

toma de decisiones 

en el sector de 

interés 

Pacheco, Molina y 

Arévalo (2017) 

Evaluación del nivel 

de cumplimiento de 

los roles 

Se aplicarán los 

métodos utilizados 

para determinar si 

los gerentes de las 

empresas de interés 
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establecidos por 

Mintzberg 

corresponden con 

los roles explicados 

Martínez (2016) 

Análisis del proceso 

de toma de 

decisiones de los 

gerentes 

De esta 

investigación se 

aplicarán los 

conceptos 

necesarios para la 

determinación de la 

manera en que se 

toman las 

decisiones en las 

empresas de interés 

Acosta-Rangel, 

Beltran, & 

Yacumal, Y., 2017 

Determinación de 

los factores que 

influyen en la toma 

de decisiones de las 

Pymes del sector 

construcción 

Se aplicarán los 

elementos 

descubiertos en el 

desarrollo de la 

investigación, los 

cuales, influyen en 

la toma de 

decisiones del 

sector construcción 

Mosquera y 

Palacio (2019) 

Determinar factores 

que influyen en la 

sostenibilidad de las 

empresas 

Se utilizarán los 

factores 

determinados para 

ser comparados con 

los elementos 

encontrados que 

inciden en la toma 

de decisiones del 

presente trabajo 

Tabla 1. Antecedentes de investigaciones previas 

         Henry Mintzberg (1975), argumenta que si les pregunta a los gerentes como 

actúan, lo más probable es que contesten, como lo expresa la teoría clásica, que 

ellos organizan, coordinan y controlan. Pero si se observa lo que hacen en la 

realidad, no debe sorprendernos el contraste con la realidad. La ignorancia de la 

naturaleza del trabajo directivo se manifiesta en varias formas dentro de la 
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organización moderna, quizás lo más importante es que manifiesta la incapacidad 

para enfrentar algunos de sus problemas más complejos. 

         Este mismo autor plantea un punto de vista que lo conoce como folklore que 

hace referencia al enfoque clásico propuesto por Fayol y propone que el gerente 

es un planificador reflexivo y sistemático. En consecuencia, están los Hechos 

donde basado en estudios y observaciones, realiza una síntesis de hallazgos que 

difieren de la visión clásica de Fayol y pone en duda gran parte de postulados que 

se han aceptado sobre el trabajo del gerente. Para Mintzberg los hechos han 

demostrado que los gerentes trabajan a otro ritmo, que sus actividades se 

caracterizan por la brevedad, la variedad y la discontinuidad, y que están 

fuertemente orientadas a la acción y no a las actividades reflexivas (Filho & Seido, 

2019). 

         A los gerentes se les dice constantemente que pasen más tiempo realizando 

actividades de planificación y delegación, el buen gerente, organiza 

cuidadosamente todo de antemano y responde ocasionalmente a una excepción 

imprevisible. Los hechos determinan que el trabajo directivo implica realizar una 

serie de deberes, que incluyen el ritual y la ceremonia, las negociaciones y el 

procesamiento de información que vincula a la organización con su entorno 

(Morales, 2010). 

          La realidad según Mintzberg, es que las decisiones de los gerentes se 

refieren a la tecnología moderna, pero los procedimientos que utilizan para tomar 

esas decisiones son los mismos que los empleados por los gerentes del siglo XIX. 

Incluso la computadora, tan importante para el trabajo especializado de la 

organización, aparentemente no ha tenido influencia en los procedimientos de 

trabajo de los gerentes de hoy (Filho & Seido, 2019). 

            De hecho, el gerente está en una especie de bucle, con presiones de trabajo 

cada vez más pesadas, pero sin ayuda de la tecnología moderna. Teniendo en 

cuenta los hechos sobre el trabajo de gestión, se puede ver que el trabajo del 

gerente es enormemente complicado y difícil. Los gerentes están sobrecargados 

de obligaciones, como resultado, se ven obligados a trabajar en exceso y obligados 

a realizar muchas tareas de manera superficial, por lo tanto, la brevedad, la 
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fragmentación y la comunicación verbal caracterizan su trabajo (Pacheco, Molina, 

& Arévalo, 2017). 

             La información en si tiene como objetivo apoyar la toma de decisiones, Una 

cosa queda clara en el trabajo administrativo y es que el gerente desempeña el 

papel principal en el sistema de toma de decisiones de las organizaciones, como 

autoridad formal, solo el gerente puede comprometer a la unidad a nuevos cursos 

de acción importantes y solo el gerente tiene información completa y actual para 

tomar el conjunto de decisiones que determinan la estrategia de la unidad.  

         Es necesario explicar los distintos roles que los gerentes deben cumplir 

durante sus funciones, así lo explica Mintzberg (1975) señala los siguientes: 

          El rol interpersonal, de forma que, el gerente o principal administrador de una 

organización debe tener la capacidad para ser cara pública de la misma. Es así 

que, los gerentes tienen la responsabilidad de llevar a cabo actividades de tipo 

protocolares, inherentes a sus operaciones, como, por ejemplo, un encargado del 

departamento de ventas podría llevar a almorzar a un determinado cliente que 

considere importante, entre otras. 

         En el estudio llevado a cabo por Mintzberg (1975) se detectó que los 

directores ejecutivos estudiados dedicaban un 12% del tiempo a actividades 

protocolares, mientras que, el 17% lo destinaban a revisar el correo entrante. 

Ambos son porcentajes que podrían considerarse elevados en comparación con la 

serie de responsabilidades que un gerente organizacional posee. 

         Otro aspecto importante se relaciona con los deberes que deben cumplir los 

gerentes que se corresponden con el tipo de rol interpersonal, sus actividades 

suelen ser muy rutinarias, presentando un nivel de comunicación deficiente y 

ausencia de toma de decisiones importantes para la institución. No obstante, cada 

una de estas actividades posee su nivel de importancia considerable, razón por la 

cual, no pueden ser dejadas a un lado (Pacheco, Molina, & Arévalo, 2017). 

          Es conocido que los gerentes son los encargados de velar porque los 

distintos departamentos de la empresa funcionen de manera adecuada, sus 
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actividades se transforman en las que lleva a cabo un líder, algunas de estas de 

forma directa y otras indirectamente. Un ejemplo del liderazgo directo se relaciona 

con la contratación y entrenamiento del personal nuevo ingreso (Sanchez & 

Etxebarria, 2009). 

          Sin embargo, en relación con el rol de líder indirecto es posible mencionar 

actividades tales como dirigir procesos de motivación, de forma que, pueda 

elevarse el sentido de pertenencia hacia la organización. Los gerentes son 

personas que poseen una influencia desde el punto de vista de liderazgo que puede 

ser reconocida muy fácilmente. Una de las razones de esto es la autoridad de tipo 

formal que los mismos poseen (Sarabia & Sarabia, 2017). 

           Los procesos de estudios e investigación del liderazgo han sido llevados a 

cabo por mucho tiempo, es así que, Mintzberg (1975) explica que el papel de líder 

es fundamental en la gestión, específicamente por su relación e influencia en la 

motivación general. 

          Esto indica que, los distintos gerentes tienen la capacidad para entablar 

relaciones interpersonales con compañeros de trabajo pertenecientes a otros 

departamentos o niveles, mientras que, con sus superiores comparten una cantidad 

de tiempo considerablemente menor. 

           En una investigación llevada a cabo por Stewart (1974), se estudiaron a 160 

gerentes de distintos niveles británicos, los resultados determinaron que pasaban 

el 47% de su tiempo con los compañeros, el 41% de su tiempo con personas dentro 

de su departamento y, únicamente el 12% de su tiempo con sus superiores. En otro 

trabajo realizado por Guest (1973), ejecutado en jefes estadounidenses, los 

resultados generaron un 44%, 46% y 10%, respectivamente. Para Mintzberg 

(1975), los directores ejecutivos estudiados registraron los siguientes resultados, 

44% de tiempo de contacto con personas ajenas a sus organizaciones, 48% con 

personal subordinado y el 7% con personal directivo y de sindicatos. 

          Es importante destacar que, como gerentes de una organización, 

específicamente de una Pyme, es necesario que los mismos se encuentren en 

constante contacto con personas pertenecientes a una inmensa variedad de grupos 

de interés, tales como, colaboradores, clientes y accionistas. También explica la 
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relación con otros agentes externos como gerentes de otras organizaciones, 

funcionarios públicos, e independientes. explica Mintzberg (1975).  

        Es decir, los gerentes se encuentran en la necesidad de conocer la manera 

en que deben tratar a las personas, con la finalidad de, generar los distintos 

resultados que apoyen al desarrollo de la gestión. 

          Continuando con el estudio de los antecedentes, se encuentra el rol 

informativo, una de las consecuencias de establecer relaciones interpersonales, se 

asocia con la transformación de los gerentes en personas esenciales para el 

desarrollo de las actividades, esto debido a que, manejan una gran cantidad de 

información relacionada con las operaciones y el personal de la empresa (Pacheco, 

Molina, & Arévalo, 2017). 

           Es necesario destacar que, en los casos en que los gerentes se encuentren 

debidamente informados, es posible que éstos tengan la capacidad de tomar 

mejores decisiones, basadas en datos reales, confiables y apegados a la realidad 

del contexto organizacional; además, este tipo de roles se encuentra registrado en 

los diferentes tipos de instituciones, desde aquellas comerciales –sin importar su 

magnitud-, hasta las educativas, entre otras. 

         En este punto, se requiere establecer una relación entre los roles 

interpersonales y aquellos de tipo informativos. En su papel de gerente o líder, este 

individuo tiene la capacidad de obtener información con facilidad y formalidad de 

todos los integrantes de la organización. Otro aspecto importante es que, el líder 

de la empresa tiene la capacidad de establecer relaciones o enlaces con otros 

gerentes externos, a los cuales, los empleados subordinados no tienen la 

posibilidad de acceder de manera sencilla. La mayoría de este tipo de relaciones 

se entablan con gerentes de otras organizaciones que se encuentren al mismo 

nivel, es así que, los gerentes crean una especie de red de información que permite 

desarrollar de manera más eficiente las actividades operacionales (Pacheco, 

Molina, & Arévalo, 2017). 
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         La obtención y manejo de la información son aspectos clave en las 

responsabilidades de un gerente. En el estudio llevado a cabo por Mintzberg (1975) 

se determinó que el 40% del tiempo de los gerentes se destinó a la transmisión de 

información y datos, mientras que, el 70% de los correos recibidos se relacionaban 

con material informativo.  

         Teniendo en cuenta los resultados mencionados anteriormente, dentro del rol 

informativo existen tres sub-roles que valen la pena mencionar, el primero de estos 

es el de monitor, los gerentes se encuentran en la constante búsqueda de 

información, realizando contactos con subordinados y líderes, también reciben 

información que no han solicitado, esto debido al flujo de información natural que 

existe en la red creada. 

          Posteriormente se encuentra el sub-rol de transmisor, esto debido a que el 

gerente cumple con la actividad de pasar los datos recopilados a los subordinados, 

quienes no poseen acceso a la misma. En este punto el gerente debe trazar las 

estrategias más adecuadas para que todos los subordinados manejen la 

información necesaria (Pacheco, Molina, & Arévalo, 2017). 

           Finalmente, se tiene el sub-rol de portavoz, en esta etapa el gerente tiene la 

responsabilidad de transmitir la información a individuos de interés que se 

encuentren fuera de la organización. Entre estos se encuentran los distintos 

cambios que podrían ser realizados a los bienes o servicios ofrecidos. Es necesario 

destacar que, los líderes deben poseer la capacidad de determinar que personas 

son más influyentes en el medio en el cual desarrollan sus actividades, de manera 

que, se logre apoyar el proceso de cumplimiento de los objetivos estratégicos de la 

organización (Pacheco, Molina, & Arévalo, 2017). 

          Continuando con el estudio de los antecedentes, se tiene el último rol, 

asociado con el rol decisivo. Es necesario destacar que, un gerente puede contar 

con la mejor información posible, sin embargo, el mismo debe contar con la 

capacidad de tomar decisiones lo más acertadas y eficientemente posible. Esto 

como consecuencia de que, el gerente se conforma como el centro de las 

decisiones en la organización (Filho & Seido, 2019). 
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          De igual manera, el rol decisivo cuenta con cuatro sub-roles, el primero de 

estos es el de empresario, el mismo tiene la responsabilidad de analizar el contexto 

en el cual se desarrolla la organización, hacer que la empresa evolucione, se 

mantenga estable y crezca a través del tiempo. Seguidamente se encuentra el sub-

rol de gerente capaz de manejar y solucionar problemas, para cumplir con esto, el 

líder debe saber trabajar bajo presión, tomar decisiones en poco tiempo y garantizar 

el mejor clima de trabajo posible. Las situaciones para que un gerente actúe como 

manejador de disturbios son muy variadas, desde aspectos laborales, económicos, 

con proveedores, clientes, entre otros (Filho & Seido, 2019). 

           En tercer lugar, se encuentra el sub-rol relacionado con la asignación de 

recursos, aspecto de suma importancia para la continuidad operacional de la 

organización, esto debido a que, es el gerente quien decide la manera en que serán 

asignados los distintos recursos disponibles. 

         De igual manera, el gerente en su rol de señalar la asignación de recursos, 

tiene la capacidad de autorizar cambios importantes en la estructura de la 

organización, de forma que, puedan ser analizados previamente, y así, determinar 

si los mismos son los cambios más adecuados para el momento que atraviesa la 

empresa (Filho & Seido, 2019). 

           Finalmente, se tiene el sub-rol de negociador, aspecto que es muy 

importante para cada gerente, debido a que es necesario que tengan la capacidad 

para tomar decisiones al momento, manteniendo el orden en las distintas 

situaciones laborales que puedan presentarse, especialmente si éstas se 

relacionan con posibles problemas laborales, operacionales, económicos, etc. 

          Es así que, mediante el análisis de los distintos roles y sub-roles, se puede 

entender que los mismos se interrelacionan de una manera muy cercana, según 

Mintzberg (1975), “No se puede sacar ninguna función del marco y el trabajo se 

deja intacto” (Pág. 5). Un claro ejemplo de esto podría ser aquel líder que no cuente 

con una red de contactos que generen información importante y útil, careciendo de 

la misma, razón por la cual, éste no puede difundir información de interés táctico y 

operacional para que las actividades se mantengan lo más óptimas posibles. 
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          Por lo anteriormente explicado, es muy importante que los cargos 

gerenciales sean diseñados adecuadamente, y, ocupados por una única persona, 

de forma que, las decisiones sean tomadas siguiendo un solo punto de vista, una 

perspectiva general de la gran variedad de situaciones que pueden presentarse en 

una organización (Mintzberg, 1975). 

          Usualmente las personas no pueden calcular las probabilidades de que algo 

suceda y toma decisiones guiados por su juicio intuitivo. En la actualidad las 

corporaciones enfrentan desafíos bastante interesantes debido a la creciente 

globalización, el cambio tecnológico y la complejidad de las organizaciones. Estos 

nuevos retos para los directivos de las compañías llevan a que la comunicación con 

el resto del organigrama de sus empresas no sea clara, que no se tome el rumbo 

esperado, o que la planeación realizada con minuciosidad y antelación quede 

descartada ante las nuevas ideas que surgen en el mundo a diario (Martínez J. , 

2008). 

        El desarrollo del presente trabajo se encuentra enfocado en el sector 

comercial de Villavicencio, específicamente en el ámbito de las medianas 

empresas de los insumos de construcción. Estas actividades corresponden con uno 

de los segmentos más activos y fuertes de la ciudad, para septiembre del año 2019, 

se había registrado un lanzamiento de 1900 unidades –representando una 

variación del 27,7%-, la cantidad de iniciaciones fue de 952 –conformando un -

34,1%-, las ventas se establecieron en 1.829 –un -5,7% en comparación con el 

periodo pasado-; finalmente, se encuentra la oferta, con un total de 2.710, lo cual 

constituye una variación 21,8% (Camacol, 2019). 

         Además, es necesario analizar la representación del Producto Interno Bruto 

(PIB) del presente sector, el cual, registró un valor del 13,9% en comparación con 

el segundo semestre del año 2018 (-5,4%), específicamente en el área de la 

construcción civil, seguidamente, se presenta el ámbito de la construcción, siendo 

esta 0,6% en el 2019, mientras que, para el segundo semestre de 2018 se ubicó 

en -4,9%; en el ramo de las construcciones especializadas, para el lapso del 

segundo semestre de 2019, se presentó un valor de 0,0%, sin embargo, para el 

2018, fue de -5,5%; finalmente, se encuentra el segmento de las edificaciones con 
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un -5,6% para el 2019 y de -5,5 para 2018 (Camacol, 2019) (Clavijo, Joya, & 

Camelo, 2019). 

1.3 Antecedentes asociados con el trabajo 

          Los antecedentes asociados con la presente investigación tienen como 

finalidad servir de base de conocimientos para el desarrollo de los objetivos 

planteados en esta oportunidad, de forma que, pueda ofrecerse una posible 

solución a la problemática de interés. Teniendo en cuenta los roles y subroles 

anteriormente detallados, es necesario analizar ciertas investigaciones realizadas 

en torno a dichas teorías, de forma que, pueda establecerse una posible relación 

entre estas y el trabajo llevado a cabo en esta oportunidad. 

          Inicialmente, se tiene la investigación llevada a cabo por Sarabia y Sarabia 

(2017), titulado “Los roles, tipo de decisiones y habilidades gerenciales que tienen 

los gerentes de las empresas de la ciudad de la ciudad de Ocaña legalmente 

constituidas”. El objetivo general se asoció con los roles, tipo de decisiones y 

habilidades gerenciales de los gerentes de empresas legalmente constituidas en la 

ciudad de Ocaña. Es así que, el presente trabajo basó su desarrollo en la 

determinación de los distintos roles de los gerentes, tomando en cuenta los 

fundamentos establecidos por Mintzberg, para alcanzar dichos objetivos se utilizó 

una metodología tipo de investigación no experimental de alcance descriptivo.  

          Sarabia y Sarabia (2017) determinan que los principales resultados 

encuentran que el 35% corresponde con un perfil gerencial de tipo informacional, 

debido a que, recolectan, mantienen y procesan la información que se genera en 

la compañía, sin embargo, el 13% correspondió con un rol de tipo interpersonal, 

esto como consecuencia de que, se dedican a la creación de un ambiente laboral 

sumamente adecuado, con el objetivo de incrementar la productividad de la 

organización.  

           Entre sus principales conclusiones destaca que, los gerentes de la ciudad 

de Ocaña, se encuentran principalmente enfocados en la atención al cliente, con el 

objetivo de, aumentar la producción de la compañía y direccionarla de manera más 
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eficiente. A través del desarrollo del trabajo analizado, se logró conocer la 

caracterización de los gerentes de compañías legalmente registradas en la ciudad 

de Ocaña, elemento que se relaciona de forma directa con la investigación llevada 

a cabo en esta oportunidad, debido a que se pretende caracterizar los procesos de 

toma de decisiones estratégicas en las Pymes del sector comercio de Villavicencio, 

factor que dependerá del tipo de rol que adopte cada líder de empresa. 

           Prosiguiendo, se encuentra el trabajo realizado por Filho y Seido (2019), el 

cual lleva por título “The Work oft The Small Business Manager in the Light of 

Mintzberg's Roles Approach: Insights in Brazilian Companies”, su principal objetivo 

fue el de confirmar la adecuación de los distintos enfoques de roles establecidos 

por Mintzberg en 1973, con la finalidad de entender la manera de trabajar de los 

gerentes y ejecutivos, de forma que, se pueda entender la manera de desarrollar 

las actividades y decisiones en empresas medianas. La metodología utilizada en el 

trabajo fue la misma que Mintzberg utilizó en su momento, la observación 

estructurada, apoyada mediante el uso de la estadística descriptiva.  

             Entre los resultados más destacados se encuentra que, los gerentes de las 

empresas analizadas corresponden con roles tales como, decisional e 

informacional; resaltando que, no se detectó el rol interpersonal. El trabajo realizado 

por Filho y Seido (2019), guarda relación directa con la presente investigación en 

el sentido en que se estudian los distintos roles que pueden ejercer los directivos 

de una organización y, el impacto que estos podrían generar en la toma de 

decisiones de la misma. 

            En tercer lugar, se tiene el trabajo presentado por Contreras (2005), titulado 

“Aprender a desaprender en la búsqueda de un aprendizaje transformativo. 

Apuntes sobre la capacitación de gerentes sociales”. El principal objetivo de esta 

investigación se basó en la importancia que poseen los procesos de enseñanza y 

la manera en cómo son ejecutados, de forma que, resulta necesario cambiar ciertos 

aspectos del modelo educativo a nivel de Latinoamérica, con la finalidad de que, 

las personas adquieran conocimientos más prácticos y apegados a la realidad, 

separando del primer plano el qué se enseña, para brindar mayor importancia al 

cómo se enseña.  
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             Entre las principales conclusiones se logró determinar que, el proceso 

incluye no sólo cognitivas, sino también emocionales y corporales. Además, se 

sugiere el uso de distintos enfoques, tales como el aprendizaje de primer, segundo 

y tercer ciclo, destinados a la optimización del proceso de aprendizaje. Esta 

investigación se relaciona con el presente trabajo debido a que, podría ser 

necesario que, los gerentes de las medianas empresas del sector comercio de 

Villavicencio deban “Aprender a desaprender” para obtener conocimientos 

asociados con la toma de decisiones estratégicas. 

            Continuando, se encuentra la investigación llevada a cabo por Pacheco, 

Molina y Arévalo (2017), denominada “Los roles gerenciales de Mintzberg: una 

evidencia empírica en la universidad. I+D Revista de Investigaciones”. La cual tuvo 

como objetivo general la evaluación del cumplimiento de los roles gerenciales 

planteados por Henry Mintzberg (interpersonales, de información y decisión) que 

predominan en los jefes de programas académicos de una institución de educación 

superior. La metodología utilizada para alcanzar dicho objetivo se asocia con un 

tipo de estudio cuantitativo.  

