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RESUMEN

En los nuevos avances sociales y cambios constantes de las sociedades
financieras y empresariales actuales, las empresas familiares se ven
fuertemente afectadas debido a la relacion familiar ligada a las funciones
empresariales de cada quien, lo cual permite que se pierdan las
responsabilidades laborales y la vision emprendedora de la empresa. Por tal
motivo, el presente estudio conlleva como objetivo principal Proponer un Plan
Estratégico para el fortalecimiento de la Cultura Organizacional como
Empoderamiento Corporativo en las Empresas Familiares en la Comunidad
Los Tamarindos del Municipio San Fernando, Estado Apure. Se considero
para su desarrollo un estudio basado en el paradigma cuantitativo, bajo la
modalidad de proyecto factible, en un nivel descriptivo. Como poblacién, se
consider¢ al total de las empresas familiares de la Comunidad Los Tamarindos
antes descrita, correspondiente a 20 personas, aplicandoles un instrumento
tipo cuestionario de preguntas cerradas, previa validacion basada en el criterio
de juicios de expertos. Los resultados fueron estudiados mediante el analisis
descriptivo, de lo cual se dedujo que las empresas familiares objeto de estudio,
requieren de una mayor preparacion laboral en materia practica y de
conocimiento administrativo que permitan tomar una mejor vision organizativa
y disocien totalmente los conflictos familiares de los empresariales, para asi
obtener un empoderamiento corporativo efectivo para un bienestar coman.

Descriptores: Cultura organizacional, Empoderamiento corporativo,
Empresas familiares



INTRODUCCION

En Venezuela, se define la economia en gran parte por la existencia de
empresas privadas, sin dejar a un lado el desarrollo de la gestidn publica. Sin
embargo, se habla del desarrollo de las empresas privadas de orden familiar
conformadas como empresas con un fin y una visién especifica, y de las cuales
la mayoria acaban en su decaimiento completo por desconocimiento de los
aspectos que rigen la gerencia desde un enfoque corporativo. Segun Gallo
(2009), “una empresa familiar es aquella creada, organizada y sustentada
dentro del nucleo familiar como parte de su desarrollo y fundamento de

sustento integral para la familia y su entorno” (p.86).

Por ello, conociendo la importancia de las empresas familiares en la
economia local, se sustenta la necesidad de promover planes y estrategias
para incentivar la creacion y socioformacion de las mismas en el ambito
corporativo y organizacional, y por lo cual se requiere impulsar programas en
donde no solo se estudien situaciones empresariales puntuales como la
planeacion de la nueva generacion (sucesion), la solucion de conflictos (en
este caso familia-empresa), la contabilidad y el patrimonio, entre otras, sino
gue también todo lo relacionado a los aspectos macroecondmicos Yy
microeconomicos de estas organizaciones en funciéon de los dominios y
desarrollo sociofamiliares, con esto se logra una mayor comprension de este

instrumento para el desarrollo.

En este sentido, en los ultimos tiempos se ha puesto de relieve un mayor
interés en el estudio y analisis de las empresas familiares, por la importancia
econdmica que han adquirido estos grandes grupos econémicos, y porque, en
sSu mayoria, con su desenvolvimiento, han ido dejando atras esos mitos de
fracasos que existen alrededor de ellas, cuyo origen ha sido el entorno familiar.
El principal de esos mitos es el que afirma que la primera generacion las
construye, la segunda generacion las dafa y la tercera generacion termina por

destruirlas. Y esto, porque detras de cada empresa familiar hay una familia



gue crece mas rapido que el negocio, y en ese grupo familiar (familia) debe
existir un control y organizacion, porque de lo contrario terminara eliminando

la empresa.

No obstante, existen compafiias que han logrado traspasar las fronteras de
la familia-empresa y la microempresa que han conseguido el éxito para el
reconocimiento en el sector asi como en el mundo entero como ejemplos de
superacion y organizacion empresarial, otorgando sus éxitos a la fortaleza de
los valores familiares y a su aplicacion en la organizacion para formar
consorcios poderosos desde sus cimientos; asi como existen razones mas
inmediatas como la financiacion a través del trabajo de los hijos o de algun
familiar, un elemento que reviste importancia es la motivacion de los miembros
del equipo, quienes llegan a sentir tanta pasion por la empresa que dan todo
para que esta salga adelante.

