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Resumen

El objetivo de este articulo es presentar un panorama
sobre la toma de decisiones empresariales analizadas en la
curva de crecimiento de Greiner y en procesos centralizados
y descentralizados de las organizaciones, para responder a
clertas problematicas a las que se enfrentan las compafias.
A partir de las consultas realizadas en diferentes fuentes de
informacion especializadas, se pudo reconocer que los di-
versos problemas que surgen en las empresas se pueden su-
perar con decisiones acertadas. En este sentido, la toma de
decisiones empresariales es fundamental para el crecimiento
de las organizaciones para asi obtener las mejores opciones
frente a las crisis que se pueden presentar durante su evo-

lucién, buscando anticiparse o estar preparados contra las
dificultades.

Palabras clave: toma de decisiones empresariales, curva
de Greiner, crisis, centralizacion y descentralizacion.



Abstract

The objective of the article is to present an overview of busi-
ness decision making analyzed in Greiner’s growth curve and
in centralized and decentralized processes of organizations to
respond to certain problems that companies face. From the
consultations carried out in different specialized information
sources, it was possible to recognize the various problems that
arise in companies that can be overcome with the right deci-
sions. In this sense, business decision-making is essential for the
growth of organizations in order to obtain the best options in
the face of crises that may arise during their evolution, seeking to
anticipate or be prepared for difficulties.

Keywords: business decision-making, Greinet’s curve, ctisis,
centralization and decentralization.

Introduccion

A medida que las empresas
van creciendo, generalmente se
van tornando mas complejas,
con mayores exigencias de coor-
dinacién y articulacion. En este
orden de ideas, a lo largo de su
ciclo vital, se van presentando di-
versos problemas, que requieren
de una toma de decisiones acer-
tada para superarlos. La toma de
decisiones surge siempre como
reaccién a un problema. El pro-
blema se presenta cuando existe
una diferencia, una brecha entre
el estado actual de las cosas y el

estado deseable (Chiavenato,
2009).

Para Chiavenato (2000), la
toma de decisiones puede estu-
diarse desde dos perspectivas: la
del proceso y la del problema.
En la primera de ellas, hace re-
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ferencia a una perspectiva muy
genérica que se concentra en las
etapas de la toma de decisiones
como una secuencia de activi-
dades. Segun este enfoque, el
proceso decisorio implica una
secuencia de tres etapas simples:
definicion del problema; esta-
blecimiento de posibles alter-
nativas de solucion; vy, eleccion
de la mejor alternativa. Para la
segunda de ellas, la del proble-
ma, se orienta especificamente
hacia la solucion de problemas,
siendo mas central e importante
la eficiencia de la decision, dife-
renciandose de la primera, que
se enfoca mas en el proceso, que
en el propio resultado.

Este articulo se enfoca en
cinco problematicas que surgen
generalmente en la empresa a

medida que crecen. Para Greiner
(1972), estos problemas signifi-
can crisis que deben ser supera-
das a lo largo de la evolucion de
las empresas. Para este autor, las
crisis son las siguientes: de lide-
razgo, de autonomia, de control,
de cinta roja y de crecimiento
interno. Cada una de ellas se su-
pera mediante una decision para
dar paso a una revolucion, a sa-
ber: de direccion, de delegacion,
de coordinacién, de colabora-
cién, y finalmente, de alianzas.

De acuerdo con Gonzilez
Betancourt et al. (2018) Larry
Greiner al publicar en 1972 su
articulo “Evoluciéon y revolu-
cion conforme las empresas
crecen” gener6 una revolucion
en la forma de entender la ges-
tién de las empresas al plantear
de manera muy novedosa cémo
una compafia va evolucionando
a través de distintas fases desde
su nacimiento hasta su madurez
y explicando el significado de
cada una de estas fases.

A medida que la empresa se
complejiza, al mismo tiempo
debe ser mas agil para dar res-
puestas oportunas a sus dife-
rentes grupos de interés; se da
generalmente un paso de los
procesos centralizados de de-
cision a procesos cada vez mas
descentralizados. Esto mismo
es lo que se observa en el mo-
delo de crecimiento de Greiner,
a medida que las empresas van
creciendo y expandiéndose. Por
ello, en este articulo también se
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presenta un abordaje sobre las
ventajas y desventajas de la cen-
tralizacion y la descentralizacion
en la toma de decisiones.