           Entre los resultados más importantes destaca que los roles predominantes 

en la unidad de análisis son los interpersonales y de información. Las conclusiones 

más destacadas se relacionan con que los directores de los programas de pregrado 

establecen relaciones interpersonales con los integrantes del equipo y del público 

en general, además de, el manejo de cantidades considerables de información, lo 

cual, motiva a que, dichos directores conozcan de manera detallada los roles 

establecidos por Mintzberg, de forma que, puedan generarse resultados más 

eficientes.  

            El trabajo realizado por Pacheco, Molina y Arévalo se relaciona con la 

presente investigación en que, es necesario que las personas involucradas 

registren un mayor nivel de conocimiento en cuanto a las implicaciones que 

presenta cada uno de los roles planteados por Mintzberg y las consecuencias en la 

toma de decisiones que podría ocasionar cada uno. 
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            Otra investigación que destaca es la realizada por Martínez (2016), titulada 

“Acercamiento al Proceso de Toma de Decisiones en las Pymes del Sector 

Industrial de la Ciudad de Duitama, Boyacá, Colombia”. El principal objetivo de este 

trabajo fue el de analizar la manera en que los gerentes de este tipo de empresas 

llevan a cabo sus procesos de decisiones, desde un punto de vista táctico y 

estratégico. La metodología se basó tomando en cuenta un punto de vista 

exploratorio con un gran contenido descriptivo, se analizaron 16 encuestas y 10 

entrevistas en profundidad, dirigidas a los gerentes de las empresas de interés 

pertenecientes al área.  

           Entre sus resultados más importantes Martinez (2016) destaca que, en el 

50% de los casos quien decide es el gerente, en el 25% de los casos es el equipo 

de trabajo. De igual manera, el 24,44% señaló que las decisiones se basan en 

relación con análisis de datos internos y externos; otro 24,44% expresó que el 

proceso de decisiones se basa en la intuición o experiencia; mientras que, el 20% 

señaló que se toman decisiones siguiendo la información aportada por indicadores 

económicos. Entre sus conclusiones más destacadas se encuentra que, en la 

mayoría de las empresas analizadas no se cuenta con un modelo de toma de 

decisiones definido, mayoritariamente se basan en la intuición o experiencia, de 

igual forma, generalmente, el encargado de decidir es el gerente.  

            La presente investigación se relaciona con el trabajo desarrollado en esta 

oportunidad en ciertos aspectos, tales como, la caracterización de los procesos de 

toma de decisiones, el estudio de la ejecución de éstos y su asociación con un 

determinado modelo de toma de decisiones establecidos en la teoría. 

              De igual manera, la investigación conducida por Acosta-Rangel, Bazante-

Beltrán y Ojeda-Yacuman (2016), la cual se titula “Factores que inciden en la toma 

de decisiones financieras de las pymes del sector construcción, Popayán, 2016”. 

El objetivo fundamental de la misma fue determinar los factores que inciden en la 

toma de decisiones financieras de las pymes del sector construcción. La 

metodología se relacionó con un enfoque cualitativo.  

            Entre sus resultados más importantes destacan que, los gerentes son los 

principales encargados de llevar a cabo los procesos de toma de decisiones dentro 

de las organizaciones estudiadas, tomando en cuenta elementos como el 
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conocimiento, experiencia, intuición; lo cual, brinda la oportunidad de inferir que el 

proceso de decisión en las empresas analizadas se asocia con la teoría de la 

racionalidad limitada. Entre sus conclusiones destaca que, los gerentes de las 

empresas de construcción estudiadas basan sus decisiones en distintos 

indicadores, solicitando apoyo en aquellos que no manejan de manera más 

adecuada, de forma que, la decisión tomada sea la más eficiente para el desarrollo 

de las actividades comerciales.  

             Este trabajo guarda relación con la presente investigación debido a que, se 

analizan los distintos elementos que influyen en la toma de decisiones, sus 

aspectos más importantes y el modelo al que responden las personas participantes. 

             Es así que, se encuentra el trabajo realizado por Mosquera y Palacio 

(2019), titulado “Gestión para la sostenibilidad empresarial en las Pymes 

industriales de Villavicencio”, la misma llevó por objetivo principal identificar los 

factores determinantes de la supervivencia empresarial de la Pymes en 

Villavicencio, en un enfoque de gestión y sostenibilidad. Se basó en una 

metodología descriptiva y con un enfoque mixto.  

            Entre sus principales resultados Mosquera y Palacio (2019), destacan que, 

al igual que en las investigaciones pasadas, en las decisiones tomadas en las 

Pymes, el principal actor es el gerente de la misma, tomando en cuenta aspectos 

como los planes estratégicos, diagnósticos del mercado, delegación de actividades, 

entre otros; sin embargo, no se determinó un modelo de toma de decisiones claro. 

Entre sus conclusiones destaca que, las principales herramientas utilizadas para la 

toma de decisiones son el diagnostico estratégico y el presupuesto.  

           Esta investigación se relaciona con la llevada a cabo en esta oportunidad 

debido a que, se busca conocer el proceso de toma de decisiones y su relación con 

la sostenibilidad de la organización en general, lo cual, tiene la capacidad de 

mantenerla funcionando a través del tiempo. 
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2. Justificación 

 

           Hoy en día los procesos de toma de decisiones estratégicas, representan un 

elemento de suma importancia para el desarrollo de cualquier empresa u 

organización, esto debido a que, en un mundo comercial tan competitivo es 

esencial que cada acción sea llevada a cabo luego de un detallado estudio de las 

distintas variables que influyen en la misma. 

         Es por esto que, se lleva a cabo la presente investigación, porque resulta vital 

que se conozcan los distintos elementos relacionados con los procesos de toma de 

decisiones, especialmente en las Pymes del sector comercio de insumos de 

construcción de Villavicencio. Este tipo de organizaciones presenta una estructura 

que, por su manera de operar –generalmente son empresas familiares- tienden a 

generar procesos más dinámicos, teniendo que tomar decisiones sobre la marcha 

o de manera inmediata. Por esto, resulta de mucha importancia que este tipo de 

organizaciones cuenten con una caracterización de sus procesos de toma de 

decisiones, así, podrían conocerse con mayor detalle, para eventualmente, 

mejorarlos, pudiendo obtener resultados más eficientes. 

          Además, el desarrollo de esta investigación representa un elemento muy 

destacado, como consecuencia del tipo de análisis que se realizará, tomando en 

cuenta la opinión, experiencias y conocimientos de los dueños de Pymes; todo esto 

permitirá generar una base de conocimientos específicamente relacionada con el 

sector comercio de insumos para construcción. Es así que, podrá ser establecido 

un sistema para que los encargados de este tipo de empresas tomen sus 

decisiones de una manera más organizada, fundamentados en procedimientos 

metodológicos y orientados al logro de los objetivos estratégicos de la compañía. 
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3. Objetivos 

 3.1 Objetivo general 

 

          Caracterizar los procesos de toma de decisiones estratégicas que realizan 

las Pymes del sector comercio, subsector insumos de construcción, en Villavicencio 

en su operación diaria. 

 

3.2 Objetivos específicos 

 

 Identificar los procesos de toma de decisiones estratégicas de las pymes en 

el sector comercio, subsector insumos de construcción, en Villavicencio y el 

modo en que estas decisiones están vinculadas con las actividades del 

proceso administrativo. 

 Determinar distintas opciones para optimizar los procesos de toma de 

decisiones estratégicas que tienen las pymes del sector comercio, 

subsector insumos de construcción en Villavicencio. 

 Identificar herramientas que ayuden a mejorar el proceso de toma de 

decisiones estratégicas, al momento de ponerse en marcha planes de 

trabajo en pymes del sector comercio, subsector insumos de construcción, 

en la ciudad de Villavicencio. 

3.3. Pregunta de investigación 

 

¿Cómo se estructuran los procesos de toma de decisiones estratégicas en las 

Pymes del sector comercio, subsector insumos de construcción, en la ciudad de 

Villavicencio?  
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4. Marco teórico 

4.1 Teoría de la toma de decisiones 

        El proceso referido a la toma de decisiones puede considerarse como uno de 

los desafíos más comunes y a la vez más difíciles a los que se enfrenta el ser 

humano. A continuación, se dará cuenta sobre sus principales desarrollos teóricos.  

 

Ilustración 1 Esquema del proceso de toma de decisiones. Fuente: (Borea & 

Vélez, 2016, pág. 5) 

 

        La gráfica 1 muestra un esquema del proceso de toma de decisiones, en el 

cual, se señalan los distintos factores que influyen en este. Iniciando con las 

técnicas y herramientas, que juntas tienen la capacidad de incidir en el factor 

humano y la operación de toma de decisión, lo que genera un proceso de 

retroalimentación que permitirá la mejora continua del mismo. 

         La conceptualización de la noción de la toma de decisiones ha generado una 

gran variedad de desarrollos dentro de la disciplina de la Psicología. Kast (1979) 

argumenta que la toma de decisiones es fundamental para el organismo y la 

conducta de una determinada organización.  
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         En este sentido, el proceso de toma de una decisión otorga los medios 

necesarios para asumir el control y la lógica de un sistema. Por otro lado, 

Chiavenato (2009) define la toma de decisiones como un proceso de análisis y 

elección entre diversas alternativas, que sirven como puntapié para determinar la 

dirección a seguir. Según Certo (2001), la toma de las decisiones consiste en el 

proceso en el cual se da la mejor elección de la mejor alternativa; con el objeto de 

alcanzar –con base al análisis probabilístico- ciertos objetivos. 

        Otros académicos hacen especial hincapié en la particularidad del proceso a 

mediano plazo, por lo tanto, “(…) tomar una buena decisión consiste en trazar el 

objetivo que se quiere conseguir, reunir toda la información relevante y tener en 

cuenta las preferencias del que tiene que tomar dicha decisión (…)” (Martínez J. , 

2008, p. 234).  

         Es así que, el desarrollo de esta teoría en particular ha encontrado gran 

variedad de aplicaciones, aunque se ha empleado fundamentalmente en tres áreas 

en particular, entre las que se tienen a la economía, las matemáticas y la psicología 

(Martínez J. , 2008). 

        En lo que a la economía se refiere, tal como resalta el autor, la teoría de las 

decisiones se ha destacado principalmente dentro del área de la microeconomía. 

Por lo general, ha sido asociada a los inconvenientes vinculados con la dirección 

de empresas y estudios de mercado, los cuales pueden implicar decisiones de 

inversión y recursos, por un lado, y por el otro, demanda conocimiento sobre los 

parámetros de la conducta del consumidor.  

          En cuanto al uso en el área matemática, León (1987) explica que, “las 

matemáticas han estudiado los problemas generales desde un puesto de lista muy 

formal, proporcionado –a partir del cumplimiento de un conjunto de axiomas- la 

justificación de la existencia de una determinada función de utilidad” (Pág. 82). En 

último lugar, la psicología ha incorporado conocimientos vinculados con los 

procesos mentales superiores, que se encuentran relacionados con la teoría de la 

decisión. Esto ha sido así desde que los nuevos desarrollos comenzaron a hacer 

hincapié en el factor del decidor humano dentro del proceso.  
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           Según relata León (1987) el origen de la investigación sobre los procesos 

decisorios se debe situar alrededor de 1960, estrechamente ligada a los desarrollos 

de la teoría de juegos, el autor indica que, “[...] los estudiosos de la cuestión solían 

ser economistas y las investigaciones habituales se realizaban en situaciones de 

elección carentes de riesgo” (Pág. 181).  

            Es decir, la teoría de decisión está enraizada en la psicología matemática. 

La psicología matemática, a diferencia de las restantes áreas de investigación 

psicológicas, no pone su énfasis en el contenido de fenómenos, sino en la 

descripción de datos experimentales obtenidos en sus estudios. Esta constituye, 

en definitiva, una de sus características definitorias.   

             León (1987) afirma precisamente que “Los primeros psicólogos que se 

dedican estudiar la teoría de la decisión se encuadran dentro de la psicología 

matemática, posiblemente por el carácter formal de sus procedimientos surgidos 

en la economía y en las matemáticas” (Pág. 82).  

         La proximidad con la psicología cognitiva no solo se ha sentido desde la 

psicología matemática, sino que los propios cognitivos lo han considerado así y se 

pueden encontrar capítulos dedicados a la toma de decisiones en manuales 

clásicos de psicología cognitiva.  

           Vidal (2012) argumenta que el tomar una decisión se trata del acto de elegir 

o seleccionar algo. Siguiendo esta línea de pensamiento, se infiere entonces que 

se trata de un proceso mental, en el que, “(…) es posible identificar las acciones 

que se tomarán para conseguir solucionar un problema o una disyuntiva para 

conseguir un objetivo. Implica pues, el tener la libertad de elegir dentro de una serie 

de posibilidades” (Vidal, 2012, p. 137). De este modo, esta acción encierra una 

intencionalidad, que implica, al mismo tiempo, una serie de valores.  

          Existen diversas orientaciones de la teoría de las decisiones. Aguiar (2004) 

sostiene que la teoría de la decisión puede clasificarse de acuerdo con el número 

de actores que participan en ella. De este modo, cuando solo se involucra un solo 

actor, se emplea la teoría paramétrica de la decisión. Si es más de un actor, 

interviene la teoría de juegos y la teoría de la elección social. 
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        La teoría paramétrica de la decisión aborda la naturaleza formal de las 

decisiones individuales y analiza los distintos criterios de decisión de acuerdo con 

el contexto informativo en que se desenvuelva el individuo; mientras que, la teoría 

de juegos se encarga del estudio formal de decisiones estratégicas, en las cuales 

lo que una persona decide depende de la información que tenga sobre lo que hacen 

los demás. Finalmente, la teoría de la elección social estudia y propone criterios 

para agregar funciones individuales de decisión en una sola función social de 

decisión o función de elección social  (Aguiar, 2004). 

 

4.2 Teoría de la decisión paramétrica 

 

        Tal como indica Dieterlen (1987) los agentes se enfrentan a una decisión 

paramétrica cuando las restricciones externas ya están dadas, se estiman y se 

toma la decisión. Es decir, se toma la decisión bajo unos parámetros determinados 

por unas restricciones previamente identificadas. 

          Las decisiones paramétricas suelen operar cuando tanto el entorno como el 

comportamiento de los otros actores involucrados igualmente en el proceso pueden 

considerarse como un dato. En efecto, su comportamiento efectivo es previsible, 

dado que se trata de decisiones en las que los elementos del contexto son 

constantes.  

            Por lo general, esta clase de determinaciones se sitúan a nivel gerencial, y 

forman parte de un proceso altamente institucionalizado, que cuenta con medios y 

métodos previamente establecidos, así como también con la conjetura de que todos 

los actores se rigen por las mismas normas (Dieterlen, 1987). Continuando con el 

estudio de las decisiones paramétricas, estas ocurren cuando se cuenta con un 

parámetro o estrategia dada, de forma que, las decisiones se consideran 

interdependientes, es decir, una decisión se encuentra directamente relacionada 

con las decisiones de otros. 
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         De acuerdo con el mismo autor, si la información sobre los resultados de las 

diferentes opciones es completa – es decir, si el sujeto conoce con absoluta 

seguridad cuales son los efectos de las decisiones tomadas- el actor se encontrará 

ante una situación de certidumbre. Por el contrario, si la información que se posee 

es incompleta –y, por tanto, se desconoce las consecuencias de las acciones- 

entonces la situación será de riesgo y/o incertidumbre.  

           Según Knight, la situación de riesgo es aquella situación en la que no existe 

certeza sobre el efecto o resultado futuro de la decisión tomada. No obstante, se 

tienen conocimientos probabilísticos de los distintos resultados alternativos. La 

situación de incertidumbre, por su parte, se caracterizan por una completa 

ignorancia tanto predictiva como probabilística de los efectos o resultados de la 

decisión a tomar (Castro, 2014). 

 

4.3 Teoría de Juegos (estratégica) 

         La teoría de juegos puede ser considerada como una rama de la disciplina de 

la economía que estudia las decisiones en las que, para que un individuo tenga 

éxito tiene que tener en cuenta las decisiones tomadas por el resto de los agentes 

que intervienen en la situación. Cabe mencionar en este punto que esta teoría –

entendida en su acepción como estudio matemático- no ha sido utilizada de modo 

exclusiva en la económica: también se ha desarrollado en las áreas relativas a la 

gestión, estrategia, psicología o incluso en biología (Pérez, 2004). 

          Aunque la bibliografía identifica trabajos anteriores, también coincide al 

señalar que la teoría de los juegos comienza con un estudio de Antoine Augustin 

Cournot sobre un duopolio en el que se llega a una versión reducida del equilibrio 

de Nash, explica Pérez (2004). En un sentido más formal y estricto, sin embargo, 

luego se identificará al matemático John von Neumann como el fundador de la 

teoría de juegos. 

          Puede afirmarse, según Fernández (2005), que esta teoría se ocupa de las 

decisiones óptimas que deben tomar los distintos agentes que se encuentran en 

conflicto, definiéndose de este modo como. Según el autor, la teoría de juegos es 
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“(…) el estudio de modelos matemáticos que describen el conflicto y la cooperación 

entre entes inteligentes que toman decisiones” (Pág. 1). Esta clase de decisiones 

se estiman estratégicas, dado que los actores que participan en tal juego actúan 

teniendo presente las acciones que tomarán el resto. 

        Si bien la noción de “juego” presenta connotaciones lúdicas, cabe mencionar 

que el objeto central del estudio de la teoría de los juegos no tiene que ver con los 

tradicionales juegos propiamente dichos. El verdadero objeto de la teoría es el 

análisis matemático de conflictos y la toma interactiva de decisiones. En este 

contexto, los “jugadores” son en realidad entes decidores racionales –vale decir, no 

necesariamente humanos (Fernández, 2005). 

       Prosiguiendo con el estudio de la teoría de juegos, es posible mencionar que, 

ésta tiene como finalidad analizar las distintas decisiones de tipo individual, las 

cuales, son influenciadas por el contexto y por las decisiones de otros individuos. 

Es así que, se analizan las decisiones de tipo estratégicas (Martínez, 1998).  

     Martínez (1998) señala que el equilibrio de Nash ocupa un lugar central en la 

teoría de juegos; dado que constituye de cierta forma una condición mínima de 

racionalidad individual. Debido a que, en caso de no existir dicho equilibrio, un 

jugador tendrá la capacidad de incrementar sus ganancias mediante el cambio de 

sus estrategias, por lo que, podría no ser tomada en cuenta como una solución total 

del problema, como consecuencia del cambio de estrategia que ocurrió.  

        De este modo, puede inferirse que el equilibrio de Nash se alcanza en una 

situación en la que ninguno de los jugadores de un juego -en el que hay dos o más 

jugadores, y donde todos conocen los equilibrios de los demás-, quieren cambiar 

de forma unilateral su decisión, porque consideran que modificarla supondría 

empeorar su condición. Así, cuando todos los jugadores han tomado una decisión 

-y no pueden alterarla sin deteriorar su bienestar-, se considera que se ha 

alcanzado un equilibrio de Nash.  

          Por otro lado, el “dilema del prisionero” también se erige como uno de los 

ejemplos más típicos de la Teoría de los Juegos. Es un relato atribuido a Tucker, y 
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se considera como una rama de la Teoría de la elección racional -que ha resultado 

ser de gran utilidad en disciplinas tales como la Economía, Biología, Filosofía, y 

Teoría Política y Social (Pérez, 2004). 

          La historia supone que se detienen a dos personas por delitos menores, que 

les costarían a cada una dos años de cárcel. Las autoridades policiales saben que 

han cometido uno peor, pero necesitan las respectivas evidencias para 

demostrarlo. Si ambos delatan al otro por el delito mayor irán seis años a la cárcel. 

Si uno delata y el otro no, el delator irá un año por colaborar y el otro irá diez años 

por el delito. Teniendo en cuenta que los prisioneros no pueden comunicarse entre 

ellos ¿qué harán? (Pérez, 2004). 

          Se entiende que ambos prisioneros desean que ninguno de ellos se declare 

culpable, dado que –de ese modo- solo permanecerán en la cárcel 2 años. Sin 

embargo, ante el riesgo latente de que uno de los dos traicione al otro, los dos se 

declararán culpables. 

          La situación alcanzada es un equilibrio de Nash, porque ambas partes no 

pueden cambiar sin empeorar. El Dilema del prisionero se suele tomar como 

ejemplo para ilustrar la divergencia entre la racionalidad individual y la racionalidad 

colectiva o social. 

 

4.4 Etapas en el proceso de la toma de decisiones. 

         De acuerdo con (Canos, 2015)., el proceso de toma de decisiones se 

constituye en un proceso complejo e integral pues consta de una serie de pasos o 

etapas que se dan una tras otra de manera progresiva con la finalidad de construir 

y establecer una toma de decisiones estratégicas. Dichas etapas según los autores 

mencionados son las siguientes:  

 La inteligencia. Esta primera etapa el tomador de la decisión hace un proceso 

de análisis y de reflexión, es una etapa donde se precisa, define y comprende 

el problema, por lo que es importante resaltar que el análisis de la situación 

problema estará marcado por la perspectiva de quien toma la decisión y la 

interpretación subjetiva que haga del mismo, por lo que es indispensable la 
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obtención de la mayor cantidad de información para que la toma de la decisión 

sea lo más acertada y precisa posible.  

 

Se debe acotar, que para la toma de una buena decisión es importante la 

organización y planificación del proceso de toma de decisiones con todas sus 

etapas, evitando así decisiones basadas en la intuición e improvisación en el 

momento de tomar la decisión. Por otra parte, el tiempo es otro factor 

preponderante para la toma de decisiones exitosas, ya que una adecuada 

distribución del tiempo para la planificación y ejecución de todas las etapas que 

conforman el proceso de toma de decisiones se constituirá en un proceso 

completo e integral de la toma de la decisión estratégica (Canos, 2015). 