En este sentido, se puede decir entonces que la empresa familiar aparece
implicada la familia que es una institucion emocional lo que produce una
combinacion curiosa dada las costumbres y las necesidades familiares en
contraste con las empresariales, por tal motivo, el sentimiento que pueda
existir entre los miembros puede llegar a debilitar la organizacion y a influir en
la gerencia, ya que es muy probable que los intereses particulares puedan
filtrarse mas facilmente en el cumplimiento de las metas y objetivos con lo cual

no se esta cumpliendo cabalmente con los fines que persigue la organizacion.

En razén de ello, hay empresas grandes, medianas y pequefas; nuevas,
cuadragenarias y mas antiguas; internacionales como la de los Cisneros,
regionales como las del Grupo Polar y hasta locales; las cuales son exitosas,
medianamente productivas y en pleno proceso de consolidacion;
pertenecientes a areas de negocios tan diversas como las
telecomunicaciones, bebidas, papel, alimento o siderurgica, y todas tienen en
comun su caracter de “empresas familiares”, dados ciertos rasgos comunes

como: estructuras familiares y empresariales monarquicas, donde todo gira



alrededor del rey (fundador), compadrazgo en la propiedad y el gobierno de la
empresa, sucesiones politicas y oscuridad financiera (falta de transparencia y

revision de cuentas), entre muchos otros factores.

Por lo antes expuesto, el punto es saber qué estan haciendo para enfrentar
el nuevo siglo de cara a un mundo globalizado, donde los lazos de sangre
lucen cada vez més débiles, frente a las sélidas alianzas de las trasnacionales.
A pesar de evidenciar en Venezuela el surgimiento de grandes empresas
familiares, muchas han decaido y desaparecido completamente luego de
haber llegado a grandes posiciones nacionales. Esto se debe que en la
mayoria de las empresas familiares son sociedades donde los miembros de
una familia trabajan en ella, o deciden el destino de la empresa. La
combinacion de relacion familiar y de trabajo, presenta una dinamica

psicologica muy particular.

Segun Delgado (2001), citado por Medina (2011), esto es porque, aunque
trabajar en una empresa propia puede implicar mayor compromiso y generar
satisfaccion, seguridad, lealtad, flexibilidad en el trabajo, alto sentido de
mistica, creatividad y productividad; también “se presta a incluir en la relacién
laboral conflictos personales y familiares” (p.86), por tal motivo, en las
empresas familiares podrian presentarse diversos conflictos relacionados con
la propiedad individual, y con el apego de los miembros con los bienes que
tenga a su responsabilidad, tomando en consideracion que en la empresa
familiar la mayoria del capital y de los bienes muebles e inmuebles suelen
estar en manos de algun miembro de la familia y en muchos casos a nombre

de la familia.

En consecuencia, se sustenta el presente estudio basados en el contexto
de las empresas familiares y su caracter corporativo dentro de la cultura
organizacional, de lo cual se asume la formalizacion del problema, en el cual

se describe la problemética a estudiar, considerando su origen y desarrollo



dentro del contexto objeto de estudio. Para ello, se sustentan los siguientes

pasos:

CAPITULO I: Planteamiento del Problema, en el cual se describen las
situaciones que definen la problemética en la cual se sustenta la propuesta,
dando origen al foco de estudio, estableciendo para ello el objetivo general y
sus objetivos especificos, y determinando su justificacion.

CAPITULO II: Marco Tedrico, donde se desarrollan los antecedentes
investigativos, las bases tedricas en cual se sustentan todos los referentes
documentales que permiten sustentar el estudio en curso, asi como las bases

legales que dan sustento juridico segun la Constitucion y las Leyes.

CAPITULO Ill: Marco Metodologico, en el cual se define el método
investigativo, tipo de investigacion, nivel, modalidad, poblacion, técnicas e
instrumentos de recoleccion de datos, validez y confiabilidad del instrumento,

y el procedimiento metodolégico a emplear en el estudio.

CAPITULO IV: Presentacion y Analisis de los datos, donde se describen los
resultados obtenidos de la aplicacion del instrumento a la poblacion objeto de
estudio, presentandolos de forma grafica en diagramas de barras y analizando

sus valores en relacion a las respuestas y el objeto de estudio.