Asi, viendo el crecimiento de
la empresa como un problema
que se debe abordar a lo largo
del ciclo vital, este articulo se en-
foca a responder cuales son esas
problematicas o crisis, y, poste-
riormente, a presentar un cuadro
comparativo entre la centraliza-
cion y la descentralizacion en la
toma de decisiones, porque re-
presenta un problema-solucién
subyacente a la propia curva de
crecimiento de la empresa.

Metodologia

Se realiz6 una investigacion
bibliografica obteniendo infor-
macioén de fuentes secundarias
como libros, revistas especiali-
zadas, articulos de investigacion
y bases de datos como Google
Académico y redib.org para
comprender algunos problemas
que enfrentan las organizacio-
nes a medida que van creciendo
y sus implicaciones para afrontar
decisiones y poder superar cada
una de las crisis. Una vez identi-
ficado el modelo de crecimiento
de Larry Greiner, se procedio en
su conceptualizacion, en la com-
prension de la curva y en la pro-
fundizaciéon de cada una de sus
fases constitutivas.
mente se procedi6 a indagar so-
bre las ventajas y desventajas de
la centralizacion y la descentrali-
zacion en la toma de decisiones.

Posterior-
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Desarrollo
o resultados

La curva de crecimiento
de Greiner

LLas empresas pasan por va-
rias etapas de crecimiento y
conforme pasa el tiempo las de-
cisiones se toman en contextos
y circunstancias distintas, es por
esto que Greiner (1972) defi-
ne este proceso mediante unas
fases denominadas la curva de
Greiner. Esta consiste en la evo-
lucién y crecimiento de las orga-
nizaciones conforme transcurre
el tiempo, en donde las decisio-
nes del pasado son algunas de
las causas que generan las crisis
que se muestran en el tiempo
presente, ya que en su momento
y en aras de expandirse de mane-
ra apresurada, seguramente no
se tomaron en cuenta todos los
factores que hubieran permitido
minimizar los problemas futu-
ros, ademas la inexperiencia y la
falta de criterio cuando se es em-
prendedor o empirico conlleva a
esto. En este sentido, “la curva
de Greiner pretende ser una
aproximacion racional y practica
al liderazgo adecuado para hacer
posible el proceso de expansion
de cualquier negocio” (Gonzalez
Betancourt et al., 2018, p. 14).

El autor a través de este mo-
delo centra el futuro de las ot-
ganizaciones principalmente en
los factores internos, es decit, se
debe buscar las fortalezas que ha
logrado desarrollar la empresa

ya que esto sera determinante
para el comportamiento futuro
de la misma y, para evaluar esto,
plantea dos conceptos. El de
evolucion, que es donde se ob-
serva el crecimiento y no existen
variaciones en la operacion de
la compania; y el de revolucion,
que surge a partir de las adversi-
dades y las crisis. Basado en es-
tas dos definiciones se desarrolla
la curva, en donde cada una de
las etapas que enfrentan las em-
presas esta regida por una crisis,
y en donde la superacion de es-
tas forja el crecimiento.

En la Figura 1 se aprecia que
la curva se encuentra forma-
da por seis fases que son: fase
1. Crecimiento por creatividad,;
fase 2. Crecimiento a través de
la direccion; fase 3. Crecimiento
a través de la delegacion; fase 4.
Crecimiento a través de la coot-
dinacién; fase 5. Crecimiento
por colaboracion; y fase 6. Cre-
cimiento por alianzas, en donde
se ven reflejados a su vez cinco
puntos de crisis que son de: lide-
razgo, autonomia, control, cinta
roja y crecimiento interno. Es
supremamente relevante enten-
der en qué punto se encuentra la
organizacion para as{ mismo to-
mar las decisiones que se consi-
deren pertinentes en cada caso y
con esto evitar posibles eventos
futuros adversos que retrasen el
crecimiento o la expansion de la
compania.

Los autores explican qué su-
cede en la crisis de liderazgo:
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Figura 1

Curva de crecimiento de Greiner.
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Fuente: Greiner (1972).