 

 Diseño. En esta etapa el tomador de la decisión identifica, enumera y define los 

criterios y alternativas, estrategias o acciones a seguir para la solución del 

problema identificado previamente. En este sentido, es necesario estudiar y 

analizar con detenimiento el problema, por lo que se debe involucrar en el 

proceso de toma de decisiones a un equipo de personas que, con sus distintos 

niveles de conocimientos, puntos de vista y experiencias permitan la 

construcción y escogencia de una decisión que conlleve a la solución del 

problema identificado (Canos, 2015). 

 

 Selección. Esta etapa comprende la escogencia de una de las alternativas 

propuestas en la etapa anterior del proceso de toma de decisiones. En esta 

etapa se consideran los recursos disponibles y los objetivos propuestos en la 

empresa. Para la selección de dicha alternativa de decisión pueden utilizarse 

herramientas de información, que aporten en calidad y en cantidad y que 

determinen consecuencias, costos y oportunidades por cada una de las 

alternativas, por supuesto, es importante destacar que la alternativa 

seleccionada debe dar solución al problema identificado (Canos, 2015). 
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 Implantación. En esta etapa se lleva a cabo la puesta en práctica de la 

alternativa de solución escogida. También, se realiza un detallado control de la 

ejecución de dicha alternativa para evaluar su progreso y su efectividad para la 

solución del problema, pasando así a la última etapa del proceso de toma de 

decisión (Canos, 2015). 

 

 Revisión. En esta etapa del proceso se evalúa durante la planificación, si la vía 

de ejecución de la alternativa seleccionada ha sido la más pertinente y si 

permite el logro de los objetivos propuestos y la solución del problema. Esta 

revisión, entonces contempla la evaluación y el control de las acciones 

implementadas (Canos, 2015). 

         De este modo, un proceso de toma de decisiones estratégico debe considerar 

todas estas etapas o fases que permitan la planificación detallada y organizada de 

las decisiones en todas las actividades de una mediana empresa. Es así que un 

proceso de toma de decisiones completo, planificado, organizado aporta gran 

estabilidad organizacional, económica, financiera y productiva a las empresas, 

sobre todo a las medianas empresas puesto que la toma de decisión impacta 

significativamente en el éxito de cualquier actividad que lleven a cabo. 

 

4.5 Tipos de decisiones y sus principales 

características. 

         Los tipos de decisiones varían dependiendo de lugar o posición que ocupa 

el tomador de la decisión, también varían sobre la base de los objetivos que se 

quieren alcanzar con la decisión tomada. De igual manera, las decisiones se 

caracterizan por el nivel de preparación que tienen los tomadores de las decisiones 

y su conocimiento sobre los métodos utilizados para tomar decisiones. 

           En este sentido, según (Canos, 2015), las decisiones tienen tres grandes 

clasificaciones, los cuales son: las decisiones según el nivel jerárquico de quienes 

toman la decisión, las decisiones según el método utilizado para tomarlas y las 



46 Caracterización de los procesos de toma de decisiones estratégicas en las 

Pymes del sector comercio de Villavicencio. 

 
 

decisiones de acuerdo a la unión de las dos clasificaciones anteriores, a los que los 

autores citados llaman decisiones sintéticas. 

          En cuanto a la clasificación según el nivel de jerarquía, se distinguen tres 

tipos de decisiones, de acuerdo con (Canos, 2015), las cuales son: las decisiones 

estratégicas o de planificación, las decisiones tácticas o de pilotaje y las decisiones 

operativas o de regulación. Con respecto a las decisiones estratégicas o de 

planificación, estas se caracterizan porque son decisiones que son tomadas por los 

altos directivos o gerentes de la organización, además son decisiones relacionadas 

con los fines, objetivos generales, planes a largo plazo, son decisiones 

relacionadas con el rumbo de la organización.  

          Para este tipo de decisiones, la información oportuna y de calidad es muy 

importante, por lo que se toma un tiempo importante para recolectar la información 

más completa posible y para contar con un equipo adecuado de personas que 

tengan el conocimiento para saber interpretar la información obtenida para la 

definición de una decisión idónea. 

         En segundo lugar, las decisiones tácticas o de pilotaje, se caracterizan por 

ser tomadas por los directivos intermedios de la organización, al mismo tiempo, se 

constituyen en la puesta en práctica de las decisiones estratégicas tomadas por los 

altos directivos, es decir, que estas decisiones implican acciones para cumplir con 

las decisiones estratégicas, por lo que se encargan del mismo modo, de distribuir 

los recursos limitados entre todas las actividades y tareas de la organización.  

        Por su parte, las decisiones operacionales o de regulación, se caracterizan 

por implicar actividades del día a día, rutinarias y de funciones específicas de cada 

departamento de la organización, por lo que se caracterizan por ser decisiones 

menos complejas y que menores requerimientos de información y conocimiento, 

son decisiones que requieren menos tiempo para ser tomadas, aunque son 

tomadas con más frecuencia por tratarse de actividades rutinarias, adicionalmente, 

son decisiones tomadas por ejecutivos inferiores en jerarquía como lo son 

supervisores y gerentes (Canos, 2015).  
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          Por su parte, el tipo de decisiones según el método utilizado son aquellas 

que se toman de acuerdo al procedimiento utilizado en el proceso de toma de 

decisión para elegir la alternativa que dará solución al problema, la misma se 

clasifica de la siguiente manera: decisiones programadas y decisiones no 

programadas.  

        En referencia a las decisiones programadas, estas se caracterizan por ser 

decisiones que se toman sobre la base de un procedimiento o criterio previamente 

establecido para que al presentarse de una nuevo una situación que requiera una 

decisión se sepa como accionar, puesto que se pueden definir, predecir y analizar 

los elementos del problema y sus relaciones, de esta manera, son decisiones que 

hacen frente a problemas estructurados, bien definidos y rutinarios, en lo que para 

la solución de dicho problema se utilizan hábitos, costumbres, procedimientos 

estandarizados, heurísticos y /o simulación (Castro, 2014). 

         Por el contrario, en concordancia con Canos, (2015), las decisiones no 

programadas se caracterizan por ser decisiones nuevas, no estructuradas o 

inusualmente importantes, que buscan solucionar problemas poco comunes, no 

relevantes o nuevos, por lo que no se cuentan con métodos o procedimientos 

establecidos formalmente para atender estas nuevas situaciones. En este sentido, 

los tomadores de las decisiones no programadas se valen de la intuición, la 

creatividad, el criterio personal o el conocimiento y la perspectiva personal del 

mismo para tomar una decisión y resolver el problema. 

 En un estudio realizado por (Marchisotti, Domingos, & De Almeida, 2018), 

se analizó la toma de decisiones en distintas empresas de diferentes ámbitos, entre 

estos se encuentran los siguientes: financieras, telecomunicaciones, petróleo y gas 

y de bebidas. Una de las preguntas realizadas se relacionó con la toma de 

decisiones en la organización, pretendiendo averiguar si se realizan de manera 

intuitiva, racional o ambas. Los resultados se muestran a continuación, en la gráfica 

2. 
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Ilustración 2 Tipos de decisiones tomadas por las empresas analizadas Fuente: 
(Marchisotti, Domingos, & De Almeida, 2018, pág. 15). 

 

 De esta manera, es posible notar que las empresas analizadas por los 

autores, el ámbito financiero toma decisiones en su mayoría intuitivas, mientras que 

en las telecomunicaciones chinas se toman de ambos tipos de decisiones, destaca 

el sector de bebidas americanas que en su totalidad deciden haciendo uso de la 

intuición y de la racionalidad. Todo esto señala la importancia de conocer el tipo de 

decisiones que deben tomarse según el contexto en el que se desarrolle la 

organización de interés. 

         Por último, de acuerdo con Canos (2015), las decisiones se clasifican 

sintéticamente, la cual hace referencia a decisiones que son tomadas en cuanto al 

nivel jerárquico y al método utilizado, es así que los tipos de decisiones sintéticas 

son tres, las cuales son: decisiones estructuradas, decisiones semiestructuradas y 

decisiones no estructuradas. En cuanto a, las decisiones estructuradas, que 

también pueden entenderse como decisiones programadas, estas son decisiones 

que suelen estar presentes en las tres etapas principales del proceso de toma de 

decisiones, la etapa de inteligencia, la etapa de diseño y la etapa de elección, 

utilizándose métodos matemáticos y reglas de decisión en todas las etapas de 

dicho proceso. 
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         Con respecto a las decisiones semiestructuradas, son decisiones que se 

deben tomar sobre problemas que se presentan generalmente por primera vez, por 

lo que es imposible utilizar métodos o procedimientos establecidos de manera 

rigurosa; es importante resaltar que la etapa de inteligencia se caracteriza por tener 

decisiones de este tipo semiestructuradas puesto que una vez identificado el 

problema se puede seleccionar un método estructurado de toma de decisión, al 

igual que en algunos casos la etapa de diseño y selección de alternativas en el 

proceso de toma de decisiones.  

          Es así que, la clasificación de decisiones de tipo sintéticas, están las 

decisiones no estructuradas, estas responden a problemas que en ningún caso 

pueden ser abordados y resueltos por métodos matemáticos o procedimientos 

estructurados o rigurosos, se caracterizan por ser decisiones que son tomadas 

sobre la marcha de la situación o acontecimientos por lo que se vale de la intuición 

y de la información momentánea con la que cuente el tomador de la decisión, es 

decir, que puede ser consideradas o coinciden con el tipo de decisiones no 

programadas, por lo que ninguna de las fases del proceso de toma de la decisión 

es estructurada (Castro, 2014).  

 También se tiene a las decisiones normativas, las cuales, cumplen una 

finalidad sumamente importante, debido a que, estudian la naturaleza formal del 

proceso de toma de decisiones, así, brindan la posibilidad de conocer los distintos 

procedimientos para determinar cuál decisión cuenta con un nivel de eficiencia más 

elevado, teniendo en cuenta el contexto bajo el que se desarrollen las actividades. 

Es necesario destacar que, el modelo de toma de decisiones normativas se basa 

en la utilidad esperada y no por el criterio del valor esperado (Gallego, 2015). 

 Este tipo de decisiones toman en cuenta a las decisiones de una manera 

estructurada, con la posibilidad de descomponer en distintas alternativas de 

resolución. Además, es importante mencionar que, “Esta descomposición se 

realiza a partir de uno o varios criterios de carácter axiológico con los que se van 

asignando a cada alternativa un peso o valor de utilidad” (Gallego, 2015, Pág. 857). 

 Teniendo en cuenta lo mencionado por el modelo normativo, las tomas de 

decisiones eficientes deben contar con distintas condiciones que le permitan 

obtener las probabilidades subjetivas, sin embargo, estas deben ser medibles. De 
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esta manera, las decisiones tomadas serán consistentes y parecidas entre sí, 

independientemente del momento en que sean tomadas, siempre que no se 

cambien las condiciones bajo las cuales se tienen que realizar las decisiones 

(Taylor, 2013). Es importante mencionar que, las decisiones normativas suelen 

utilizarse en aquellas situaciones donde se desea obtener el rendimiento más 

elevado posible. 

 Continuando con el análisis de los distintos tipos de decisiones, se 

encuentran aquellas relacionadas con las teorías descriptivas, las cuales, también 

suelen llamarse prospectivas; estas tienen como principal finalidad describir los 

procesos realizados en las actividades de toma de decisiones reales de los 

responsables, bajo contextos cotidianos (Martínez, 2012). 

 Teniendo en cuenta lo anteriormente explicado, es posible notar que, este 

tipo de teorías tiene su fundamento en la limitación de la racionalidad, la cual, es 

impuesta por la restricción de la capacidad de las actividades cognitivas utilizadas 

en la toma de decisiones y “el uso frecuente de sesgos y heurísticos de decisión” 

(Arocena, 2012, Pág. 108). Este tipo de procedimientos es esencial para alcanzar 

una descripción real de los individuos que toman las decisiones, y así, determinar 

los principales elementos de la toma de decisiones. 

 

4.6 Elementos de la toma de decisiones 

gerenciales y su racionalidad. 
 

           La toma de la decisión es una actividad cotidiana que es llevada a cabo por 

los distintos niveles gerenciales de la organización, por lo que la decisión se 

convierte en el centro de la planificación de todos los procesos administrativos y 

gerenciales, para lo cual es fundamental no solo definir el tipo de decisión, sino que 

también se vuelve indispensable tener claros los elementos que conforman la toma 

de decisiones, pues debido a su importancia dentro de los procesos gerenciales 

deben ser considerados todos los aspectos de una decisión al momento de tomarla, 
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pues la finalidad es que dicha decisión realmente soluciones el problema 

identificado. De esta manera, Castro (2014), explica que los elementos de la toma 

de decisiones son los siguientes: 

          Recursos. Es fundamental identificar los recursos necesarios para 

implementar la decisión escogida como alternativa a la solución del problema. Los 

recursos incluyen económicos, materiales o de personal, entre otros, incluyendo 

todos los que se necesitan en las distintas etapas del proceso de toma de decisión, 

sus análisis y valoraciones. Información. Necesaria para establecer los aspectos a 

favor o en contra del problema con la finalidad de precisar la información que se 

tiene sobre las posibles alternativas de decisión, y las imitaciones que pueden 

presentar cada una. Conocimiento. De igual manera, es fundamental para la toma 

de la decisión el conocimiento técnico se necesita sobre el problema identificado, 

pues este conocimiento favorecerá una decisión más asertiva, eficaz y precisa 

sobre el problema que se busca solucionar; de esta manera, teniendo un amplio 

conocimiento de las circunstancias y el entorno de la situación identificada con la 

finalidad de escoger una decisión que sea viable (Castro, 2014). 

           Adicionalmente, la experiencia, el análisis y el juicio se constituyen en otros 

elementos de la toma de decisiones. En referencia a la experiencia, esta está 

relacionada con las percepciones, conocimientos, capacidades y experiencias 

previas que tiene los tomadores de las decisiones, debido a esto es un elemento 

importante porque se convierte en una gran utilidad al momento de tomar 

decisiones en la realidad compleja en la que vivimos y donde se mezclan una gran 

variedad de situaciones que pueden enfrentarse sustentándose en las experiencias 

con situaciones similares a las cuales ya se haya enfrentado el decisor.  

          En cuanto al análisis, este elemento está referido al análisis que se hacen de 

las distintas alternativas de decisión, sobre la base de sus características y del tipo 

de decisión que debe ser para dar solución al problema identificado, para lo cual 

es necesario valerse de métodos matemáticos para la toma de la decisión o de 

otros métodos de análisis gerenciales. Y, por último, el juicio, este elemento, está 

relacionado con la escogencia del camino a seguir para la solución del problema, 

es decir, la selección de una alternativa de decisión, es decir, que para establecer 

un juicio y selección una decisión se debe usar correcta y acertadamente la 
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información, el conocimiento, la experiencia y el análisis de las alternativas 

identificadas (Castro, 2014). 

           Al mismo tiempo, la racionalidad en la toma de decisiones es un elemento 

importante a considerar, la misma se entiende como el análisis racional, científico, 

teórico, práctico y la comprensión integral del contexto en el cual se encuentra el 

problema identificado, de las distintas variables que involucran la decisión, de las 

variadas alternativas de decisión y de la ejecución definitiva de la decisión 

seleccionada y tomada.  

       Es importante resaltar que, la toma de decisiones suele ser de racionalidad 

limitada debido a la complejidad de obtener información completa y adecuada, así 

como, por la poca capacidad, experiencia, conocimiento e información que suele 

tener quien toma las decisiones en algunas organizaciones. Es por ello que se 

afirma, que la toma de decisiones racionales contempla la comprensión clara de 

las distintas alternativas de decisiones disponibles para solucionar un problema 

considerando las circunstancias y limitaciones existentes, y considerando la 

información y capacidad para analizar y evaluar dichas alternativas de acuerdo con 

la solución deseada (Morales, 2010).   

 De esta manera, es importante que la toma de decisiones sea llevada a 

cabo de la manera más adecuada, considerando los aspectos racionales y siendo 

consciente de los distintos problemas que pueden presentarse en el desarrollo de 

dicho proceso. 

 

4.7 Principales problemas en la toma de decisiones 

gerenciales. 

 

         El proceso de toma de decisiones gerenciales es un proceso complejo como 

ya se ha vendo explicando previamente, que consta de un conjunto de etapas e 

involucra tipo de decisiones que van determinando dicho proceso y que contribuyen 
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a tomar la decisión más acertada para el problema identificado. En este sentido, es 

necesario resaltar que durante el proceso de toma de decisiones se presentan 

algunos problemas para los cuales deben estar preparados los tomadores de las 

decisiones durante el mencionado proceso.  

        Para iniciar la toma de una decisión lo primero y más importante es identificar 

el problema, puesto que sobre la base del problema se construirá todo el proceso 

y las etapas de la toma de la decisión, así como, se seleccionará el tipo de decisión 

a tomar. Ahora bien, para identificar y definir un problema se debe trabajar con 

información completa, precisa, clara y lo más apegada posible a la realidad y a 

hechos comprobados, debido a que una decisión se debe fundamentalmente a una 

visión errónea del problema sustentada en información sesgada y a juicios 

personales y subjetivos (Morales, 2010). 

         Sobre la base de anterior, los principales problemas de la toma de decisiones 

gerenciales son los siguientes: información errónea, selectividad, interpretación y 

las conclusiones apresuradas. En referencia a la información errónea el autor 

explica que es aquella información falsa que no está sustentada en hechos válidos 

o comprobables, por lo cual no es una fuente confiable y que es transmitida 

intencionalmente o no, haciendo que la toma de decisión se impacte negativamente 

debido a que los criterios considerados para elegir una alternativa de decisión son 

erróneos, afectando de esta manera la solución.  

        La información del entorno que rodea el problema que se quiere solucionar 

con la decisión a ser tomada, es fundamental en toda organización y en todos los 

niveles decisorios de dicha organización, pero es de resaltar lo extremadamente 

importante que es una información veraz, acertada, para los altos directivos y 

gerentes de una organización, puesto que las decisiones no son decisiones 

estructuradas ya que los problemas que se presentan no son comunes, rutinarios 

o cotidianos, siendo necesario continuamente procesos de toma de decisiones 

distintos para cada situación problema identificado y abordado, valiéndose de 

fuentes de información externas, subjetivas, con altos niveles de riesgo e 

incertidumbres (Castro, 2014). 

         De esta forma, la selectividad es otro problema que se presenta en la toma 

de las decisiones gerenciales. Esta según el autor consultado está referida al 
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proceso de seleccionar una alternativa de decisión entre varias opciones, con un 

método para tomar la decisión, escogiendo la más idónea con la finalidad de 

conseguir un resultado favorable. La selectividad es utilizada en el proceso de toma 

de decisiones gerenciales cuando se necesita escoger entre las distintas 

alternativas presentadas pero el problema se presenta cuando por información 

errada, subjetividades, poco conocimiento, entre otros factores se selecciona la 

alternativa de decisión equivocada (Castro, 2014). 

        Adicionalmente, otro problema de la toma de decisiones es la interpretación, 

la cual es entendida como la comprensión de la información obtenida y de la 

situación en la que se encuentra el problema identificado. Ahora bien, para hacer 

una buena interpretación se debe contar con información completa y veraz, con el 

conocimiento técnico y la experiencia para poder interpretar acertadamente la 

información recibida y el problema, pero el problema se presenta cuando la 

interpretación no es acertada debido a que se carece del conocimiento técnico para 

entender el significado de la información, perdiendo de esta manera, el juicio crítico 

y llevando a una toma de decisión equivocada.  

 Es posible mencionar que, el liderazgo representa un problema al momento 

de tomar una decisión acertada, debido a que, asocia factores como la jerarquía, 

que, a su vez, se relaciona con la intuición que puedan tener estos individuos. 

Además, una decisión puede elevar su nivel de eficiencia si es respaldada por todo 

el equipo de trabajo que conforma a la organización analizada (Marchisotti, 

Domingos, & De Almeida, 2018). 

         Por último, otro problema de la toma de decisión que surge como 

consecuencia del anterior, son las conclusiones apresuradas. Estas se entienden 

como las conclusiones tomadas antes de tiempo o por decisión propia, a las que 

se llega después de una investigación impactando negativamente la decisión 

gerencial, y generando problemas a la organización (Castro, 2014). 
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4.8 Proceso de la toma de decisiones. 

    

         El proceso de toma de decisiones es un proceso complejo que consta de un 

conjunto de pasos que van desde identificar un problema hasta resolverlo por 

medio de la identificación de varias alternativas de decisión y la puesta en práctica 

de la alternativa de solución elegida. El tomador de la decisión debe estar 

preparado para dicha tarea, debe tener el conocimiento técnico que le permitirá ser 

lo más objetivo y lógico posible, tener claridad en las metas, puesto que todas las 

acciones llevadas a cabo durante el proceso llevarán a la selección de una 

alternativa de decisión para la solución del problema identificado (Quiroa, 2014). 

          Es así que, el proceso de toma de decisiones consta de cuatro pasos, los 

cuales son: identificación y diagnóstico, obtención de la información, evaluación de 

alternativas y toma de la decisión. En cuanto al primer paso, identificación y 

diagnóstico del problema, este es el paso más importante y el primordial de todo el 

proceso, pues la identificación del problema muestra la necesidad de un proceso 

de toma de decisiones que terminará en la toma de una decisión que dé solución 

al mismo.  

        En este sentido, es importante destinar recursos materiales y humanos dentro 

de la organización para la identificación de cualquier problema a presentarse con 

la finalidad de tener una idea clara y precisa de la situación a enfrentar, jugando un 

papel importante en este momento la participación de los gerentes en el 

descubrimiento, identificación y diagnóstico de los problemas a ser solucionados a 

través de la toma de decisiones (Castro, 2014). 

          El segundo paso del proceso de toma de decisiones, está referido a la 

obtención de la información, la cual consiste en la recopilación de toda la 

información posible y necesaria sobre la situación problema y sobre las posibles 

alternativas de solución del problema y de decisión, la información está referida a 

datos, hechos, información específica del problema e información del entorno 

donde surge el problema identificado.  
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       El siguiente paso del proceso de toma de decisión es la evaluación de 

alternativas, en este paso el gerente o tomador de decisión considerando toda la 

información recolectada evalúa y decide la alternativa de decisión más acertada 

para el problema identificado, las posibles vías de acción y las estrategias para 

ejecutar la decisión tomada en el corto, mediano y largo plazo, analizando y 

comparando entre todas las alternativas; por su puesto la evaluación también 

implica la consideración y ponderación del impacto de la alternativa escogida y su 

efectividad en la resolución del problema (González & Bermúdez, 2008). 