Cuando la direccion del equipo
ya no sea facil y aparezcan
problemas de gestion. Cuando
las drdenes ya no llegan a los
empleados adecuados en el
tiempo oportuno, es el momento
de que el creador de la empresa
vaya un paso mas alla.

(Gonzdlez Betanconrt et al.,
2018, p. 16)

En la crisis de liderazgo se
llega a un limite en el cual la em-
presa ha crecido hasta el punto
en el que a los fundadores de la
empresa ya no les es facil con-
trolar los problemas de gestion.
Ya en este momento se ve la ne-
cesidad de tomar una de las pri-
meras decisiones empresariales
importantes, la cual es buscar un
gerente, un director general o te-
ner una alta gerencia capacitada a
la cual se le delegaran funciones
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esenciales, las cuales puedan sa-
car a la empresa de la crisis por
la cual estan pasando y asi unir
a la organizacion, solucionando
los problemas de gestion.

Gonzalez Betancourt et al.
(2018) explican qué sucede en la
crisis de autonomia:

Imp/z'mm' la necesidad de

otra reestructuracion en la
empresa, en este caso orientada
a adjudicar roles que permitan
la antonomia de decisiones. Con
esta descentralizacion de las
decisiones, el personal sentird
que su valia es reconocida

y volverd a estar motivado
para seguir trabajando en el
crecimiento de la empresa. De
todos modos, esta evolucion
tampoco serd la definitiva,

ya que legado el momento la

A 4

alta gerencia sentird que ha
perdido el control y no sabrd
cdmo reaccionar porgue también
temerd volver al anterior sistema
de decisiones centralizado, que
tan malos resultados le ha dado.
La decepeion de la alta gerencia
por tener que consultar con la
baja gerencia todos los posibles
cambios provocard su desinterés
por el trabajo, lo que también
afectard a los resultados finales
del negocio. (pp. 17-18)

En la crisis de autonomia se
evidencia la siguiente gran toma
de decision empresarial que es
la delegacion, la cual le da mas
poder a los colaboradores en
la organizacién y esta se vuelve
descentralizada. Dando asi un
reconocimiento a los colabo-
radores: “Demuestra ser util a

través de la motivacion elevada
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alos empleados de bajos niveles.
Los gerentes descentralizados
con mayor autoridad e incen-
tivo pueden penetrar los mer-
cados mas grandes, responder
mas rapidamente a clientes, y
desarrollar los nuevos produc-
tos” (Gonzalez Betancourt et

al., 2018, p. 8)

Los autores explican qué su-
cede en la crisis de control:

La crisis de control que se
desarrolla en la tercera fase de
crecimiento de una empresa hace
necesario otra vez, redefinir las
responsabilidades y metas del
equipo de trabajo y, sobre todo,
aclarar la importancia del rol
de los cargos directivos. De esta
manera, los diferentes niveles de
gerencia pueden coordinarse para
crecer conjuntamente. (Gonzdlez

Betancourt et al., 2018, p. 18)

En la crisis de control se to-
man decisiones empresariales
para no volver a ser una orga-
nizacién centralizada, en las que
se ejecutan técnicas especiales
de coordinacion entre los ejecu-
tivos y los gerentes para seguir
con la direccién y coordinacion
de la organizacién, que se ca-
racteriza por el uso de sistemas
formales para lograr una mayor
coordinacion y por ejecutivos de
primer nivel que toman la res-
ponsabilidad por la iniciacién y
administracion de estos nuevos
sistemas (Gonzalez Betancourt

etal, 2018).

EDICION ESPECIAL 2022

De otro lado, la crisis de cin-
ta roja se genera en las empresas
que han crecido de manera im-
portante con el paso del tiempo,
pero no terminan de estructurar
adecuadamente sus procesos,
por lo que la comunicacion se
torna compleja entre las partes,
mas ain cuando la operacion
de la organizacion es descentra-
lizada y esta cuenta con varias
sucursales a lo largo del terri-
torio, y, a su vez, estd sometida
a sistemas de control rigidos y
formales, lo que no es adecuado
debido al tamafio de la compa-
fifa. Esta situacion requiere ini-
cialmente decisiones enfocadas
en la innovacion de los sistemas
de informacién, que permitan
mantener un mayor control a los
mandos medios y, debido a la
gran dimension de la empresa,
establecer controles periddicos
sobre los procesos (Gonzalez
Betancourt et al., 2018).

En esta crisis se controla el
gasto en la medida que sea im-
portante, se busca que los pun-
tos externos a la organizacion
funcionen de manera acoplada
con la oficina central, se esta-
blecen programas de induccién
corporativa a todo el personal
nuevo con el objetivo de que
obtengan un panorama general
de la organizacién y conozcan
el orden jerarquico de la misma.
Todo lo anterior conduce a un
manejo mas eficiente de los re-
cursos, lo que incita a los geren-
tes a tener una mirada mas alla
de la oficina central y destinar

los elementos necesarios para
cumplir con la operacion de la
empresa (Gonzilez Betancourt
et al,, 2018).

Finalmente, la crisis de cre-
cimiento se crea en el momen-
to en que la empresa empieza a
evaluar la carga psicolégica que
se genera en los empleados de-
bido al exceso de trabajo asigna-
do por sus superiores y la pre-
sion por parte de los mismos en
buscar nuevas soluciones ante
los problemas que se presentan
diariamente. En este punto, se
busca que el empleado se en-
cuentre mas estable emocional-
mente, que exista un equilibrio
en las cargas laborales; para ello
se emplean diversas estrategias,
como, por ejemplo, la flexibiliza-
ci6on del trabajo, la contratacion
de expertos profesionales para
el control personal del manejo
de estos momentos, asi mismo
que las jornadas laborales sean
ajustadas segun el tiempo que se
pacté contractualmente y, cons-
tantemente, validar métodos
para incentivar a los colaborado-

res (Gonzalez Betancourt et al.,
2018).

En la curva de Greiner se ha
podido observar un proceso de-
cisional que avanza de la centra-
lizacién hacia mayores niveles de
descentralizacién. En este senti-
do, en este articulo se presenta
en el siguiente aparte, la compa-
racion de estas dos formas de
gestionar y tomar decisiones en
una empresa.
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Centralizaciony
descentralizacion para
la toma de decisiones
empresariales

Centralizacion

De acuerdo con Chiavenato
(2000), la centralizaciéon hace
énfasis en las relaciones jerar-
quicas, es decir, en la cadena de
mando. La organizacion se dise-
fia segun la premisa de que el in-
dividuo situado en la ctpula po-
see el mayor grado de autoridad,
y que la autoridad de los demas
individuos se halla escalonada
hacia abajo, segin la posicion
que ocupen en el organigrama.
La cadena jerarquica o cadena
de mando esta intimamente rela-
cionada con la unidad de mando
(p. 219). Y complementando lo

anterior, la centralizacion como

el lugar de la antoridad para

la toma de decisiones dentro

de una organizacion. Cuando

la mayoria de las decisiones

se toma de manera jerdrquica

se considera que una unidad
organizacional esta centralizada;
una unidad descentralizada

por lo general implica que la
mayor fuente de la toma de
decisiones ha sido delegada por
los administradores de linea al
personal subordinado. (Van de
Ven y Ferry, 1980, como se cito
en Garcia Araque, 2016,

$.27)

La centralizacion en las orga-
nizaciones se ve mas que todo
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en empresas que inician o en
empresas pequefias, ya con este
modelo la toma de decisiones
empresariales recae jerarquica-
mente, por lo tanto, las decisio-
nes son tomadas por gerentes al-
tamente capacitados ya que para
los puestos de mando se requie-
re de personal capacitado, que
las tomas de decisiones empre-
sariales vayan encaminadas a los
objetivos globales de la empresa.
Con la cadena de mando las de-
cisiones eliminan la duplicacion
de esfuerzos de quienes toman
decisiones, y reduce los cos-

tos operacionales (Chiavenato,
2000).