         Para finalizar, el proceso de toma de decisiones implica como cuarto paso, la 

toma de decisión como tal. Está referida a la escogencia de la mejor alternativa de 

solución al problema, llevando a cabo la ejecución de la decisión tomada, 

realizando posteriormente el control o revisión de la misma en cuanto a que 

efectivamente permita solucionar el problema identificado al inicio del proceso de 

toma de decisión, permitiendo disminuir el nivel de incertidumbre y riesgo (Castro, 

2014). 

 

4.9 Situaciones de certidumbre, incertidumbre, 

riesgo y su relación con la toma de decisiones. 

 

        El proceso de toma de decisión dentro de una organización es 

extremadamente importante y fundamental puesto que impacta en todos los 

procesos de las organizaciones, como, por ejemplo, la comunicación, el manejo de 

conflictos, entre otros. Y como se ha explicado anteriormente, el proceso de toma 

de decisiones involucra una serie de etapas y pasos donde es fundamental la 

información sobre el problema al cual se le va a dar solución con la decisión que 

se busca tomar, puesto que una información engañosa, falsa o incompleta, genera 

situaciones de riesgo e incertidumbre que pueden llevar a una decisión equivocada 

y esta a su vez puede conducir al fracaso o ruina de una organización  (Aguiar, 

2004). 
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         Por otro lado, la información veraz, completa, acertada, seria obtenida, 

analizada, procesada, evaluada en cada una de las etapas o pasos del proceso de 

toma de decisiones, genera situaciones de certidumbre que puede conducir a una 

decisión adecuada y que logre coadyuvar a las metas y objetivos de la organización 

contribuyendo a solucionar el problema y al logro del éxito de la organización, 

mediante el uso de distintos criterios para la selección de las opciones más 

convenientes (Zavadskas, Antucheviciene, & Chatterjee, 2019). 

           Sobre la base de lo expuesto anteriormente, es necesario explicar las 

situaciones de certidumbre, incertidumbre y riesgo. En cuanto a las situaciones de 

incertidumbre y riesgo, ellas se constituyen en los mayores retos por lo que puede 

atravesar el gerente de una organización, puesto que deben tomar decisiones 

partiendo de información incompleta, sin certeza de los resultados y de las 

consecuencias de la decisión tomada.  

        Además, es importante agregar, que la situación de riesgo se presenta cuando 

el gerente no está seguro de los resultados que obtendrá de la puesta en marcha 

de una decisión seleccionada, debido a la falta de tiempo para analizar y evaluar 

toda la información disponible sobre las alternativas propuestas o por falta de 

información que permita conocer más integralmente el contexto de la decisión. Por 

lo que en ocasiones se propone desde la alta gerencia posponer la toma de 

decisión con la finalidad de disminuir los riesgos y hasta tener mayor certidumbre 

(Martínez A. , 2016). 

          De este modo, las condiciones de certidumbre se caracterizan porque el 

tomador de la decisión tiene información exacta, medible, confiable y completa 

sobre el problema y se conocen las posibles soluciones, los resultados y el impacto 

de cada alternativa de decisión propuesta, puesto que quien toma la decisión 

cuenta con toda la información disponible referente al problema. Es decir, que 

existe certeza en los resultados de las posibles soluciones y en el impacto de cada 

decisión, por lo que la confianza en la toma de decisión aumenta y el riesgo 

disminuye (González & Bermúdez, 2008). 
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4.9.1 Riesgos asociados con las Pymes 

 

           Es necesario comentar que, como cualquier negocio, las Pymes 

representan cierto nivel de riesgo e incertidumbre, el cual, se presenta más 

elevado, esto como consecuencia de distintas situaciones de variadas índoles, 

pueden mencionarse las siguientes: factores económicos, sociales, culturales, de 

conocimiento, mercadeo, entre otros. Todo esto ocasiona que, se registren 

avances muy pequeños en relación con aspectos tales como innovación y 

tecnología, generando como consecuencia que las Pymes no posean un poder 

competitivo considerable (Franco-Ángel & Urbano, 2019). 

           Además, las Pymes en Latinoamérica no presentan un nivel de motivación 

para llevar a cabo procesos innovadores, esto debido a que, al ser entidades 

pequeñas, se encuentran más vulnerables en aspectos de tipo económico, razón 

por la cual, no contemplan a este elemento dentro de la programación de sus 

objetivos estratégicos. Sin embargo, en ocasiones algunas Pymes si consideran 

procesos de innovación en sus planificaciones, sobre todo aquellas relacionadas 

con el ámbito de la tecnología, estudios han demostrado que las empresas de tipo 

mediano se ocupan de innovar con mayor frecuencia que las pequeñas (Frohmann, 

Mulder, & Olmos, 2018) (Franco-Ángel & Urbano, 2019). 

           Existe otro elemento que se cataloga como un riesgo o vulnerabilidad 

asociado con las Pymes, este es el bajo nivel de acceso al crédito, específicamente 

para aquellas empresas más pequeñas, lo cual, podría ser considerado como el 

mayor problema para lograr un desarrollo estable en el campo donde lleven a cabo 

sus actividades. Es así que, estudios han demostrado que, menos del 15% de los 

préstamos otorgados se destinan a empresas pequeñas (Presbitero & Rabellotti, 

2016). 

            Otro factor de riesgo que tiene la capacidad de afectar al desarrollo de las 

Pymes en el país se relaciona con la dispersión del apoyo por parte de entes 

gubernamentales, quienes han establecido esfuerzos para ayudar a este tipo de 

empresas, sin embargo, podrían no encontrarse dirigidos de manera acertada, lo 
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cual, motiva que las mismas no evolucionen como lo esperado, teniendo en cuenta 

los avances registrados actualmente (Presbitero & Rabellotti, 2016). 

         Además, es posible notar que, los entes públicos se enfocan en actividades 

de apoyo a corto plazo, para mejorar la situación de una Pyme, especialmente de 

aquellas que son pequeñas, es recomendable que las ayudas otorgadas sean 

pensadas y planificadas a largo plazo, de forma que, se aseguren las mejores 

condiciones para los beneficiados (Franco-Ángel & Urbano, 2019).  

          De esta forma, se tiene que, aproximadamente el 70% de las Pymes 

registradas en Colombia hacen uso de procesos tecnológicos de más de 5 años, 

es importante destacar que, este periodo es considerablemente extenso en 

términos asociados con la tecnología. Además, el 82% de las Pymes que se forman 

no utilizan tecnología innovadora en la ejecución de sus procedimientos. Todo esto 

tiene la capacidad de convertirse en un riesgo potencial, debido a que podría 

afectar de manera negativa al rendimiento económico de las empresas, 

disminuyendo la posibilidad de recibir apoyo financiero o de mantenerse estables 

en mercados competitivos, como lo es el caso del sector de la construcción 

(Escandón-Barbosa, et al., 2016). 

             Es así que, según estudios, existen factores claramente identificados que 

afectan de manera negativa al desarrollo de las actividades en las organizaciones 

Pymes, entre los más importantes se encuentran los siguientes: falta de 

preparación empresarial (80%), elementos asociados con la competencia de los 

involucrados (70%), bajos niveles de capital inicial (70%) y la falta de experiencia 

de los empresarios (76%) (Franco-Ángel & Urbano, 2019). 
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Ilustración 3 Elementos que afectaron el desarrollo de las actividades. Fuente: 

Franco-Ángel & Urbano, 2019, p. 86. 

 

             De esta manera, teniendo en cuenta lo mostrado en la gráfica 1, se puede 

notar que en quinto lugar se encuentra el poco acceso a la financiación, elemento 

que se relaciona directamente con la presente investigación, de forma que, 

confirma la dificultad que poseen las Pymes para obtener apoyo económico por 

parte de entidades bancarias, lo cual tiene la capacidad de afectar el desarrollo de 

las operaciones productivas de éstas. 

         Finalizando, es posible mencionar los principales riesgos asociados con las 

Pymes en el país, entre estos se encuentran los siguientes: riesgos de reputación, 

estratégicos, operativos, financieros, legales, tecnológicos, laborales y físicos. Sin 

embargo, actualmente existen distintas estrategias para abordar y disminuir las 

consecuencias que pueden generarse debido a la ocurrencia de eventos 

generados por los riesgos anteriormente mencionados (García, 2016).  
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4.10 Caracterización de la toma de decisiones 
estratégicas 

 

           En resumen, se puede decir que, la toma de decisiones estratégicas, se 

fundamenta en como los gerentes enfrentan retos que surgen por cambios del 

entorno, se deben definir las tareas de Cada área funcional. La mayoría de las 

veces, el problema posee algún grado de incertidumbre sobre el futuro, donde 

quien toma la decisión no puede conocer las consecuencias y el resultado de una 

decisión afecta el entorno de otros agentes, quienes carecen de control como 

consecuencia de una escala más baja de jerarquización (Hidalgo Avila & Real 

perez, 2015). 

          Para (Florez Martinez, 2019) una decisión estratégica es aquella importante 

para la organización que determina las acciones a realizar, la capacidad de 

recursos y las experiencias previas. Contemplan las variables externas como 

regulación, situación económica y social, así como las tecnologías que pueden 

intervenir alrededor de la organización. 

             Por lo tanto, la toma de decisiones estratégicas permite definir el accionar 

de la organización frente al contexto en el que se encuentra, determina los 

objetivos, metas que persigue y genera el plan de acción para alcanzarlos tomando 

en cuenta su capacidad económica y humana, se definen las tareas prioritarias, se 

determinan las actividades operativas y administrativas cuyo proceso es diseño, 

evaluación e implementación; esto permite a la organización experimentar, 

desarrollar acciones, percibir retroalimentación y continuar el proceso hasta 

conformar un patrón que vincula racionalidad e intuición (Florez Martinez, 2019). 

            Las empresas aceptan como desafío general la toma de decisiones 

estratégicas ya que estas afectan directamente los resultados, esto permite 

dimensionar y desarrollar el futuro, garantizando sostenibilidad y rentabilidad lo 

largo del tiempo (Abdollahzadeh Khanaman, Manzari Tavakoli, Salajegheh, & 

Sheikhi, 2020). 

             En el ámbito de la dirección estratégica se destaca la importancia de las 

decisiones como elemento clave para el desarrollo competitivo de las empresas, 
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se ha observado que aquellas empresas que toman decisiones oportunas y 

efectivas evidencian resultados más exitosos que las que no lo hacen. (Baltar & 

Gentile, 2012). 

            Es por esto que, cuando un directivo se enfrenta a la necesidad de ejercer 

sus funciones y tomar decisiones, deberá realizar un análisis cuidadoso de la 

situación, y discutir el problema con el personal implicado, definir el grado de 

responsabilidad y autoridad en los diferentes niveles, ya que las decisiones en el 

contexto de la empresa moderna, son complejas y no siempre es posible tener en 

cuenta todo su alcance. (Hidalgo Avila & Real perez, 2015) 

             Una cuestión importante para tener en cuenta es la disyuntiva tiempo-

precisión, ya que, por la falta de tiempo se corre el riesgo de que la decisión no sea 

exitosa debido a la poca información recolectada para el análisis de las condiciones 

existentes, por otra parte, si se demora mucho tiempo tomando la decisión, puede 

que esta sea tomada, cuando ya pasó la oportunidad careciendo totalmente de 

valor. (Hidalgo Avila & Real perez, 2015)  

            La toma de decisiones estratégica debe ser objetiva estimando que la 

información puede tener un componente de subjetividad, ya que puede ser 

originada a partir de un proceso contable, como también, a partir de criterios de 

expertos. Es por esto que el hecho de que una decisión se tome desde la 

perspectiva de un juicioso análisis cuantitativo, no garantiza que en el futuro las 

consecuencias sean las estimadas. Esto depende del grado de incertidumbre que 

exista sobre las consecuencias y, por ello, puede que el resultado no sea 

satisfactorio. (Hidalgo Avila & Real perez, 2015) 

            La toma de decisiones estratégicas se caracteriza por tomar en cuenta el 

desempeño organizacional que combina análisis de información limitada con la 

capacidad e intuición de los tomadores de decisiones. los modelos de toma de 

decisiones estratégicas combinan elementos de planificación racional y elementos 

de aprendizaje previos, para la conformación de la estrategia en la organización. 

(Florez Martinez, 2019) 
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           En la toma de decisiones estratégica, se debe ubicar al gerente como eje 

fundamental de la organización y, por ende, su labor está en generar iniciativas, A 

pesar de esto, las pymes presentan importantes deficiencias en su planificación y 

práctica estratégica, de manera que es esta una de las razones de su fracaso en 

el desarrollo de sus activos, principalmente los intangibles. La toma de decisiones 

estratégica, genera valor en cinco dimensiones: orientación estratégica, gestión del 

cambio, infraestructura organizacional, liderazgo y responsabilidad social.  (Pantoja 

Kauffmann, 2019) 

           En las pymes colombianas la toma de decisiones estratégicas puede 

convertirse en una herramienta movilizadora de recursos y en fuente de ventaja 

competitiva, en la medida en que se integren, el propósito de generar valor y la 

comprensión de escenarios complejos, así como la implementación de estrategias 

flexibles y oportunas. (Pantoja Kauffmann, 2019) 

            Para tener una implementación exitosa de toma de decisiones por parte de 

la alta gerencia, es fundamental el enfoque en alcanzar resultados, que se verán 

reflejados en una cultura organizacional sólidas, uso adecuado de tecnologías que 

faciliten la recopilación de información, una estructura definida y condiciones 

financieras adecuadas. Por el contrario, un proceso equivocado de toma de 

decisiones desemboca en problemas de gestión empresarial, desorden y caos, 

mala imagen, mala publicidad, reducción de ingresos y disminución en el número 

de clientes. (Abdollahzadeh Khanaman, Manzari Tavakoli, Salajegheh, & Sheikhi, 

2020) 

          Esto conlleva a que la toma de decisiones estratégica requiera de una 

estructuración sólida que da poder a los directivos para manejar problemas, crear 

sinergias y dividir las tareas por departamentos, ilustrar las estrategias, objetivos y 

directrices. Asimismo, ayuda a los tomadores de decisiones transmitir la 

información a diferentes niveles de la organización y permitir a los gerentes 

concentrarse en los resultados esperados. (Abdollahzadeh Khanaman, Manzari 

Tavakoli, Salajegheh, & Sheikhi, 2020) 

          La toma de decisiones estratégicas posee un alto nivel de complejidad, 

usualmente se tienen en cuenta la disponibilidad de fuerza de trabajo, acceso al 

mercado y a materias primas, dimensiones del mercado, planes de inversión, 
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consideraciones ambientales y ecológicas, políticas, entre otros. (Hidalgo Avila & 

Real perez, 2015) 

          Se pueden establecer entonces que las diferentes estrategias se realizan en 

torno a decisiones de financiamiento, comercialización e internacionalización, 

alianzas estratégicas, gestión del conocimiento e innovación, gestión de recursos 

humanos, gestión de la información y en responsabilidad social empresarial, 

distribución, control de inventarios, planes de ventas, al desarrollo de capacidades 

y ventajas competitivas que garanticen el éxito y la supervivencia de la empresa a 

largo plazo (Hidalgo Avila & Real perez, 2015). 

(Florez Martinez, 2019) clasifica las decisiones estratégicas en la organización de 

la siguiente manera.  

• Adaptativo: la estrategia de la organización se adapta a soluciones reactivas, 

orientadas al avance gradual de los objetivos.  

• Planificación: la estrategia es construida con base en la recolección sistemática 

de información. Esta información facilita el proceso para evaluar las alternativas 

entorno a la solución de problemas y la búsqueda de oportunidades.  

• Incrementalismo lógico: donde la estrategia se construye desde la alta gerencia, 

pasando por mandos medios hasta el área operativa. 

            En conclusión, La toma de decisiones estratégica, alude relevancia la 

generación de ventajas competitivas mediante la cadena de valor interna que 

genera la productividad. La generación de valor sucede, través de procesos 

ejecutados con visión estratégica, con estructuras prácticas y flexibles, con alto 

nivel de innovación en sus procesos, orientadas a aumentar la productividad y 

reducir costos, de esta forma logran crear oportunidades y competencias que 

influyan en el mejoramiento de los resultados del negocio. (Pantoja Kauffmann, 

Gestion del talento humano en micro, pequeñas y medianas empresas de servicios 

en colombia: aproximaciones a un modelo de diagnostico organizacional, 2019) 
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5. Caracterización 

 

          Teniendo en cuenta lo mencionado anteriormente, el estudio sobre toma de 

decisiones estratégicas, se va a realizar en la ciudad de Villavicencio, departamento 

del Meta. Una ciudad que, gracias a su ubicación geográfica, se ha convertido en 

punto de acopio de la Orinoquia y lugar de paso mercantil entre Bogotá y la región.  

          Estas características han impulsado la creación de empresas en diferentes 

sectores, por lo cual, realizaremos un análisis de la dinámica económica en dicha 

ciudad, y la caracterización entorno a los gerentes que toman decisiones para el 

desarrollo y el progreso. 

         Villavicencio es la capital del departamento del Meta, y es el centro comercial 

más importante de la Orinoquia. La ciudad se encuentra a 86 kilómetros al sur de 

Bogotá. Es el municipio más poblado del Meta y cuenta con una amplia oferta 

comercial e institucional, convirtiéndose en un municipio propicio para la inversión, 

el desarrollo económico, social, de infraestructura e institucional. (DNP-BID, 2014) 

           La región de los Llanos está conformada por cinco departamentos, Arauca, 

Casanare, Guaviare, Meta y Vichada con diferentes capacidades de crecimiento y 

desarrollo y se considera una reserva mundial de hidrocarburos y gas, además esta 

proyecta a ser la despensa agrícola del mundo en los próximos cincuenta años. La 

actividad minero-energética ha sido la principal fuente de ingresos de la región. 

(DNP-BID, 2014) 

           La región tiene una buena oportunidad para el desarrollo de transporte 

intermodal, los avances en seguridad son positivos y muestran un avance. Existe 

potencial en los sectores agrícola, agroindustrial y ganadero.  Hay riesgos de 

afectación a la productividad del agro debido al cambio climático y se proyecta una 

reducción de los cultivos, también de las pasturas de la región lo cual generaría 

pérdidas en la producción nacional agrícola del 6 % anual. (DNP-BID, 2014)  

       Según datos del Departamento Administrativo Nacional de Estadística (DANE) 

la capital del departamento concentra 506.012 habitantes. Es destacable el 

comportamiento de los sectores de mayor aporte al desarrollo, estos son:  
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1. El sector explotación de minas y canteras, que alcanzó una participación 

del 59%, razón por la cual la economía del departamento mostró grandes 

crecimientos.  

2. Agricultura, ganadería, caza, silvicultura y pesca: con el 7,6%, del PIB 

departamental.  

3. 3Actividades de servicios sociales, comunales personales: que registró el 

8,2%, de la participación del PIB  

4. Construcción: que registró el 6,5%, de la participación del PIB al sumar el 

total del aporte de estos sectores, se observa que son responsables del 

81,3%; convirtiéndolos así en los sectores más representativos de la 

economía departamental actual.  

 

          El porcentaje restante proviene de otros sectores como comercio, 

reparación, restaurantes y hoteles junto con establecimientos financieros, seguros, 

actividades inmobiliarias y servicios a las empresas aportan un 4,8% cada uno; 

transporte, almacenamiento y comunicaciones 3,3%; industria manufacturera 

2,3%. 

 

5.1 El análisis como fundamento en el proceso de 

toma de decisiones estratégicas en las Pymes del 

sector comercio de insumos de construcción en 

Villavicencio. 

            Para comenzar, se debe aclarar que la toma de decisiones estratégicas es 

un factor clave en los resultados de las Pymes. Por tanto, se demuestra que existe 

una interrelación entre eficiencia y calidad, es decir, una decisión deberá ser 

respuesta al análisis del escenario. (Rodríguez, 2012). 

          La compresión en el proceso de tomas de decisiones estratégicas, señala 

Pilay (2015) permite: “a los empresarios o gerentes que sea más acertada la 
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respuesta a una situación específica acorde al número de trabajadores, cuál será 

su producción y la cantidad a producir” (Pág.20). También permite estudiar el 

movimiento del mercado y los clientes, así como la materia prima para la 

producción.  

           Para tomar una decisión es necesaria la compresión de cinco factores, el 

primero es que las estrategias están formadas por un conjunto de factores que 

pueden ser controlados. Le sigue que un período de las Pymes puede estar 

enfocado en una situación financiera inestable causada por factores externos e 

interno. Así mismo, se debe tener en cuenta el resultado que puede tener la puesta 

en marcha de una estrategia específica, a partir de ahí se pondrá en práctica una 

acción. Continua con la predicción de la ocurrencia de situaciones que puedan 

ocurrir y, por último, el criterio de decisión, es decir, la manera con la cual se utiliza 

la información disponible (Rodríguez, 2012). 

          Por tanto, todo proceso de toma de decisiones estratégicas, debe como 

primer elemento definir cuál es la dificultad que presenta la pyme, esto se logra 

realizando un análisis profundo de la realidad que presenta la empresa. El siguiente 

paso es evaluar la información con que cuenta la pyme para ampliar los 

conocimientos sobre su situación, en ella se tendrá en cuenta todas las 

experiencias de la empresa y el comportamiento del entorno.  

        Seguido a esto, se debe plantear estrategias de solución a las problemáticas 

y formular hipótesis lógicas que sirven como definición del problema. Finalmente, 

cuando se seleccione la hipótesis, se procede a seleccionar la decisión más 

adecuada para solucionar el problema y luego, comienza la implementación de la 

estrategia seleccionada (García, 2016).  