Descentralizacion

Para Chiavenato (2000), la
descentralizacion se evidencia
principalmente en las organiza-
ciones de mayor tamafio, ya que
este crecimiento imposibilita al
gerente general para tener un
total control de todos los pro-
cesos, por lo tanto, ve la nece-
sidad de delegar las decisiones
que se deben tomar en cada
proceso, sobre las personas que
se encuentran inmersas y direc-
tamente relacionadas en ellos,
ya que estas a su vez tienen mas
conocimiento en la forma en
que se lleva a cabo la operacion.
Asi mismo, pueden identificar
las falencias en las que se esté
incurriendo y establecer proce-
sos de mejora mas adecuados, lo
que permitira afrontar o superar
mas rapidamente las crisis que se
presenten.

La rapidez y la transforma-
cién con que avanzan los proce-
sos v la evolucién constante de
los mercados requiere mayor agi-
lidad y adaptabilidad al cambio
por parte de las organizaciones;
por lo tanto, la descentralizacion
responderfa a este comporta-
miento ya que el facultar a los
gerentes a tomar las decisiones
implicara mayor eficiencia dado
que existira mejor aprovecha-
miento del recurso intelectual
con el que se cuenta; en cam-
bio, con el modelo tradicional
centralizado esto se vuelve mas
lento puesto que para establecer
y ejecutar los planes de accion se
debe esperar la aprobacion de
los niveles jerarquicos superio-
res, lo que genera atrasos y pos-
pone las acciones que finalmen-
te se van a realizar (Chiavenato,

2000). Por ello,

la descentralizacion es un tipo
de estructura organizativa en la
que las operaciones y la toma de
decisiones diarias son delegadas
de la alta direccidn a los
administradores de nivel medio y
bajo dentro de la organizacion,
permitiendo a la alta direccion
centrarse mds en las decisiones
importantes. (Garcia Araque,

2016, p. 19)

Comparativo entre
la centralizacion
y la descentralizacién

Enla Tabla 1 se presentan las
ventajas que puede ofrecer tanto
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Tabla 1

Ventajas de la centralizacion y de la descentralizacion.

Ventajas de la centralizacion Ventajas de la descentralizacion

Las decisiones son tomadas por administradores que
poseen una vision global de la empresa.

Los jefes estan mas cerca del sitio donde deben tomarse
las decisiones. Las personas que viven los problemas son
las mas indicadas para resolverlos localmente, economi-
zando tiempo y dinero.

Quienes toman decisiones en las altas posiciones estin
generalmente mejor entrenados y preparados que quie-
nes estan en los niveles inferiores.

Permite aumentar la eficiencia y la motivacion, aprove-
chando mejor el tiempo y la aptitud de los funcionarios
y evitando que evadan la responsabilidad.

Las decisiones tomadas son mas coherentes con los ob-
jetivos empresariales globales.

Posibilita mejorar la calidad de las decisiones. A medida
que su volumen y complejidad se distribuyen alivian su
exceso en los jefes principales. Los altos funcionarios
pueden concentrarse en las decisiones de mayor impor-
tancia, dejando las menores a los niveles inferiores.

Elimina la duplicacién de esfuerzos de quienes toman
decisiones, y reduce los costos operacionales, producto
de la estandarizacion y uniformidad.

Se ahorra tiempo: una decisién que requerirfa varios dias
se toma en una hora.

Ciertas funciones —como compras y tesoreria— permi-
ten mayor especializacién y otras ventajas.

Pueden reducirse los gastos de coordinacién debido a la
mayor autonomia para tomar decisiones.

Permite la formacién de ejecutivos locales mas motiva-
dos y conscientes de sus resultados operacionales que
el ejecutivo nacional, pues la estructura descentralizada
produce gerentes generales en vez de simples especialis-
tas en produccion, ventas, finanzas o recursos humanos.

Fuente: claboracion propia a partir de Chiavenato (2000) y Garcfa Araque (20106).

la centralizacion como la des-
centralizacién, para la toma de
decisiones:

De otro lado, en la Tabla 2
se aprecian las desventajas que
puede generar tanto la centra-
lizacion como la descentraliza-
cion, para la toma de decisiones.

Conclusiones
y recomendaciones

Considerando lo expuesto
anteriormente, para la toma de
decisiones empresariales se debe
evaluar tanto el entorno en el
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que se encuentra la organiza-
cién, como su contexto interno:
De otro lado, la curva de Grei-
ner, por ejemplo, describe clara-
mente las fases de crecimiento
en que se ven inmersas las em-
presas. Apoyado en este modelo,
logra establecer y visibilizar los
puntos criticos a los que se po-
drfa llegar y, debido a esto tam-
bién, las posibles consecuencias
futuras, segin el entendimiento
de la situacion, puesto que en
cada momento de crisis supe-
rado con una acertada toma de
decision se obtiene crecimiento,

a través de un proceso que el au-
tor denomina revolucion.

El que las organizaciones
tengan una lectura adecuada
sobre el punto de la curva don-
de se encuentran, les permitira
realizar movimientos y tomar
decisiones mas acertadas con-
tribuyendo a la superacion de
los problemas de liderazgo, au-
tonomia, control, comunicacion
y crecimiento interno, a los que
generalmente se ven enfrentadas
las compafias a medida que van
creciendo.
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Tabla 2

Desventajas de la centralizacion y de la descentralizacion.

Desventajas de la centralizacion Desventajas de la descentralizacion

Las decisiones son tomadas por administradores que
pertenecen a la cipula y estan lejos de los hechos y las
circunstancias.

Falta de uniformidad en las decisiones que puede incre-
mentar los costos.

Quienes toman decisiones en la cipula casi nunca tienen
contacto con las personas y situaciones involucradas.

Aprovechamiento insuficiente de los especialistas. En
general, la mayor cantidad de especialistas se halla en las
oficinas centrales. La descentralizacién crea la tenden-
cia a pensar que ya no se necesita la asesoria de la casa
matriz.

Las lineas de comunicacion de la cadena jerarquica o es-
calar ocasionan demoras y un mayor costo operacional.
También, como involucra a muchas personas del nivel
intermedio, es posible que haya distorsiones y errores
personales en el proceso de comunicacién de las deci-

Falta de equipo apropiado o de funcionarios en el cam-
po de actividades. Al implementar la descentralizacién
debe proveerse el entrenamiento necesatrio.

siones.

Fuente: elaboracion propia a partir de Chiavenato (2000) y Garcia Araque (2016).

Segun la revision realizada
para elaborar este articulo, se
puede concluir que la toma de
decisiones lleva a las empresas
a enfrentar dificultades vy, asi
mismo, a que estas sean supera-
das, debido a que un adecuado
planteamiento y alcance en cada
situacion permitird una Optima
respuesta, dejando atras cada es-
cenario de problemas y dificul-
tades que se presentan en cada
fase de crecimiento.

La curva de Greiner muestra
cada punto en el que se encuen-
tra una organizacion segun su
grado de expansion, logrando
determinar cinco fases de crisis;
as{ mismo, da una mirada mais
precisa, lo cual explica y deta-
lla en cada fase de la curva, en
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donde, ademas, reafirma que la
superacion de cada etapa trae
consigo un aprendizaje y genera
crecimiento. Para companias en
constante evolucion este camino
se torna reiterativo, cada vez que
se supera una dificultad o crisis
se presenta una calma o norma-
lidad hasta el momento que se
decide nuevamente continuar
con el avance de la compaiia.

Por lo tanto, la toma de deci-
siones empresariales es un factor
fundamental en el desarrollo y
crecimiento de las organizacio-
nes, con un objetivo muy claro
que es encontrar las mejores al-
ternativas para dar solucion a los
conflictos que se pueden pre-
sentar a lo largo del ciclo de vida
de las empresas.

Generalmente, las empresas
que estan empezando o em-
presas pequeflas presentan una
toma de decisiones centraliza-
da para un 6ptimo manejo de
esta, ya que en este punto de
crecimiento es relativamente fa-
cil manejar la empresa. Pero a
medida que la empresa va cre-
clendo es indispensable pasar
la toma de decision empresarial
hacia la descentralizacion, con lo
que se obtiene una mejor coor-
dinacién ya que a los directivos
o fundadores se les dificulta te-
ner un total control de todos
los procesos; por lo tanto, se ve
la necesidad de delegar la toma
de decisiones para obtener las
ventajas que presentan autores
como Chiavenato y Greiner.
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