 

5.2 Fuentes de financiamiento para la toma de 

decisiones estratégicas 

         Se puede decir que escoger el financiamiento correcto es uno de los 

principales factores de la competitividad de las empresas más rentables lo 

constituyen la toma de decisiones financieras adecuadas y la consecución de una 
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apropiada estructura de recursos financieros. Sin embargo, la práctica de las 

decisiones financieras en la mediana empresa es muy particular.  

            De esta manera, se establece que la primera fuente a la que recurren las 

empresas son los fondos generados internamente, también conocida como 

utilidades retenidas. En segundo lugar, se emite deuda, y, por último, se emplea la 

ampliación del capital propio. En particular, se identifica que los propietarios y 

gerentes de las firmas poseen más información sobre la situación de la misma, y 

prefieren mantener esa información privada (Banco Interamericano de Desarrollo, 

2012).  

          Existen varios aspectos importantes a considerar en el proceso de la toma 

de decisiones financieras en las Pymes, uno de ellos es que la administración 

financiera de estas empresas, se caracteriza por la inevitable dependencia –que se 

genera regularmente- a la habilidad de una sola persona o de un grupo pequeño 

de individuos, y sus metas están encauzadas a las del propietario, en ese sentido, 

las decisiones financieras que se toman dependen del dirigente (Banco 

Interamericano de Desarrollo, 2012). 

        El dirigente debe evaluar constantemente los activos fijos y de trabajo en los 

que ha de invertir la organización, porque cambia conforme transcurre el tiempo y 

las metas organizacionales. Sin embargo, el dirigente toma esas decisiones de 

acuerdo a su perspectiva y beneficio propio, por ello, su posición se convierte en 

un elemento que impide o limita el tipo de inversión que la empresa desea adoptar, 

centralizando la toma de decisiones de la organización (Delgado & Lima, 2014). 

          De esta manera, la utilización de fondos propios impide al mercado obtener 

información sobre la empresa. Las decisiones en cuanto a finanzas exponen la 

prioridad del financiamiento interno, empezando por la retención de beneficios, y 

sus decisiones transcurren seleccionando fuentes de financiamiento que 

signifiquen menores costos de agencia, originados en el hecho de compartir 

información interna con agentes externos a la empresa. En este sentido, luego de 

la retención de beneficios, las empresas prefieren la emisión de deuda antes que 



 69 

 

la emisión de acciones, debido a los menores costos informacionales que deben 

asumir (Banco Interamericano de Desarrollo, 2012). 

          Lo anterior revela que las Pymes tienen una reducida participación en el 

sistema financiero debido a las dificultades de cumplir con los innumerables 

requisitos de la Banca Pública y privada. A pesar de constituir un mayor costo 

crediticio, la banca privada es la mayor fuente de financiamiento debido a la 

flexibilidad en los requisitos y la agilidad en el crédito. Esto se debe a que existe 

falta de información y capacidad de la Pymes a la hora de ingresar los diferentes 

requisitos exigidos, además que en muchos casos la documentación requerida 

tiene falta de elementos legales.  

            Se destaca además la baja capacidad de endeudamiento, declaraciones 

patrimoniales adulteradas, declaraciones de impuestos no consistentes, pocas 

garantías prendarias, así como el incumplimiento de pagos por parte de las Pymes 

a las instituciones financieras debido a sus bajos ingresos por ventas. 

         El principal medio de financiación interna o con recursos propios en las Pymes 

del sector comercio de insumos de construcción: “son los beneficios generados por 

las operaciones que se quedan en las empresas como son la reinversión de las 

utilidades” (Bohórquez, López y Castañeda, 2018, Pág. 21). Le sigue la adición de 

capital por parte de los propietarios existentes y aumento de capital al ingresar 

nuevos socios. Además, se conoce que las Pymes del sector obtienen grandes 

beneficios en la reinversión de utilidades. 

             Respecto de la financiación externa debe resaltarse que, aunque en 

Colombia se cuentan con estrategias macroeconómicas con el objeto de facilitar el 

acceso de las Pymes a créditos blandos, propiciando nuevas y mejores 

posibilidades de crédito. Pero, sin embargo, estas son poco conocidas y menos 

aún utilizadas por las Pymes de Villavicencio cuya principal fuente de financiación 

externa, es la banca comercial donde se estima que ocupa más del 50 por ciento 

del total financiado. Le siguen en orden de importancia los créditos por sistema 

leasing y el financiamiento a través de los proveedores para obtener los recursos 

externos (Banco Interamericano de Desarrollo, 2012). 
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           El mecanismo de financiación más utilizado para obtener acceso al crédito 

por las Pymes de Villavicencio del sector comercio de insumos de construcción, es 

el préstamo con pagaré, seguido por el sobregiro con una participación, en tercer 

lugar, se utiliza el leasing (Banco Interamericano de Desarrollo, 2012)., 2012). Otras 

fuentes de financiamiento son la carta de crédito, la cual, ocupa el cuarto lugar, las 

aceptaciones bancarias tienen algún grado de utilización, mientras que otras 

fuentes de financiamiento que se utilizan las líneas destinadas a incentivar, 

promover y/o apoyar a las Pymes (Cámara de Comercio de Villavicencio, 2019). 

             Se debe señalar que un aspecto de gran relevancia en la financiación a la 

hora de tomar decisiones son los plazos y periodos de pago de los créditos, 

presentándose diversas opiniones en las Pymes del sector comercio de insumos 

de construcción. Estudios de la Cámara de Comercio de Villavicencio (2019) 

estiman que las Pymes obtienen financiamiento principalmente a mediano plazo, 

con periodos de pago de entre 2 y 5 años; como segunda opción se encuentran los 

créditos a corto plazo, el periodo de devolución de estos es menor a dos años; 

finalmente, se tienen aquellos a largo plazo, poco utilizado y posee periodos de 

pago mayores a 5 años. Generalmente, los pagos se realizan de manera mensual, 

semestral y trimestral. Además, el uso de estos fondos se relaciona con actividades 

de adquisición de activos fijos o para obtener capital de trabajo. 

           Para concluir, dentro de las regularidades que comparten las Pymes de 

comercio de insumos de construcción de Villavicencio es que tienen en alguna 

medida el conocimiento de la importancia de los procesos de planeación 

estratégica, aunque no la realicen periódicamente. Principalmente desarrollan 

estos procesos en los primeros pasos de funcionamiento, lo que indica que las 

posturas son de no seguir con la planificación y responder a las situaciones del 

entorno. Las herramientas más utilizadas para la toma de decisiones estratégicas 

de las Pymes son el diagnóstico y el presupuesto según se comporte el mercado 

(Acosta, Beltran, & Yacumal, 2017). 

 



 71 

 

5.2.1 Tipo de Sociedad legal de las Pymes de comercio de 

insumos de construcción en Villavicencio 

 

            Generalmente, al momento de realizar la planificación y creación de una 

empresa, surgen dudas acerca de algunos procesos legales de registro e 

identificación de la misma que pueden traer consigo problemas en el proceso de 

toma de decisiones. Por eso, es necesario conocer los diferentes tipos de 

sociedades o razón social de las empresas. En Colombia existen diferentes tipos 

de sociedades legales, en primer lugar, se encuentran las Sociedades Limitadas 

(LTDA) las cuales deben ser constituidas a través de escritura pública y la que debe 

tener como mínimo dos socios y un máximo de veinticinco.  

          En este tipo de empresas, el capital se divide en partes iguales entre los 

socios sin poner en riesgo sus bienes de ahí su carácter limitado. Le siguen las 

Sociedades Anónimas (S.A) que son las más utilizadas por las medianas y grandes 

empresas, las cuales están constituidas por un mínimo de cinco socios y no existe 

límite máximo (Cámara de Comercio de Villavicencio, 2019). 

          Posteriormente, se tiene a la Sociedad por Acciones Simplificada (S.A.S) las 

cuales pueden estar conformadas como mínimo una persona y no tiene límite 

máximo de accionistas es la más usada en empresas familiares y Pymes. Sociedad 

en Comandita Simple – S. en C. se constituye mediante mínimo uno y máximo 

veinticinco socios comanditarios y puede ser administrada por uno o más personas.  

          Los socios administradores se encargan de realizar las operaciones 

necesarias para el buen funcionamiento del negocio (Cámara de Comercio de 

Villavicencio, 2019). 

            En el caso particular de las Pymes de Villavicencio, el tipo de sociedad legal 

con la cual se realiza el proceso de formación de la empresa son las sociedades 

por acciones simplificadas la que está representada por más del 40 por ciento. Le 

siguen la sociedad limitada y la sociedad comandita simple con un 32 y 18 por 

ciento respectivamente y finalmente en la sociedad anónima que agrupa el 10 por 

ciento. Las Pymes de comercio de insumos de construcción principalmente se 
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agrupan en sociedades por acción simplifica lo cual representa cerca del 40 por 

ciento (Cámara de Comercio de Villavicencio, 2019). 

           De modo que las Pymes de comercio de insumos de construcción en 

Villavicencio se caracterizan en cuanto a sus estrategias de planeación por contar 

con los instrumentos básicos necesarios que les permite llevar acabo de la manera 

más correcta la toma de decisiones a partir del desarrollo de planes estratégicos. 

En cuanto a la gestión de su directiva, en gran medida han establecido de forma 

ordenada sus planes estratégicos, cuentan con el diagnóstico estratégico que les 

ha permitido identificar de forma más precisa y detallada la competitividad del 

mercado.  

            Por su parte, la gestión de la dirección estratégica se ha encargado de 

analizar el cumplimiento de las actividades del día y la administración lleva un 

proceso de control de dichas actividades. Por lo cual, los procesos de gestión a 

nivel de planeación se encuentran relacionados con el liderazgo y se ajusta cada 

proceso de gestión a la dinámica del entorno. Además, el avance de cada proceso 

ha permitido que las decisiones se tomen día a día; lo que permite la flexibilidad 

para ajustarse a los cambios (Cámara de Comercio de Villavicencio, 2019). 

 

5.3 La toma de decisiones estratégicas de las 

Pymes de Comercio de insumos de construcción y 

Servicios de Villavicencio. 

 

            Los procesos de planeación y diagnóstico estratégico se conocen en alguna 

medida por las Pymes pues lo utilizan para desarrollar los planes y buscan la 

información del mercado en cuanto a competencia. Las Pymes identifican a la 

planeación y el diagnóstico como pilar para la gestión de los procesos de la 

empresa, pero cuentan con pocos instrumentos para controlarlo. Al interior se 
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estima que más de la mitad de las Pymes de comercio de insumos de construcción 

tienen identificados a sus principales competidores. Esto tiene que ver con el 

desarrollo de la planeación y diagnóstico estratégico, siendo las empresas con 

mayor permanencia en el mercado las que cuentan con mayor detalle de sus 

competidores.  

            La parte administrativa de las Pymes ha prestado mayor relevancia a las 

actividades que le han sido asignadas; aunque se ejecuta un proceso de 

comprobación a áreas específicas para evitar errores y así tener un mayor control 

de todas las operaciones de la empresa. Lo anterior permite flexibilizar la toma de 

decisiones estratégicas al interior de las de las Pymes y permite la delegación de 

responsabilidades y que las actividades no se encuentren centralizadas por la 

dirección. Los niveles medios de dirección tienen también la capacidad de tomar 

decisiones relacionadas con las funciones de la actividad que desarrollan, pero 

antes deben informar a la dirección (Aguiar, 2004). 

 

5.3.1 Desarrollo de la comunicación empresarial para la toma 

de decisiones estratégicas de las Pymes del Sector 

Construcción en Villavicencio. 

 

         Se estima que en Villavicencio la mayor parte de las Pymes cuenta con la 

información almacenada de todas las decisiones que han sido tomadas, solo la 

menor parte lleva su gestión de la comunicación de manera oral y en otros casos 

de manera escrita en aquellas con alto nivel de informalización. La comunicación 

se evidencia que debe ser permanente en la mayoría de los casos pertenece a 

directrices tomadas por administrativos las cuales son evidencia sobre las 

decisiones trascendentales para las Pymes (Mosquera & Palacios, 2019).  

          Las Pymes del sector comercio de insumos de construcción en Villavicencio, 

han determinado sus estructuras de mando por áreas las que cuentan con 

información de producción, ventas y cumplimiento de objetivos que les permite 

conocer el estado actual de la empresa. En algunos casos solo desarrollan 
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indicadores de control de su presupuesto y el comportamiento de las ventas pues 

que son las áreas más importantes para mantenerse en el mercado.  

           En otros casos es para mantener el control de su presupuesto y las ventas 

que se generan producto o servicio que desarrollan. En cuanto a la formalización 

de indicadores en todas las áreas que conforman la Pyme muy pocas los 

establecen como proceso de gestión, incluso solo utilizan indicadores 

ocasionalmente y no los utilizan en el proceso de tomar decisiones (Mosquera & 

Palacios, 2019). 

 

5.3.2  La investigación de mercados para el proceso de toma 

de decisiones estratégicas en las Pymes del sector comercio 

de insumos de construcción en Villavicencio. 

 

           Es así que, la investigación de mercado en las Pymes de Villavicencio se 

encuentra limitada únicamente al uso de información de segunda mano, 

generalmente buscan estudios realizados de forma general y del cual toman la 

información que pudieran necesitar. Las Pymes de comercio de insumos de 

construcción tiene un poco más de avances en los procesos de investigación de 

mercados. Las Pymes de comercio de insumos de construcción se apoyan en los 

movimientos del mercado y conocimiento de sus directivos para tomar decisiones 

en lo referente a actividades de comercialización.  

           Sin embargo, un gran número de Pymes no realizan ninguna actividad de 

investigación de mercado, pues la toma de decisiones referidas a temas de 

marketing indica que solo se tiene en cuenta la experiencia de sus propietarios o 

gerentes. Así mismo, muy pocas han desarrollado procesos de gestión dirigidos a 

desarrollar investigaciones de mercado y planes de marketing (Cámara de 

Comercio de Villavicencio, 2019). 
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             En cuanto a las estrategias de ubicación en el mercado las Pymes en 

Villavicencio despliegan una gestión que les permita satisfacer las necesidades de 

su público objetivo a través del uso de canales de distribución y ventas y la 

utilización de promociones. Las Pymes de comercio de insumos de construcción 

buscan establecer los canales más adecuados para lograr mayores ventas, por lo 

contrario, otras lo realizan mediante licitaciones públicas y solo se encargan de 

cumplir con las pautas establecidos.  

          En este caso su estrategia está restringida al cumplimiento de los estándares 

requeridos y no a la búsqueda de canales para aumentar sus ventas. Mientras 

algunas siguen como estrategia la distribución de sus productos a los clientes 

lleguen a sus puntos, esta es la estrategia más utilizadas por las Pymes de 

comercio de insumos de construcción, que los clientes lleguen a un punto 

específico para adquirir el producto. En menor medida algunas tienen personas 

encargadas de buscar a los clientes para realizar las ventas, otras han tomado 

como estrategia establecer más de un canal de distribución y así obtener un mayor 

número de clientes y poseen redes e intermediarios comerciales para llegar a los 

clientes (Cámara de Comercio de Villavicencio, 2019). 

 

5.3.3 La gestión de Recursos humanos en las Pymes del 

sector comercio de insumos de construcción en 

Villavicencio 

 

            Las Pymes del sector comercio de insumos de construcción de Villavicencio 

realizan la gestión de sus recursos humanos al interior de la empresa a partir de 

sus diferentes áreas y departamentos que son las responsables de gestionar el 

talento humano. La mayor parte de las Pymes cuentan con una persona cuyo 

trabajo es llevar todo lo referido a la selección, contratación, administración y 

gestión de personal. Mientras otras Pymes del sector tienen elaborado un plan para 

la selección de sus recursos humanos que incluye una estrategia de gestión de 

recursos humanos.  
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          Otras Pymes solo gestionan su personal a través de aspectos salariales y 

solo han desarrollado procesos de gestión en aspectos salariales y legales.  

       Los salarios ofrecidos por las Pymes del sector son acordes a la función que 

van a desempeñar, así como la estructura a la que pertenecen y el grado de 

responsabilidad dentro de su puesto de trabajo. Así mismo, las Pymes han 

desarrollado en gran medida una gestión de salud y seguridad en el trabajo que es 

administrada por el área de recursos humanos o por la unidad administrativa 

(Acosta, Beltran, & Yacumal, 2017). 

 

5.3.4 La gestión de los grupos de interés en las Pymes del 

sector comercio de insumos de construcción en 

Villavicencio 

 

          La gestión de los grupos de interés en las Pymes de Villavicencio únicamente 

se limita a la identificación de estos grupos por parte de las empresas, se estima 

cerca del 30 por ciento ha identificado sus grupos de interés. Además, más del 20 

por ciento de las Pymes del sector identifican que existen factores externos que 

intervienen de alguna manera en las decisiones tomadas dentro de la empresa. 

Estos factores de gestión que las empresas han implementado a través del tiempo 

han permitido el desarrollo de estrategias para dar respuesta a los diferentes 

cambios del entorno; mediante el uso de conocimientos, experiencia y liderazgo de 

los gerentes las Pymes (Mosquera & Palacios, 2019).  

         El papel de la responsabilidad social empresarial conlleva a los cambios 

profundos en el mundo que no han sido ajenas las empresas, al contrario: igual que 

a nivel global y macroeconómico hay reformas de fondo, las hay en plano 

microeconómico, empresarial, según se evidencia diario. El mayor cambio no es 

otro que las empresas en sí, cuyo propósito no era otro según las clásicas lecciones 
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de la microeconomía que el de maximizar utilidades, es decir ganar más y más, con 

espíritu individualista, egoísta en extremo. (Mosquera & Palacios, 2019) 

          Hoy, en cambio, ese aspecto esencial a todas luces, no es el único, pues 

también entra en juego los objetivos sociales y ambientales que constituyen en 

conjunto a través de los llamados triple resultados, la sostenibilidad empresarial en 

sentido estricto (Mosquera & Palacios, 2019).  

         El proceso estratégico centrado en los grupos de interés (Stakeholders 

Strategy Process) es un modelo de dirección estratégica que sirve para analizar la 

importancia de dichos grupos en la consecución de los objetivos marcados, así 

como los riesgos de no alcanzar éstos por la influencia de aquellos. (Mosquera & 

Palacios, 2019) 

Este proceso estratégico parte de la misión, visión y objetivos (pensamiento 

estratégico) enunciados desde una perspectiva social para, a continuación, 

formular, programar, implantar y controlar la estrategia social. La gestión o 

comportamiento socialmente responsable implantará estrategias y sistemas de 

gestión que contemplen no sólo aspectos económicos, sino también sociales y 

medio ambientales, que satisfagan las necesidades y expectativas de los grupos 

de interés (Mosquera & Palacios, 2019). 

 

5.4  El desarrollo de las actividades de las 

Pymes del sector comercio de insumos de 

construcción en Villavicencio y su gestión. 

 

          Hoy día en materia de desarrollo económico a escala local uno de los 

estudios que más se está trabajando es lo relacionado al proceso de gestión de las 

Pymes, así como las políticas y estrategias de desarrollo económico que involucren 

a las medianas empresas, bien por su impacto en el empleo, en el ingreso familiar 

y en la dinámica propiamente del territorio. En Villavicencio, las Pymes juegan un 

papel importante en la creación de valor en los territorios a partir de las 
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producciones que generan y sirven como proveedores de bienes y servicios de las 

grandes empresas y, en algunos casos, aportar a las exportaciones permitiendo 

así el desarrollo económico del territorio donde se encuentran enmarcadas (Acosta, 

Beltran, & Yacumal, 2017). 

           De esta forma las Pymes presentan un papel importante en las actividades 

que desarrollan actualmente en el tejido empresarial, y además tienen excelentes 

potencialidades a la hora de hacer frente a las cambiantes situaciones del mercado. 

Precisamente por su tamaño, dinamismo, agilidad y apertura a la innovación son 

capaces las Pymes de adaptarse a las nuevas condiciones del mercado, y, por 

tanto, para crear empleo y renovar el tejido industrial. (Acosta, Beltran, & Yacumal, 

2017). 

          En este sentido, es necesario reflexionar la dinámica en las cuales se 

desarrolla el proceso de gestión de la Pymes, a pesar de ser flexibles, se destaca 

que las Pymes poseen una estructura informal en la mayoría de sus procesos y 

áreas de resultados. Estos problemas en la estructura se deben esencialmente al 

tamaño que presentan las Pymes y la baja dinámica en el desarrollo de acciones 

logísticas que permitan llevar a cabo un proceso de gestión más eficiente a la hora 

de posicionarse en el mercado para la comercialización de los bienes y servicios 

que prestan (Landazury-Villalba, et al., 2018). 

           A su vez esta baja gestión estratégica provoca que las Pymes no tengan 

definidos objetivos estratégicos y su planeación estratégica sea a corto plazo, lo 

que indica la falta de cultura en el análisis del entorno externo e interno de la 

empresa, restringiendo así su control en el mercado de los clientes y proveedores 

potenciales (Landazury-Villalba, et al., 2018). Dentro de este elemento se incluyen 

los problemas que presentan las Pymes en el proceso de planificación. Esto trae 

como consecuencia deficiencias en el establecimiento de estrategias, ausencia de 

planes alternativos ante cualquier contingencia que presente la empresa, no están 

establecidos los objetivos y cuentan con expectativas poco realistas, no tienen 

definido un plan de negocios y su producción no es planificada, lo cual se debe a 

la falta de previsión y la falta de estudios de preinversión (Delgado & Lima, 2014). 
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           Uno de los elementos que afectan su gestión es la escasez de recursos 

financieros, lo que limita en cierto modo su aptitud al proceso de innovación, es por 

ello que, las Pymes prestan atención a iniciativas de innovación a mediana escala 

con servicios y productos específicos. La limitación del proceso de innovación, 

también se debe a la ausencia de recursos humanos especializados, provoca que 

una misma persona desempeñe varias funciones para las cuales no se encuentra 

preparada, lo que indica un bajo nivel de capacitación de las personas que 

intervienen en la gestión de las Pymes.  

        También que poseen una baja capacidad instalada lo que a su vez limita la 

transferencia de tecnologías y la pérdida del proceso de aprendizaje. Lo anterior 

implica que las aptitudes para el proceso de innovación se ven restringidas al tener 

recursos limitados y falta de personal especializado para el desempeño de dichas 

acciones pues es prácticamente imposible el desarrollo del proceso de 

Investigación, desarrollo e innovación (I+D+i) (Medina, Cajas, & Vélez, 2018). 

             Otro de los elementos que afecta el proceso de gestión en las Pymes es el 

desarrollo de sus recursos comerciales. Generalmente, las medianas empresas no 

cuentan con personal capacitado para el desarrollo de actividades de marketing 

que sean adecuados a la empresa. Estas actividades destinadas a fortalecer la 

imagen de la empresa son escasas en las Pymes y esto influye en problemas para 

acceder a los distintos canales de distribución y que las políticas en cuanto a 

precios sean más limitadas.  

          A pesar de todo, esta problemática se puede ver en cierto nivel disminuida 

ya que, dichas empresas cuentan con una segmentación de los mercados bien 

definida en la localidad donde realizan sus actividades y tienen un mayor contacto 

con los clientes lo que genera una rápida respuesta a la demanda del cliente (Vieira, 

2008). 

           De esta forma, el proceso de gestión en las Pymes se encuentra limitado en 

gran medida por el escaso acceso a recursos financieros, la estructura de su 

propiedad, además de sus estilos administrativos y recursos administrativos, a 

partir de que en la mayoría de los casos son negocios familiares. Todo este grupo 

de obstáculos que presentan las Pymes en su gestión, necesita de los gobiernos 

locales un marco regulatorio, legal y financiero que facilite a las Pymes el acceso a 
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recursos financieros, nuevos mercados e información y la creación de nuevos 

modelos que permitan su evaluación, seguimiento y control del proceso de gestión 

en las Pymes.  

          Es por ello, que las Pymes han utilizado a la cooperación como un arma 

estratégica en la creación de redes colectivas de conocimiento que sirvan como 

base al desarrollo de las mejoras en productos, servicios o procesos, estas redes 

de innovación pueden traer beneficios netos a las Pymes, el uso de recursos 

externos les permite para acortar el tiempo de innovación, permite reducir riesgo y 

costo, así como aumentar la flexibilidad de su la operación (Medina, Cajas, & Vélez, 

2018). 

           Las diferentes teorías socioeconómicas proponen un grupo de herramientas 

que dan solidez y continuidad a los cambios organizacionales desarrollados por 

una empresa. Una de estas herramientas es la gestión del tiempo, que es la 

estructuración individual y colectiva del tiempo para programar las actividades de 

modo eficaz (Delgado & Lima, 2014). 

          El uso de una estructura simple y funcional en las Pymes hace que los 

dirigentes dediquen su tiempo a las decisiones a corto plazo y a la resolución de 

los problemas por lo que es necesario realizar innovaciones en los procesos 

organizacionales que limiten este efecto. Por tanto, las Pymes con un crecimiento 

rápido se caracterizan por realizar una reflexión estratégica planeada y contar con 

flexibilidad en su toma de decisiones.  

           Por lo tanto, es importante que las empresas desarrollen mecanismos o 

procesos de decisión colectivos que integren al personal de las diferentes áreas, 

aprovechando su experiencia y conocimientos sobre las operaciones de la 

organización. De esta manera, se crea el potencial interno en la empresa, una 

fuente importante de productividad y competitividad (Medina, Cajas, & Vélez, 

2018). 

         El potencial interno es la incorporación efectiva de los recursos humanos 

dentro de los aspectos estratégicos de la empresa, y se le considera como el 
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verdadero factor que genera valor agregado para la empresa. Esto significa un 

cambio en la percepción tradicional que se tiene del recurso humano como 

elemento de la empresa. Por lo general, un recurso se utiliza y se desecha. En 

cambio, hablar de potencial interno implica referirse a una energía que debe 

activarse, renovarse e ir en aumento constante.  

         El desarrollo del potencial interno en la empresa es una labor ardua y continua 

que no se aplica por decreto del dirigente, sino mediante cambios en la cultura 

organizacional. De hecho, es difícil involucrar a todos los individuos de la empresa, 

porque en algunos casos habrá resistencia, desinterés, lo cual frena el desarrollo. 

Por esta razón, se propone desarrollar dentro de la Pyme la noción de dirección de 

proximidad, con la finalidad de crear un grupo directivo que acompañe al dirigente 

de la empresa en la reflexión estratégica y en la toma de decisiones. Es por ello 

que la proximidad existente entre sus diferentes procesos y en sus relaciones 

personales permite que exista una relación estrecha entre sus estructuras y 

comportamientos (Contreras, 2005). 

 

5.4.1 Caracterización de la Pymes de comercio de insumos 

de construcción en Villavicencio 

 

            Se debe comenzar diciendo que el concepto de Pymes en Colombia se 

encuentra en la Ley 590 de 2000, para el fomento de la micro, pequeña y mediana 

empresa y que luego fuera modificada por la ley 905 de 2004, en la cual se expresa 

que las Pymes son todo ente económico conformado por una persona natural o 

jurídica que realiza actividades empresariales, agropecuarias, industriales 

comerciales o de servicio y también puede ser clasificada de acuerdo al número de 

empleados y al valor de los activos, en términos del salario mínimo mensual legal 

vigente, es así que Ley 905 define como Mediana Empresa a “ aquella que cuenta 

con una planta de personal entre 51 y 200 trabajadores y activos totales con valor 

entre 5.000 y 17.000 salarios mínimos mensuales legales vigentes” (Ley-905, 

2004). 
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            Es así que las Pymes del sector comercio de insumos de construcción en 

Colombia no están ajenas a un escenario mundial de constantes cambios con un 

panorama socio económico que demuestra una balanza comercial deficitaria y una 

economía sostenida transitoriamente. A pesar de esto las Pymes son un ente 

importante para la reactivación económica y productiva del país.  

            En Colombia se constituyen como una de las principales fuentes 

generadoras de empleo permitiendo cubrir la demanda del mercado. Por tanto, las 

Pymes son consideradas como parte fundamental del tejido empresarial 

colombiano, situación que se corrobora en la ciudad de Villavicencio donde se 

estima que el 99.8 por ciento de los negocios corresponden a las Pymes, las cuales 

son los motores de la generación de empleo.  

          El principal problema que presentan las Pymes es que poseen fisuras 

estructurales que provocan una baja competitividad y disminuyen sus posibilidades 

de supervivencia. Estas debilidades se deben principalmente a la falta de 

financiamiento pues cuentan con poco acceso a los créditos (Cámara de Comercio 

de Villavicencio, 2019). 

           En la ciudad de Villavicencio, actualmente existen pocos estudios sobre la 

conformación financiera de las Pymes ni como potenciar sus fuentes de 

financiación, necesarios para establecer algunas de las problemáticas relacionadas 

con la financiación de las mismas. Entre los elementos que se destacan como 

factores internos de las Pymes de construcción de Villavicencio son en algunos 

casos la débil capacidad de gestión administrativa, contable y financiera, carencia 

de innovación y tecnología, ausencia de inversión en investigación y desarrollo, 

recurso humano no capacitado.  

        Lo cual se debe a que no poseen estructuras organizacionales definidas, 

mando centralizado, poseen escasos sistemas de control, en unos casos adoptan 

herramientas y técnicas de control aisladas, pero en otros casos no las aplican. En 

cuanto a la carencia de innovación y tecnología, así como la ausencia de 

investigación y desarrollo, se presenta como resultado de la escasez de crédito 

especializado de parte de las instituciones financieras, lo cual se ve influenciado 
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por el bajo nivel de educación de los propietarios de la Pymes unido a la falta de 

capital para procesos de inversión (Acosta, Beltran, & Yacumal, 2017). 

 

5.5 Algunas características generales de las 

Pymes y sus fundadores 

 

            Continuando con las características presentadas por las Pymes de 

Colombia, se tiene que presentan un promedio de antigüedad de aproximadamente 

17 años, la dirección de las mismas –en su mayoría- es llevada a cabo por hombres, 

sin embargo, las mujeres participan en cargos gerenciales en un 23,2% para 

aquellas empresas pequeñas y de 12,7% para las medianas; otro elemento 

importante se asocia con la experiencia que pueda tener el gerente de cada 

organización, en promedio presentan un total de 23 años de trayectoria; además, 

es necesario señalar la cantidad de empleados que no se encuentran calificados 

oficialmente, esto corresponde con el 25,6% para las pequeñas empresas y de 

38,7% para las medianas; en relación con esto último, es necesario mencionar que, 

el 55% de los trabajadores de Pymes posee educación de tipo secundaria, mientras 

que, el 11% cuenta con un título de nivel universitario (Banco Mundial, 2018) 

(Gómez & Borda, 2018). 

         Otro aspecto que es muy importante se asocia con el perfil que puedan tener 

los distintos empresarios, para esto, se analizan factores como la edad, educación, 

formación especializada en el área empresarial, experiencia en el sector donde se 

desarrolla, entre otras. Generalmente, los empresarios cuentan con una edad de 

36 años en adelante, cuentan con estudios universitarios; además, han cursado 

distintas formaciones en el ámbito empresarial antes de iniciar en la Pyme; de igual 

manera, más de la mitad cuenta con experiencia relevante en el área o industria 

donde desarrolla sus actividades económicas (Gómez & Borda, 2018). 
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6. Metodología de investigación 

6.1  Aspectos metodológicos 

            

            El presente trabajo corresponde con un modelo descriptivo, el cual es 

definido por Arias (2012) como la caracterización de un hecho con el fin de 

establecer la estructura y el comportamiento de un individuo o grupo, arrojando 

resultados de nivel intermedio respecto a la profundidad de los conocimientos 

generados.  

          De esta manera, es posible conocer los distintos enfoques que permitirán 

desarrollar los objetivos planteados en el presente trabajo, de forma que, pueda 

brindarse una posible solución a la problemática analizada.  

          Se busca identificar, qué resultados han obtenido los líderes de las pymes 

del sector comercio de insumos de construcción en Villavicencio al momento de 

tomar decisiones estratégicas semiestructuradas, basados en la solución de 

problemas que surgen mientras las compañías realizan sus labores cotidianas, y 

comparar estos datos con los resultados que han obtenido cuando realizan un 

juicioso proceso de toma de decisiones estratégicas estructuradas que acarree el 

análisis técnico de la información disponible que poseen; como datos de mercado, 

análisis de la economía, del sector en que se desempeñan, así como datos 

financieros o la situación interna de su organización, etc. Para esto la investigación 

se va a dividir en dos fases. 

 Por lo tanto, es necesario detallar las distintas fases por las que transitará 

la presente investigación, según Sampieri, Fernández y Baptista (2016) se tienen 

las siguientes: 

 Se genera una idea, es la etapa en la que el investigador plantea la 

posibilidad de estudiar un tema en particular, analizando aspectos relacionados con 

el cómo y el porqué de la situación de interés. En esta oportunidad, se decidió 
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determinar la caracterización de los procesos de toma de decisiones estratégicas 

de las Pymes del sector comercio de insumos de construcción de Villavicencio. 

 En segundo lugar, se encuentra la redacción del problema de investigación, 

generando una delimitación establecida y desarrollando las preguntas de 

investigación correspondientes. En esta fase se llevó a cabo el análisis de la 

situación problemática, logrando establecer el problema concreto y generando la 

pregunta de investigación correspondiente. 

 Continuando, se encuentra la revisión de la literatura y conformación del 

marco teórico. En esta oportunidad se realizó una amplia revisión de la literatura, 

que permita identificar las diferentes teorías y modelos que se han propuesto para 

racionalizar la toma de decisiones estratégicas, se pretende encontrar que 

proponen los diferentes autores de esta área del conocimiento y si han podido 

aplicar sus propuestas en la vida real de las organizaciones, de ser así, analizar los 

resultados que se han obtenido. 

           En cuarto lugar, se encuentra la visualización del alcance del estudio, fase 

en la que se definió el alcance que tendría el presente trabajo, quedando definido 

a las Pymes del sector comercio de insumos de construcción de Villavicencio. 

 En quinto lugar, se tiene al desarrollo del diseño de investigación. En esta 

etapa se analizaron los distintos diseños disponibles y su correspondencia con los 

objetivos y tipo de investigación planteada, de forma que, se logró determinar el 

diseño más adecuado para el cumplimiento de las metas planteadas. 

 Prosiguiendo, se encuentra el sexto lugar, conformado por el proceso de 

definición y selección de la muestra. De acuerdo con (Sampieri, Fernández, & 

Baptista, 2016) El procedimiento no se va a basar en fórmulas de probabilidad ya 

que no buscamos representar los elementos de una población. Por el contrario, se 

ha Determinado elegir una muestra no probabilística, por el tipo de investigación y 

la contribución que se piensa hacer con ella, teniendo en cuenta que, la elección 

de los elementos depende del proceso de toma de decisiones y las causas 

relacionadas con las características de las decisiones. 

            La ventaja de este tipo de muestra, es su utilidad para la investigación ya 

que requiere una elección de casos con ciertas características, que han sido 
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especificadas y que obedecen a un enfoque cualitativo, razón por la cual, no 

interesa tanto generalizar los resultados, sino obtener información veraz que sea 

de gran aporte para el análisis de los datos orientado por la caracterización que se 

va a realizar. (Sampieri, Fernández, & Baptista, 2016) 

           Teniendo en cuenta que es un estudio exploratorio para generar hipótesis 

más precisas el objetivo es tener profundidad y calidad de la información. Por lo 

tanto, en este estudio es necesaria la opinión de sujetos expertos en el tema de 

estudio que es la toma de decisiones estratégicas, en este caso directivos de 

compañías que deben realizar constantemente un proceso de toma de decisiones 

que afectan el curso de la organización. (Sampieri, Fernández, & Baptista, 2016) 

           Se determinó realizar un muestreo por conveniencia ya que como 

argumentan (Sampieri, Fernández, & Baptista, 2016), el objeto de estudio son los 

casos disponibles a los cuales se tuvo acceso, por lo tanto, se ha seleccionado esta 

muestra por su disponibilidad. Esto teniendo en cuenta que, el trabajo de campo se 

realizó en el mes de diciembre de 2020, momento en el cual por la contingencia del 

COVID-19 la población estaba en alerta máxima y se complicó la recolección de 

datos. 

 Luego, se encuentra la fase número siete, en la cual se llevó a cabo el 

proceso de recolección de los datos necesarios para el desarrollo de la 

investigación. Para cumplir con esto, se diseñó un instrumento con un enfoque 

mixto, (Baltar & Gentile, 2012) Proponen que una metodología mixta mejora la 

fiabilidad de los resultados y permita entender las características particulares en el 

campo de la decisión estratégica en las Pymes e incorpora el componente de 

heterogeneidad y flexibilidad que caracteriza a estas organizaciones.  

         Esto se debe a que consideran que el uso excluyente de los enfoques 

cualitativo o cuantitativo reduce el carácter descriptivo de la problemática que se 

está estudiando, ya que se estaría subestimando la comprensión de algunos 

atributos.   
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             Los métodos mixtos utilizan un conjunto de procesos que implican la 

recolección y el análisis de datos cuantitativos y cualitativos, para realizar 

inferencias producto de toda la información recolectada y lograr un mejor 

entendimiento del elemento estudiado. (Sampieri, Fernández, & Baptista, 2016) 

             La encuesta se realiza con la finalidad de describir el elemento de estudio, 

donde los datos sirven para realizar una comparación de aquellos individuos 

catalogados como expertos en toma de decisiones estratégicas. Seleccionamos la 

encuesta como instrumento para comprender las dinámicas utilizadas y poder 

explorar el modo en que los directivos toman decisiones. realizamos preguntas 

cerradas con alternativas de respuesta delimitadas. La ventaja este tipo de 

preguntas es su fácil tabulación y análisis, sin embargo, tiene una limitación en 

cuanto a la exactitud de las respuestas.  (Sampieri, Fernández, & Baptista, 2016) 

           (Hidalgo Ávila & Real Pérez, 2015) Afirman que el uso del enfoque de los 

métodos cuantitativos en la toma de decisiones presenta determinadas 

limitaciones, en cuanto a los detalles que pueden presentarse en un proceso de 

toma de decisiones, a causa de la complejidad del proceso, por lo tanto, el enfoque 

cuantitativo no describe la realidad por completo.  

             Por este motivo y para lograr capturar más información en cuanto a lo que 

piensan los tomadores de decisiones estratégicas, utilizamos el formato de 

entrevista semiestructurada. (Sampieri, Fernández, & Baptista, 2016) Plantean que 

la entrevista semiestructurada es un método exploratorio, que facilita el 

acercamiento entre el investigador y el objeto investigado, el entrevistado 

generosamente facilita la información solicitada, dado lo confortable del método 

para los involucrados y garantizando que la información brindada no es susceptible 

de ser manipulada por otra persona. 

             Estas entrevistas semiestructuradas permitieron diseñar una serie de 

interrogantes, al mismo tiempo que, ofrecieron la oportunidad de crear un clima de 

confianza entre los involucrados, con la finalidad de, obtener más información de la 

solicitada en el formulario, y así, lograr caracterizar los procesos de toma de 

decisiones estratégicas de las Pymes del sector comercio de insumos de 

construcción en Villavicencio. Es decir, mediante estas interrogantes de tipo 
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abiertas, las personas tendrán la capacidad de aportar más datos e información 

que podría ser de utilidad para el desarrollo de la presente investigación. 

 En la fase número ocho se encuentra el análisis de los datos recolectados, 

en esta etapa se estudiaron los distintos datos recabados en el proceso de 

encuestas y entrevistas semiestructuradas, de forma que, se pudiesen obtener 

posibles soluciones para la problemática de interés. Esta fase fue de mucha 

importancia para el cumplimiento de los objetivos de la investigación, para lograr 

cumplir con el análisis, en primer lugar, se tabularon los resultados obtenidos, 

posteriormente se llevó a cabo un análisis sistemático de los mismos, para así, 

poder relacionarlos con los objetivos específicos de la investigación. 

 Finalmente, se tiene el desarrollo del reporte de resultados. En esta fase se 

llevó a cabo la redacción del apartado de análisis de datos, en el cual, se plasmaron 

los principales aspectos asociados con los datos obtenidos, con la finalidad de 

brindar una solución a la problemática de interés. 

          Posterior al análisis de los resultados obtenidos en las entrevistas y de los 

resultados obtenidos en la revisión de la literatura, se realizaron las conclusiones y 

recomendaciones pertinentes, basándolas en los conocimientos adquiridos durante 

el desarrollo de la maestría. Conocimientos tales, como estrategias que se puedan 

aplicar en el proceso de toma de decisiones, la importancia de los planes de 

mercadeo y el análisis financiero, o la optimización del recurso humano, el uso de 

sistemas de información y demostrar la necesidad del área investigativa en los 

negocios. 

         Luego de conocida la situación relacionada con los procesos de toma de 

decisiones estratégicas en las Pymes del sector comercio de insumos de 

construcción de Villavicencio, es necesario llevar a cabo identificación de 

herramientas para la mejora u optimización de dicha actividad. Para cumplir con 

esta fase, se profundizará en ciertas estrategias para llevar a cabo un análisis más 

eficiente y objetivo, que pueda adaptarse a distintos contextos.  
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           Es así que, algunas de las propuestas son las siguientes: mejorar los 

procesos de estudio socioeconómico de la región –con la finalidad de anticipar 

posibles situaciones-, incrementar el nivel de conocimientos técnicos asociados 

con procesos gerenciales –mediante talleres, cursos, conversatorios, entre otros-, 

optimizar las actividades de evaluación de las empresas –para tomar decisiones 

basadas en datos más objetivos-, priorizar de manera más eficiente las distintas 

situaciones que puedan presentar, para evaluar su posible impacto y decidir en 

base a este indicador. 

          De esta forma, es necesario destacar que el presente trabajo posee un 

componente exploratorio, donde efectuamos la investigación sobre un tema u 

objeto poco estudiado, por lo que sus resultados constituyen una visión 

aproximada. De esta manera, es posible iniciar el estudio de una determinada 

problemática o asunto de interés. (Arias, 2012, p. 23).  

 Teniendo en cuenta lo definido por (Sampieri, Fernández, & Baptista, 2016), 

quienes señalan que el objetivo es examinar un tema del cual existen muchas 

dudas, la revisión de la literatura revelo unas guías e ideas relacionadas pero no 

se ha profundizado suficiente para generar nuevas perspectivas.          

            Este tipo de estudios generan un gran valor para el estudio de las variables 

de interés, debido a que, permite crear conocimiento relacionado con un tema poco 

conocido o estudiado, el cual, puede ser desarrollado desde una perspectiva 

diferente. 

          Es necesario destacar que, algunas de las utilidades más importantes de las 

investigaciones exploratorias se relacionan con brindar una mejor visión de una 

problemática desconocida, sirve para crear interés en la continuación de la 

indagación del tema tratado, ofrece apoyo para el esclarecimiento de un problema 

o para la formulación de una hipótesis (Arias, 2012). 

          De acuerdo con la información reportada en la (Cámara de Comercio de 

Villavicencio, 2019), existen 39.300 establecimientos de comercio registrados. 

Según el Registro Único Empresarial y Social (Rues), en el país 94,7% de las 

empresas registradas son microempresas y 4,9% pequeñas y medianas. Se podría 
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decir entonces que de las 39.300 empresas que registran en la cámara de comercio 

de Villavicencio 1.925 son pymes. 

6.2 Instrumento de recolección de datos 

 

          El instrumento de recolección de datos se había diseñado de acuerdo con 

los lineamientos de la teoría de juegos y la teoría de la toma de decisiones, se 

realizó con base en un análisis probabilístico. Tomando como referencia la 

aplicación de estas teorías a la economía, principalmente a la micro, donde se 

analizan datos de estudios de mercado, oportunidades de inversión etc. No pone 

su énfasis en el comportamiento de los fenómenos analizados, sino en la 

descripción de datos obtenidos en sus estudios. Esta constituye, en definitiva, una 

de sus características definitorias al ser un método cuantitativo.   

          La teoría de juegos llega a ser considerada como una rama de estudio de la 

economía que estudia las decisiones en las que, el éxito de la decisión lo 

determinan los agentes que participan en determinada situación. Cabe mencionar 

en este punto que esta teoría es entendida como estudio matemático, el verdadero 

objeto de la teoría es el análisis matemático de conflictos y la toma interactiva de 

decisiones, por lo tanto, tiene un enfoque cuantitativo. 

            Inicialmente se había propuesto un instrumento de recolección de datos de 

carácter cuantitativo, basado en un Cuestionario de toma de decisiones. Esta 

técnica se utilizó buscando una alineación, con las expectativas y experiencias de 

los participantes, con la finalidad de ordenar por su relevancia, instrumentos 

efectivos para la consolidación del ejercicio de la toma de decisiones estratégicas. 

          Sin embargo, (Baltar & Gentile, 2012) argumentan que la elaboración de 

modelos que analizan el proceso de toma de decisiones empresariales de manera 

cuantitativa está inclinado al estudio de las grandes empresas que cuentan con 

disponibilidad de estadísticas, acceso a muestra de gran tamaño, entre otras, y por 

este motivo son poco aplicables al contexto de las Pymes, dadas sus 

características como rasgos estructurales, las estrategias que implementan, las 
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características del empresario, el grado de formalización y descentralización de las 

decisiones.             

         En conclusión, en los últimos años, aparecen trabajos que utilizan un enfoque 

mixto en el estudio del proceso de toma de decisiones en las Pymes, enfoque que 

se construye a partir de la validez relacionada a la utilización de un método de 

recolección de datos más preciso. Frente a este supuesto, la posibilidad de 

combinar técnicas cuantitativas y cualitativas en el análisis de la misma 

problemática aumentaría el nivel de validez de los estudios empresariales, 

determinando así, la adopción de múltiples métodos en vez de restringir su uso. 

(Baltar & Gentile, 2012) 

           La metodología para caracterizar la toma de decisiones estratégicas en un 

grupo de Pymes de comercio de insumos de construcción en Villavicencio se 

realiza a través del análisis de las características de las decisiones y de los 

empresarios que las toman, buscando comprender cómo impactan estas 

decisiones en el funcionamiento de la empresa a corto, mediano y largo plazo.  

           La recolección y análisis de datos permitió analizar el proceso de toma de 

decisiones estratégicas en las Pymes del sector comercio, subsector insumos de 

construcción, identificando, los perfiles de los tomadores de decisiones e 

indagando a profundidad en aspectos de las decisiones, a través de la 

interpretación del empresario y del contexto dónde éste decide. 

          El estudio es secuencial, se profundizo, mediante entrevistas 

semiestructuradas, las acciones realizadas por estos empresarios, en cuanto a sus 

estilos de decisión y comunicación, se preguntó sobre los factores que inciden en 

la toma de decisiones, en la comunicación con las distintas áreas de la empresa y 

la evaluación que los empresarios realizan de sus procesos decisorios. 
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A continuación, se presentan las preguntas orientadoras de la entrevista 

semiestructurada. 

1.  ¿Cuál es su formación académica? 

 

2.  Describa el proceso que realiza al momento de tomar una 

decisión. 

 

3. ¿Qué factores tiene en cuenta para tomar decisiones? 

 

4. ¿Cuáles son los obstáculos más comunes que encuentra 

durante el proceso de ejecución, de la decisión que tomó? 

 

5. ¿Cómo usted identifica que debe tomar una decisión? 

Tabla 2. Preguntas orientadoras, entrevista semiestructurada 

 

           De igual forma se facilitó un cuestionario estandarizado que indagó 

principalmente sobre las características de las decisiones estratégicas y el decisor, 

que permitió observar características como el entorno, métodos del empresario, la 

información utilizada y los tipos de decisión. Este modelo de encuesta se llevó a 

cabo para obtener la mayor cantidad de datos, de forma que, puedan ser 

analizados y generen una contribución importante para el cumplimiento de las 

distintas metas trazadas. 
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A continuación, se presenta el cuestionario de la encuesta: 

6.   ¿Es usted propietario, gerente, o ejerce cargos directivos en la 

empresa donde trabaja? 

a. Sí __ 

b. No __ 

 

7.  Al momento de tomar una decisión en su organización: 

a. Tanto los objetivos como la metodología para lograr dicha decisión 

son claros. 

b. Se conocen claramente los objetivos, sin embargo, la metodología 

para lograrlo no. 

c. Al momento de tomar una decisión no se tienen claro los objetivos ni 

la metodología. 

 

8. Las decisiones que son tomadas en la empresa se realizan mediante 

conclusiones hechas por: 

a. Solo la opinión del gerente. 

b. Especialistas de la organización. 

c. Se solicita la opinión de los empleados. 

d. Ninguna de las anteriores. 

 

9. ¿En los procesos de toma de decisiones usted hace uso de factores 

externos e internos de la organización? 

a. Sí __ 

b. No __ 

 

10. ¿Considera usted que la organización posee bien definido su sistema 

para la toma de decisiones? 
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a. Sí ___ 

b. No __ 

 

11. ¿Al momento de tomar una decisión analiza con detenimiento las 

posibles consecuencias o la toma de manera apresurada?: 

a. Sí analizo___ 

b. No analizo__ 

 

12. Durante su experiencia, ¿Ha recibido algún tipo de capacitación 

pública o privada en el desarrollo de herramientas o estrategias para la 

toma de decisiones estratégicas? 

 

13. El gerente es el encargado de tomar las decisiones en las siguientes 

áreas: 

a. Marketing 

b. Finanzas 

c. Operaciones 

d. Organizacionales 

e. De jerarquía 

f. Todas las anteriores 

 

14. ¿Qué tipo de información utiliza en los procesos de toma de 

decisiones?: 

a. Información financiera básica (balances, estados de cuenta, flujos de 

caja, etc.) 

b. Factores no financieros. 
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c. Se realiza un cruce o comparación entre factores financieros y no 

financieros. 

 

15.   Para tomar sus decisiones, ¿Utiliza alguno de los siguientes 

indicadores no financieros?: 

a. Factores relacionados con la atención al cliente 

b. Formación del personal 

c. Uso o implicancia de la tecnología 

d. Procesos innovadores 

e. Todas las anteriores 

 

16. ¿Estaría interesado en hacer uso de alguna de las siguientes 

herramientas para la toma de decisiones?: 

a. Mayor manejo de información 

b. Estrategias para identificar problemas o puntos débiles 

c. Hojas de ruta 

d. Tablas comparativas 

e. Árboles de decisión 

f. Todas las anteriores 

Tabla 3. Cuestionario de la encuesta 
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7. Análisis de resultados 

 
 Los resultados del trabajo de campo muestran un comportamiento distinto 

respecto a lo propuesto, en el numeral 5.6, por el (Banco Mundial, 2018) donde 

afirman que solo el 11% de los cargos directivos en las Pymes, tienen una 

formación profesional. Se indago a una muestra de 66 propietarios y gerentes con 

cargos directivos, de los cuales 11% son técnicos, 50% poseen pregrado, 23% 

especialización y 17% maestría. Lo cual demuestra una formación que brinda 

herramientas que permitan realizar un proceso de toma de decisiones estructurado, 

planificado y de manera racional. 

         Asimismo, se buscó conocer si los tomadores de decisiones en las 

organizaciones objeto de estudio habían recibido algún tipo de capacitación en 

torno al tema en cuestión. Estos fueron los resultados. 

          Durante su experiencia, ¿Ha recibido algún tipo de capacitación pública o 

privada en el desarrollo de herramientas o estrategias para la toma de decisiones 

estratégicas? 

 

Ilustración 4 ¿Ha recibido algún tipo de capacitación pública o privada en el 

desarrollo de herramientas o estrategias para la toma de decisiones estratégicas? 

 

1

58
42

HA RECIBIDO ALGÚN TIPO DE CAPACITACIÓN PÚBLICA O 
PRIVADA EN EL DESARROLLO DE HERRAMIENTAS O 

ESTRATEGIAS PARA LA TOMA DE DECISIONES ESTRATÉGICAS

Si No
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         El 58% de los encuestados indican que han recibido capacitación acerca de 

herramientas y estrategias, a su vez, existe un 42% que no ha recibido capacitación 

acerca del tema, por lo que resulta importante sugerir a las empresas programas 

de actualización y capacitación para facilitar a los gerentes la comprensión de los 

procesos y las decisiones estratégicas.  

        Una vez se logró identificar la formación de los entrevistados, se pidió describir 

el proceso que realizan para tomar una decisión, como identifica que debe tomar 

una decisión y cuáles son las herramientas más utilizadas en sus procesos de 

gestión. 

¿Cómo usted identifica que debe tomar una decisión? 

Resultados: 

 

Ilustración 5 Cómo se identifica que debe tomar una decisión 

 

         Se puede observar que 27% de los encuestados indican que identifican que 

deben tomar una decisión al notar cambios en el momento oportuno, esto quiere 

decir que consideran la gestión del cambio como un proceso controlado necesario 

para realizar ajustes. 23% indican que las identifican como una forma de 

implementar mejoras, 21% indican que realizan los cambios por fallas o problemas, 

18% por la necesidad y 11% costo de oportunidad. 
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           Basados en el numeral 5.5 donde (Acosta, Beltran, & Yacumal, 2017) 

afirman que la Pymes por su tamaño, dinamismo, agilidad y apertura a la 

innovación son capaces de adaptarse a las nuevas condiciones del mercado. Los 

encuestados manifiestan tomar decisiones mayormente en momentos oportunos, 

para implementar mejoras, por problemas o fallas, lo que permite conocer que los 

procesos se encuentran previamente controlados, esto facilita su ajuste para 

corregir, mejorar o aprovechar situaciones. Las decisiones se asumen en el orden 

en que aparecen de forma reactiva. 

           Asimismo, se validó si los directivos hacían uso de herramientas para 

realizar su planeación, definir estrategias y planes de acción. Los resultados fueron 

obtenidos a través de la siguiente pregunta. 

        ¿Estaría interesado en hacer uso de alguna de las siguientes herramientas 

para la toma de decisiones?: 

 

a) Mayor manejo de información 

b) Estrategias para identificar problemas o puntos débiles 

c) Hojas de ruta 

d) Tablas comparativas 

e) Árboles de decisión 

f) Todas las anteriores 
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Ilustración 6 interés en hacer uso de alguna de las siguientes herramientas para la toma 
de decisiones 

       73% de las personas encuestadas indican tener interés en usar alguna 

herramienta para la toma de decisiones. 9% señala estar interesada en mayor 

manejo de información, 9% desean nuevas estrategias para detectar problemas, 

3% manifiesta interés en usar hojas de ruta, 3% tablas comparativas y 3% árbol de 

decisión. 

       Del total de encuestados, 73% indica tener interés en usar alguna herramienta 

para la toma de decisiones. Esto denota que los directivos se encuentran claros en 

la importancia de las herramientas en un proceso clásico de toma de decisiones 

estratégicas.  

       Se demuestra la intención de la mayoría de los encuestados hacia el uso de 

las herramientas existentes, de hecho, es una afirmación del uso de todas las 

herramientas sugeridas, que como gerentes tienen a su alcance y que les sirve 

para facilitar el proceso de toma de decisiones. 

       Asimismo, se indago respecto a cuál es el proceso que realizan los gerentes 

al momento de tomar una decisión. Para resolver esta inquietud, se pidió a los 

entrevistados que describieran el proceso que realizan para tomar una decisión, 

esto fue lo que encontramos.  
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        Inicialmente realizan un análisis de información donde determinan cual es la 

problemática que están encontrando, analizan las posibles alternativas donde 

evalúan el impacto en la organización, los costos y el capital humano necesario. La 

herramienta más utilizada para realizar este tipo de análisis es la matriz DOFA, por 

ultimo pasan a la fase de ejecución, control y análisis de resultados, convirtiendo 

este proceso en un ciclo que acompaña la dirección estratégica de las compañías. 

          Estas herramientas se hacen bastante útiles al momento de gestionar sus 

grupos de interés, principalmente las compañías que tienen una junta directiva que 

está auditando constantemente el trabajo de los gerentes y como utilizan los 

recursos que tienen a su disposición. De acuerdo con lo mencionado en el numeral 

5.4.3 por Mosquera y Palacios 2019, esto se conoce como modelo de dirección 

estratégica que sirve para trabajar en la consecución de los objetivos marcados, 

así como identificar los riesgos de no alcanzar éstos.  

       Este proceso estratégico parte de la misión, visión y objetivos para, formular, 

programar, implantar y controlar la estrategia. La implementación de estos sistemas 

de gestión hará que las compañías satisfagan las necesidades y expectativas de 

sus grupos de interés 

         Debido al entorno en que se encuentran las Pymes en Villavicencio donde 

hay una vasta cultura del “rebusque”, la importancia de las ventas conlleva a que 

exista un proceso de toma de decisiones claro, fundamentado principalmente en 

mercadeo y ventas. Por lo tanto, se validó si los directivos indagados consideraban 

tener un sistema definido para tomar decisiones y estos fueron los resultados.  

¿Considera usted que la organización posee bien definido su sistema para la toma 

de decisiones? 

a. Sí ___ 

b. No __ 
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Ilustración 7 Considera usted que la organización posee bien definido su sistema para la 
toma de decisiones 

          El 64% de los encuestados considera que la organización posee un sistema 

bien definido para la toma de decisiones, mientras que el 36% indica que no posee 

bien definido su sistema para la toma de decisiones. Además, el 83% de los 

encuestados señala que utiliza todos los indicadores no financieros existentes, esto 

demuestra una constante preocupación de los empresarios por revisar y evaluar la 

documentación y los recursos disponibles, con la finalidad de poder tomar las 

mejores decisiones. 

        Sin embargo, la (Cámara de Comercio de Villavicencio, 2019) afirma que la 

toma de decisiones referidas a temas de marketing indica que sus propietarios o 

gerentes solo tienen en cuenta las experiencia previas. Muy pocas han desarrollado 

procesos de gestión dirigidos a desarrollar investigaciones de mercado y planes de 

marketing.  

En cuanto a las estrategias de comercialización despliegan una gestión a través 

del uso de canales de distribución y al uso de promociones. Otras desarrollan su 

estrategia mediante licitaciones públicas y solo se encargan de cumplir con las 

pautas establecidas. La estrategia más utilizada es que los clientes lleguen a un 

punto específico para adquirir el producto y En menor medida algunas tienen 

personas encargadas de buscar a los clientes para realizar las ventas. 

            En el numeral 5.4.1 (Mosquera & Palacios, 2019)  concluyen que La 

comunicación empresarial y su relación con la toma de decisiones se encuentra 
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con mayor fuerza en las Pymes con más años en el mercado debido a que llevan 

a cabo un proceso de autogestión y control de sus actividades. Se estima que la 

mayoría de Pymes cuentan con toda la información y decisiones que han sido 

tomadas, solo la menor parte lleva su gestión de la comunicación de manera oral y 

en otros casos de manera escrita en aquellas con alto nivel de informalización.  

           En concordancia con lo mencionado anteriormente, los encuestados 

manifiestan tener una metodología clara en sus procesos de toma de decisiones, 

afirmando que es muy poco participativa como lo demuestra la siguiente pregunta. 

Al momento de tomar una decisión en su organización usted tiene presente: 

a) Tanto los objetivos como la metodología para lograr dicha decisión son 

claros. 

b) Se conocen claramente los objetivos, sin embargo, la metodología para 

lograrlo no. 

c) Al momento de tomar una decisión no se tienen claro los objetivos ni la 

metodología. 

Resultados: 

 

Ilustración 8 Considera usted que la organización posee bien definido su sistema para la 
toma de decisiones 
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         86% de los encuestados indican que tanto los objetivos como la metodología 

de las organizaciones donde laboran son claras. Esto quiere decir que se trata de 

empresas con procedimientos planificados. Mientras que 9% dice conocer los 

objetivos, pero no la metodología y 5% manifiesta que al momento de tomar una 

decisión no se tienen claro los objetivos ni la metodología.  

          Las Pymes han determinado sus estructuras de mando por áreas que les 

permite conocer el estado de la empresa. En cuanto a la formalización de 

indicadores en todas las áreas, muy pocas los establecen como proceso de gestión, 

incluso solo utilizan indicadores ocasionalmente y no los utilizan en el proceso de 

tomar decisiones (Mosquera & Palacios, 2019). 

          En el numeral 5.4 (Aguiar, 2004). afirma que los directivos han prestado 

mayor relevancia a las actividades que le han sido asignadas; aunque ejecutan un 

proceso de comprobación a las otras áreas para tener control de todas las 

operaciones de la empresa. Lo anterior permite flexibilizar la toma de decisiones al 

interior de las de las Pymes y permite la delegación de responsabilidades y que las 

actividades no se encuentren centralizadas por la dirección. 

        Debido a esta afirmación se verificó si los directivos de las Pymes en 

Villavicencio son lo suficientemente participativos con sus empleados al momento 

de tomar decisiones. Esto fue lo que pudimos apreciar. 

       Las decisiones que son tomadas en la empresa se realizan mediante 

conclusiones hechas por: 

a. Solo la opinión del gerente. 

b. Especialistas de la organización. 

c. Se solicita la opinión de los empleados. 

d. Ninguna de las anteriores. 
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Ilustración 9 Las decisiones que son tomadas se realizan mediante conclusiones de: 

 

         44% de los encuestados señalan que las decisiones son tomadas mediante 

conclusiones de especialistas de la organización, 36% solicita la opinión de los 

empleados, mientras que 12% solo usa la opinión del gerente. 8% ninguna de las 

anteriores y recurren a otro tipo de fuentes, por ejemplo, consultorías externas. 

         Lo anterior, evidencia que, la afirmación de, (Acosta, Beltran, & Yacumal, 

2017) en el apartado 5.3 es válida al decir que, aunque en las Pymes se han 

desarrollado en algunos procesos de gestión para formalizar su empresa y dan 

soporte para la toma de decisiones, hay un gran abandono de las estrategias 

formuladas y generalmente sus perspectivas se encuentran relacionadas con la 

dirección de sus propietarios para alcanzar resultados positivos.  

         Es importante destacar que siguen siendo los gerentes quienes toman 

decisiones en todas las áreas llevando al análisis de diferentes factores no 

financieros para lograr la eficiencia dentro de sus compañías. Esto se demuestra 

mediante el análisis de las siguientes preguntas. 
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        El gerente es el encargado de tomar las decisiones en las siguientes áreas: 

a. Marketing ___ 

b. Finanzas ___ 

c. Operaciones ___ 

d. Organizacionales __ 

e. De jerarquía __ 

f. Todas las anteriores ___ 

 

 

Ilustración 10. El gerente es el encargado de tomar las decisiones en las siguientes 
áreas 

 

          67% de los encuestados manifiesta que el gerente se encarga de tomar las 

decisiones en todas las áreas. 15% las áreas organizacionales, 9% operaciones, 

5% de jerarquía, 3% finanzas, 2% marketing.  

         En el numeral 5.5.1, la (Cámara de Comercio de Villavicencio, 2019). Afirma 

que las Pymes poseen problemas estructurales a causa de varios factores como 
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un mando centralizado, escasas herramientas y técnicas de control, que trae como 

consecuencia, débil gestión administrativa, contable y financiera, así como carencia 

de innovación y tecnología. Estas debilidades se deben principalmente a la falta de 

financiamiento pues cuentan con poco acceso a los créditos de parte de las 

instituciones financieras. 

           Este nivel de centralización permite a los entrevistados identificar cuáles son 

los obstáculos más comunes que encuentran en proceso de toma de decisiones. 

Se realizó la siguiente pregunta con la intención de comprobar si lo dicho por la 

cámara de comercio de Villavicencio era cierto, esto fue lo que encontramos.  

         ¿Cuáles son los obstáculos más comunes que encuentra durante el proceso 

de ejecución, de la decisión que tomó? 

 

 Ilustración 11. Obstáculos más comunes en la toma de decisiones 

          El 33% de los encuestados hace referencia a que el principal obstáculo lo 

encuentran en su equipo de trabajo, en la negatividad de la gente, falta de 

compromiso y poca disposición al cambio. Cambiarle al personal su forma de 

trabajar o ponerle más tareas es un choque constante donde el liderazgo y el 

carácter para comunicar el mensaje de manera asertiva, es fundamental para que 

se cumpla con los lineamientos entregados.  

          El 26% aduce a factores Económicos, falta de Recursos y dificultades para 

acceder al Capital en sus procesos de inversión, como principal obstáculo para 

tomar decisiones. 
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       La mayoría de los directivos indagados, (41%), atribuye a Factores externos, 

tramites, Tiempo, variables que afectan el entorno como la burocracia, la ausencia 

de información, la normatividad, políticas de gobierno, impuestos, Condiciones 

ambientales, Suministros y Proveedores. 

           Basado en los obstáculos identificados por parte de los entrevistados se 

realizó las siguientes tres preguntas para verificar si tenían en cuenta los factores 

externos, los factores internos y el factor económico en su proceso de toma de 

decisiones. 

        ¿Qué tipo de información utiliza en los procesos de toma de decisiones?: 

a) Información financiera básica (balances, estados de cuenta, flujos de caja, 

etc.) 

b) Factores no financieros. 

c) Se realiza un cruce o comparación entre factores financieros y no 

financieros. 

 

 

Ilustración 12. Qué tipo de información utiliza en los procesos de toma de decisiones 

 

         77% indicaron que realizan un cruce o comparación entre factores financieros 

y no financieros, 20% usa la información financiera y 13% factores no financieros. 

Esta situación permite afirmar que, tanto para la planificación como para tomar 
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decisiones en situaciones complicadas, cuando existen riesgos e incertidumbre, los 

gerentes revisan la información financiera y no financiera para tomar decisiones 

asertivas. 

         Teniendo en cuenta lo mencionado anteriormente se formuló la siguiente 

pregunta. Para tomar sus decisiones estratégicas,  

         ¿Utiliza alguno de los siguientes indicadores no financieros?  

a) Factores relacionados con la atención al cliente 

b) Formación del personal 

c) Uso o implicancia de la tecnología 

d) Procesos innovadores 

e) Otros: __________ 

f) Todos los anteriores. 

 

Ilustración 13. Utiliza alguno de los siguientes indicadores no financieros 
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         El 83% de los encuestados señala que utiliza todas las anteriores, 6% 

factores relacionados con la atención al cliente, 5% uso de la implicancia de la 

tecnología, 3% formación de personal y 3% procesos innovadores.  

        

 ¿En los procesos de toma de decisiones usted hace uso de factores externos e 

internos de la organización? 

a. Sí __ 

b. No __ 

 

 

Ilustración 14. El proceso de toma de decisiones tiene en cuenta los factores externos e 
internos 

           El 97% de los encuestados afirman que toman en cuenta los factores 

internos y externos en las tomas de decisiones. Además, se analizan con 

detenimiento las posibles consecuencias, todo esto permite demostrar que existe 

un proceso de planificación exhaustiva de los procesos que se ejecutan en las 

empresas, teniendo en cuenta que el entorno ejerce una poderosa influencia en los 

procesos de toma de decisiones organizacionales y además sirven como marco de 

referencia. Esta situación ayuda a los gerentes en la organización y coordinación 

de los procesos.   
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8. Herramientas para el proceso de toma de 

decisiones 

Diagrama del proceso para la toma de decisiones 

         Todo proceso de toma de decisiones debe definir cuál es la dificultad que 

están afrontando, luego evaluar la información con que cuenta, tener un amplio 

conocimiento sobre la empresa y el comportamiento del entorno, tener 

conocimientos de sus fortalezas, amenazas, debilidades y oportunidades. Seguido 

a esto, se debe plantear estrategias de solución a las problemáticas y se procede 

a seleccionar la decisión más adecuada para solucionar el problema por ultimo 

implementar la estrategia seleccionada. 

         A continuación, se presenta, un diagrama que ilustra el proceso integral a 

seguir para realizar una toma de decisiones acertada; alineado con las tendencias 

actuales que se emplean para la toma de decisiones estratégicas y que aportara a 

un planteamiento correcto de estrategias en las Pymes del sector comercio de 

insumos de construcción en Villavicencio. 
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Ilustración 15. Diagrama del proceso para la toma de decisiones. Fuente: Elaboración 
propia. 
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          Se identificaron dos modelos de toma de decisiones que se pueden adoptar, 

en este sentido un modelo intuitivo enfocado en el análisis de experiencias previas 

y comunicación. El otro modelo racional, basado en el análisis de datos y 

comportamiento del mercado. 

        En el modelo racional, los métodos de análisis de decisiones se deben utilizar 

para valorar las utilidades a cada una de las alternativas durante la elección de 

alternativas; de esta manera, la alternativa con la mayor utilidad esperada, 

corresponde a la que va a seleccionarse. A su vez, gracias a la recolección de 

información previa conocen todas las alternativas posibles, las consecuencias y así 

pueden determinar cuál es la mejor elección.  

         Por lo que se refiere a las principales tendencias para la toma de decisiones 

es importante sugerir la aplicación de las más funcionales teniendo en cuenta el 

tamaño y el entorno en que se desenvuelven las empresas objeto de estudio: 

 

8.2 Herramientas racionales en la toma de 

decisiones 
 

8.2.1 El enfoque de múltiples perspectivas 
 

          Los investigadores Mitro y Linstone, en el año (1993), propusieron el enfoque 

de múltiples perspectivas para la toma de decisiones, el cual hace referencia al 

pensamiento sistémico ilimitado, que asume que cualquier problema es 

simultáneamente miembro de otro problema.  

         El enfoque de múltiples perspectivas clasifica datos como base de 

comprensión. En la metodología, diferentes analistas presentan sus puntos de 

vista. Por tanto, se anima a los tomadores de decisiones a ser más participativos a 

través de comités, a fortalecer la recopilación de información, delegando tareas 

operativas a mandos medios que representen las diferentes áreas y que les permita 

tener mayor control sobre la compañía, permitiéndole a los directivos realizar una 

función más ejecutiva.  
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8.2.2 Modelos de ética y toma de decisiones 
 

           Lo planteado por (Ejimabo, The Influence of Decision Making in 

Organizational Leadership and Management Activities, 2015b), sostiene que hay 

valores que los líderes pueden usar para tomar mejores decisiones, estos 

estándares incluyen: integridad, respeto, compasión, justicia, prudencia, templanza 

y bien común, entre otros. El modelo consta de los siguientes pasos: Identificar los 

problemas potenciales involucrados; revisar las pautas éticas relevantes; conocer 

las leyes y regulaciones pertinentes; considerar cursos de acción posibles, 

enumerar las consecuencias y decidir cuál sería la mejor alternativa. 

          Los códigos éticos ayudaran a los directivos a aclarar ciertos 

comportamientos y proporcionar orientación cuando se enfrentan a este tipo de 

dilemas. Lo anterior supone que, la ética es muy importante en el papel que cada 

líder debe desempeñar en la toma de decisiones. Dado que la ética se define como 

un comportamiento, de la toma de decisiones morales, puede afirmarse que los 

gerentes deben demostrar ciertos elementos tales como dedicación, confianza, 

equidad, actuación de buena fe y transparencia; estos elementos mencionados 

representan una imprescindible configuración de liderazgo y gestión 

organizacional. Este punto es vital para solucionar los factores internos que se 

convierten en obstáculo, la premisa es liderar con el ejemplo. 

 

8.3 Herramientas intuitivas para el proceso de 

toma de decisiones 
 

8.3.1 Comunicación en la toma de decisiones 
 

         La comunicación es una tarea fundamental de cualquier líder efectivo. En este 

sentido, los métodos adecuados que demandan una comunicación asertiva para la 

toma de decisiones se centran en la comunicación eficaz y la provisión de un buen 

ambiente de trabajo, algo que varía en los estilos de liderazgo de cada uno de los 

directivos. Es oportuno entender que la comunicación de gran importancia para los 
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líderes y gerentes de cada organización en la gestión de recursos humanos, el 

cumplimiento de metas comerciales y organizacionales. 

           Por este motivo Se deben poner en marcha planes para superar la 

resistencia al cambio y la baja disposición de los subalternos a realizar nuevas 

tareas, también se requiere de métodos adecuados, de estilos de liderazgo para 

abordar el panorama desafiante que los gerentes enfrentan. 

 

8.3.2 La experiencia previa en la toma de decisiones 
 

          De acuerdo a (Marchisotti, Domingos, & De Almeida, 2018), el proceso de 

creación de la percepción que el hombre puede tener sobre un tema específico, se 

basa en la predicción y la organización conceptos, lo que, por otro lado, permite la 

construcción de los escenarios, modelos   mentales y/o teorías implícitas o 

explícitas.  

          En este sentido, el concepto y la percepción permiten al individuo hacer un 

análisis del contexto, hecho que mantendrá o cambiará sus futuras acciones como 

tomador de decisiones. Además, todos aquellos conocimientos acumulados y 

previos que reflejan a la experiencia, serán elementos valiosos para el proceso de 

toma de decisiones. De esta manera se sugiere a los ejecutivos que, si la decisión 

que deben tomar al respecto se asemeja a una situación que han vivido antes, que 

necesita una solución inmediata y no requiere de un análisis exhaustivo, hagan uso 

de esa experiencia para afrontar la dificultad presente. 
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8.4 Elementos para implementar las 

herramientas propuestas 
 

8.4.1 Liderazgo  
 

           Los líderes deben saber liderar y gestionar, de lo contrario, las 

organizaciones de hoy podrían enfrentarse a una posible amenaza de extinción 

(Ejimabo, The Influence of Decision Making in Organizational Leadership and 

Management Activities, 2015b). 

   En este sentido, la toma de decisiones basada en el liderazgo se refiere a elegir 

una entre las mejores alternativas, todo esto a partir de la visión organizacional. La 

toma de decisiones ha sido un problema continuo, por este motivo el liderazgo debe 

definir el futuro de la organización, y que el mismo sirva de inspiración para afrontar 

los desafíos y obstáculos involucrados.  

         Cabe sugerir a los líderes de las organizaciones objeto de estudio trabajar en 

afianzar las siguientes cualidades: buenos estándares morales y éticos; tener una 

visión clara; ser proactivos; orientarse al cumplimiento de objetivos; estar 

comprometidos con la organización; asumir riesgos; expresar su visión con 

claridad; comprender a las personas y tratarlas con respeto; capacidad de afrontar 

las situaciones cambiantes de la organización.  

        De esta manera conseguirán equipos comprometidos, que saben lo que 

deben hacer. Esto les permitirá estar preparados a los cambios externos que 

afecten a la organización y optimizar los recursos aportando a la reducción de 

costos y/o aumento de los ingresos     

      De igual forma se recomienda tener en cuenta diversos factores en sus 

procesos de decisión, como los propuestos por (Shahsavarani & Marz, 2015), estos 

son: 

 Factores racionales:  precio, tiempo, predicciones, entre otros factores no 

cuantitativos.  

 Factores psicológicos: participación en la toma de decisiones; esto le 

permitirá al decisor conocer, sus capacidades, experiencias, percepciones, 
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valores, pudiendo delegar roles, importantes para el cumplimiento de la 

estrategia. 

 Factores sociales: se tiene el acuerdo de los demás, especialmente 

aquellos que influyen en cuestiones decisivas; además, es una cuestión de 

importancia el considerar que estos problemas reducen la resistencia del 

resto de los individuos contra la decisión tomada.  

 

8.4.2 Habilidad en la toma de decisiones 
 

          La capacidad de los líderes para tomar buenas decisiones siempre conducirá 

al éxito y logro de metas, mientras que, si se toma una mala decisión, en el caso 

de que los gerentes no cuenten con la capacidad de anular o tener un completo 

dominio de la situación, esto generará efectos destructivos para la empresa. 

(Ejimabo, The Influence of Decision Making in Organizational Leadership and 

Management Activities, 2015b).  

         Cuanto más hábiles sean los líderes, es más probable que se sientan seguros 

y aprovechen sus competencias para tomar buenas decisiones. Porque es 

principalmente el líder quien debe comprender la naturaleza de su empresa, para 

poder hacer frente a situaciones complejas y desafiantes. Así mismo, tomar una 

mala decisión, puede tener efectos emocionales que influyen sobre la empresa, 

debido a que los gerentes son quienes determinan el direccionamiento 

organizacional. Por lo tanto, la recomendación es tomar decisiones que conlleven 

a actividades de alto impacto y sobre las cuales se pueda ejercer control. 

         La información debe facilitar una toma acertada de decisiones, para los altos 

directivos. Es importante que se generen actividades de recopilación de 

información valiéndose del uso de fuentes externas, generando bases de datos, 

realizando investigaciones de mercado y también manejando información interna 

como comportamiento en las ventas y estados financieros, de esta manera 

reducirán los altos niveles de riesgo e incertidumbre que les impide tomar 

decisiones preventivas por temor a equivocarse. 
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         Asimismo, las empresas analizadas no presentan altos niveles motivación 

para llevar a cabo procesos innovadores, esto debido a que, gracias a su tamaño, 

se encuentran más limitaciones en cuanto a los aspectos de tipo económico, razón 

por la cual, no contemplan el diseño y desarrollo de procesos dentro de sus 

planificaciones estratégicas afectando directamente la recopilación de información, 

el conocimiento de la empresa y el proceso de decisión. Para superar ese tipo de 

obstáculos los empresarios deben tomar en cuenta desarrollar procesos 

innovadores en su planeación, sobre todo enfocarse en lo relacionado con 

tecnologías de la información. 

 

8.4.3 Identificar las Oportunidades  
 

         Para que los directivos tomen decisiones más acertadas, deben existir los 

recursos y los instrumentos para lograr ese objetivo. Por lo tanto, es una 

responsabilidad de la Gerencia Estratégica, definir de una estructura corporativa 

sostenible (Martins, Sousa, & Sousa, 2019). 

        En relación a las oportunidades para potenciar la sostenibilidad de las 

organizaciones, se conoce que retener empleados altamente calificados es 

importante para la viabilidad a largo plazo de las empresas. Por este motivo, se 

recomienda contratación de mano de obra calificada, actualmente la ciudad de 

Villavicencio cuenta con seis universidades, sede del SENA e institutos técnicos 

que pueden ayudar mejorar la competitividad de las empresas y a la generación de 

empleo. 

       La tecnología se usa para recopilar información, lo cual se realiza mediante 

herramientas de búsqueda web, accesos electrónicos a revistas e implementación 

de programas informáticos. Aunque existe conocimiento de herramientas 

tecnológicas más sofisticadas, se tiene que el uso de las mismas por los tomadores 

de decisiones parece ser limitado (Turpin & Marais, 2004).  

        En cuanto al uso de la tecnología para apoyar al proceso de toma de 

decisiones, se sugiere a los tomadores de decisiones, aprovechar la tecnología de 

escritorio de autoayuda, como el software de oficina de uso común. Para ser más 

específicos, las hojas de cálculo pueden ser utilizadas para realizar análisis 
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numéricos, los procesadores de texto para construir argumentos, y elaborar 

presentaciones con paquetes tales como MS PowerPoint para construir 

argumentos visualmente convincentes.  

       En un proceso para la toma de decisiones la situación de riesgo se presenta 

cuando el gerente no está seguro de los resultados que obtendrá, los principales 

motivos de incertidumbre son, falta de tiempo para analizar y evaluar toda la 

información disponible sobre las alternativas propuestas, o quizás, falta de 

información que permita conocer más integralmente el contexto que ronda a la 

decisión que deberá tomarse. (Martins, Sousa, & Sousa, 2019) 

         Por último, se recomienda mejorar la gestión del tiempo, realizar 

capacitaciones, entre otros aspectos que disminuyan la probabilidad de que la alta 

gerencia posponga la toma de decisiones con la finalidad de disminuir los riesgos 

y tener mayor certidumbre, a causa de factores analizados. 
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9. Conclusiones y recomendaciones 

9.2 Conclusiones 
 

          Se puede notar con la información obtenida a través del trabajo de campo 

que los procesos de toma de decisiones estratégicas en las pymes del sector 

comercio de insumos de construcción en Villavicencio son organizados, se validó 

que las empresas analizadas si aplican el proceso administrativo (Planificar, 

Organizar, Dirigir y Controlar) y que este se encuentra plenamente vinculado a su 

gestión estratégica, 

          Esto lo demuestra que el (86%) de los encuestados indican que tienen claro 

tanto los objetivos como la metodología al momento de tomar decisiones, el (97%) 

de los encuestados afirman que toman en cuenta los factores internos y externos, 

además se analizan con detenimiento las posibles consecuencias. 

          Por lo tanto, se puede afirmar que existe un proceso de planeación 

semiestructurado, que toma en cuenta la influencia del entorno en los procesos de 

toma de decisiones organizacionales, principalmente para implementar mejoras, 

por problemas o fallas, o aprovechar situaciones. También se puede concluir que 

los gerentes actuales, entrelazan elementos de racionalidad, con otros más 

intuitivos como la experiencia previa, teniendo en cuenta el tiempo y la capacidad 

de respuesta requerida. 

          Se logró determinar las distintas opciones que aplican en sus procesos de 

toma de decisiones estratégicas, los directivos de las organizaciones, se encontró 

que la mayoría tiene una formación profesional que les brinda herramientas de 

análisis y de las cuales hacen uso para la gestión estratégica de sus compañías.  

         El (58%) de los encuestados indican que han recibido capacitación acerca de 

herramientas y estrategias, a su vez, (77%) indicaron que para tomar decisiones 

realizan un cruce o comparación entre factores financieros y no financieros. 

Además, el (83%) de los encuestados señala que utiliza todos los indicadores no 

financieros existentes.  

         Esta situación permite afirmar que, tanto para la planificación como para 

tomar decisiones estratégicas emergentes, los gerentes revisan toda la información 
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a su alcance para ser asertivos. esto demuestra una constante preocupación de los 

empresarios por revisar y evaluar la información y los recursos disponibles, con la 

finalidad de poder tomar las mejores decisiones. Permitiéndoles identificar que las 

principales problemáticas a las que se enfrentan son un entorno cambiante (41%), 

factores internos (33%) y factores económicos (26%). 

           Teniendo en cuenta el contexto analizado, se brindaron soluciones 

aplicables para ambos tipos de gerencia, se facilitaron herramientas para obtener 

soluciones pragmáticas a los más empíricos y fortalecer las habilidades blandas a 

los directivos enfocados en el análisis. 

          Esto debido a que, (73%) de los encuestados indica tener interés en usar 

alguna herramienta para la toma de decisiones. Esto denota que los directivos se 

encuentran claros en la importancia de las herramientas en un proceso clásico de 

toma de decisiones. También demuestra la intención de la mayoría de los 

encuestados hacia el uso de las herramientas existentes. 

        Gracias a la profundidad de la investigación se encontraron oportunidades de 

mejora que los líderes de las organizaciones pasan por alto y dificultan su proceso 

de selección y ejecución de las decisiones estratégicas. Estas situaciones son: 

• Desconocimiento de la importancia de la información. 

• Falta de elaboración de procesos internos que les permita estructurar sus 

organizaciones por áreas. 

• Baja implementación de nuevas tecnologías. 

• Ejecutivos dedicados a labores operativas que obstaculizan su función 

principal, el direccionamiento estratégico, a través de la toma de decisiones y el 

conocimiento integral de la compañía. 

• Reacción lenta a los cambios del entorno por temor a tomar malas 

decisiones a causa de una alta incertidumbre. 

• Baja participación de los mandos medios en la toma de decisiones y como 

consecuencia mala actitud ante nuevas tareas.  
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• Fallas en la forma de liderazgo debido a comportamientos indebidos y fallas 

en la comunicación de ideas. 

         Es así como se logró dar cumplimiento al objetivo general del documento que 

era, Caracterizar los procesos de toma de decisiones estratégicas que realizan las 

Pymes del sector comercio, subsector insumos de construcción, en Villavicencio. 

De esta manera se entregarán las recomendaciones pertinentes a los problemas 

encontrados. 

          Por último se debe resaltar la importancia de este documento, si se logra que 

un porcentaje importante de las compañías analizadas integren estas 

recomendaciones a sus procesos de toma de decisiones estratégicas; esto 

conllevara a la inversión en nuevas tecnologías, la cual demandara mano de obra 

calificada, a promover la educación y formará un esqueleto productivo en la región 

que puede mejorar la competitividad de las empresas, la generación de empleo y 

como consecuencia aportará al desarrollo económico de la ciudad de Villavicencio.  

          También es un documento aplicable a las ciudades intermedias del país, si 

se analiza la dinámica de Villavicencio se asemeja mucho a ciudades como Cúcuta, 

Montería, Pereira o Pasto en cuanto a su riqueza energética, la actividad agrícola 

o como centros logísticos además de un tamaño similar en cuanto a población. Por 

lo tanto, es un aporte desde la academia y una invitación a consultar este texto 

cada vez que se hable de toma de decisiones. 

 

9.3 Recomendaciones 
 

           Cabe destacar que se encontraron bastantes falencias en los procesos 

administrativos, financieros y una fuerte debilidad ante los cambios del entorno. 

Como recomendación para hacer frente a estos obstáculos sería importante acudir 

a lo propuesto en el numeral 5.2 por (Rodríguez, 2012), (Toala, 2015) y (García, 

2016). donde encontramos que, para tomar una decisión es necesario formular 

estrategias que agrupen factores que puedan ser controlados, estar enfocados en 

la situación financiera y los factores externos e internos. Necesitan exactitud en su 

toma de decisiones, tener en cuenta el impacto de la estrategia y las actividades 

que se van a realizar.  
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             En el marco de la presente investigación, enfocada en toma de decisiones 

estratégicas en pequeñas y medianas empresas (PYMES), es recomendable que 

los gerentes conozcan la importancia de la investigación de mercados y las 

metodologías existentes, en la gestión de las compañías, a través de programas 

de actualización y capacitación para facilitar la comprensión de los procesos y las 

decisiones. Esto se debe a que existe un (42%) de encuestados que no ha recibido 

capacitación acerca del tema.  

           Por otro lado, se propone a los directivos utilizar los métodos de inteligencia 

artificial que generen actividades de recopilación de información interna, que 

permitan identificar y predecir el comportamiento de compra de los clientes 

simplemente gestionando los datos de comportamiento obtenidos mediante 

escáneres, tarjetas de fidelización, herramientas tecnológicas como CRM o ERP’s, 

utilizar nuevas tecnologías, reducirá los altos niveles de riesgo e incertidumbre que 

les impide tomar decisiones a tiempo por temor a equivocarse. Esto permitirá 

mejorar sus procesos de decisión estratégica, al (36%) de encuestados, que indica 

que no posee bien definido su sistema para la toma de decisiones. 

             Se sugiere generar metodologías que les permita organizar su compañía 

por departamentos, ser más participativos, delegar tareas a mandos medios y de 

esta manera superar la resistencia al cambio. También se requiere de métodos 

adecuados de liderazgo, trabajar en afianzar sus habilidades blandas, realizar 

capacitaciones, entre otros aspectos. Esto permitirá mejorar la gestión de recursos 

humanos y la comunicación a ese (33%) de los encuestados que hace referencia 

a que el principal obstáculo lo encuentran dentro de su equipo de trabajo. 

                    Para superar ese tipo de obstáculos los empresarios deben tomar en 

cuenta desarrollar procesos innovadores en su planeación, recomendamos 

contratación de mano de obra calificada. Esta recomendación se hace basados en 

la alta centralización de actividades tácticas y operativas realizada por los gerentes 

ya que el (67%) de los encuestados manifiesta que el gerente se encarga de tomar 

las decisiones en todas las áreas, dejando de lado su función principal que es la 

toma de decisiones. 
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           Es muy importante tener en cuenta que, para formalizar y modelizar un 

proceso de decisión de éxito, se debe tener en cuenta que no sólo implementen un 

sistema que permita gestionar la cantidad de datos, sino que también incluya la 

réplica del modo en el que piensa y decide el ser humano en el ámbito 

organizacional.  
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