CAPITULO V: Conclusiones y Recomendaciones, refiere a los argumentos
concluyentes del investigador en funcion a los resultados y los objetivos
propuestos, para luego referir una serie de recomendaciones a la poblacién

abordada.

CAPITULO VI: La Propuesta, refiere a las estrategias a proponer para la

solucion de la problematica, sus objetivos, justificacién y desarrollo operativo.

Finalmente, se estructura la Bibliografia consultada para el desarrollo del

estudio.



CAPITULO |

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La investigacidon en curso asume como variable la Cultura Organizacional
como factor determinante del Empoderamiento Corporativo dentro de las
Empresas Familiares, evidenciado y analizado desde una perspectiva
corporativa de entes privados que pueden tener un nivel de fortalecimiento
econdmico igual o mayor a cualquier empresa conformada por asociados de
gran poder economico. A nivel mundial se puede observar como la economia
de un pais depende en gran parte de las empresas familiares, y esto permite
elevar el nivel de importancia de las mismas, tomando como foco la necesidad

de poder fortalecer este ambito empresarial en Venezuela.

En este orden de ideas, la situacion socioeconémica mundial de principios
del siglo XXI tiene como caracteristica primordial el cambio; cualquier
organizacion o entidad social debe enfrentar los intrincados retos que supone
operar, inmersa en un mercado global y en una época de incertidumbre. Estos
retos son complejos y enormes, lo que permite sustentar la necesidad de
poseer un mayor conocimiento y preparacion en cuanto a gerencia, economia
y gestion empresarial, que le permita a los emprendedores, pequefios y
medianos, tomar mayor seguridad y dominio de las empresas que dirigen, y
enfrentar asi la dura labor de mantener a flote su empresa en el mercado
empresarial local, nacional e internacionalmente dentro de un mundo

globalizado.

Por todo lo anterior, es frecuente encontrar en el sistema econdmico
nacional que una gran cantidad de micros, pequefios y medianas empresas

familiares inician sus negocios en forma empirica, es decir, sin conocimientos



basicos de como iniciar y administrar un negocio, razon por la cual, muchos
de ellos fracasan en el corto plazo, resaltando que este tipo de empresas son
a las que mas dificultades les presenta el contexto, como por ejemplo: la
competencia desleal de grandes grupos y de importaciones, el tipo de cambio,
la ausencia de préstamos accesibles y el raquitismo del mercado interno.

A este contexto, viene a sumarse las propias limitaciones que surgen desde
el seno mismo de este tipo de negocio, segun puede evidenciarse en toda la
geografia venezolana, muchas de esas limitaciones provienen de su condicion
de empresa familiar, una tipologia dominante en nuestro pais, cuyas
caracteristicas influyen notoriamente sobre el estilo de administracion y parte
de lo siguiente: que se forma a partir de dos perspectivas; la familiar y la
empresarial. Este origen da motivo a una profunda confusion entre el derecho
de propiedad sobre la empresa y la capacidad para dirigirla. Adoptan
estructuras de poder comunes Yy rigidas, las cuales se dificulta flexibilizarlas

para hacerlas mas profesionales y competitivas.

En tal sentido, tienen limites indistintos entre familia y empresa, por esta
causa las cuestiones familiares interfieren en los negocios y viceversa;
interactian los problemas personales y los organizacionales. Como
consecuencia de todo lo anterior, se confunden permanente vy
sistematicamente los roles que cada uno desempefia en la familia y empresa.
Por ello, es importante considerar que en la empresa familiar aparece
implicada la familia que es una institucion emocional lo que produce una
combinacién curiosa dada las costumbres y las necesidades familiares en
contraste con las empresariales. En la empresa familiar la mayoria del capital
y de los érganos de gobierno estan en manos de la familia y en muchos casos

el nombre de la familia.



Segun Montero C. y Ferrer C. (2009), “muchas empresas no escapan de la
familiaridad; aunque se esfuercen en profesionalizar sus procedimientos y
funciones, siempre tienen que administrar la division entre empresa y familia”
(p.68). De este modo, a medida que van evolucionando de generacion a
generacioén, se van originando nuevos retos, nuevas presiones y conflictos
propios de su naturaleza familiar, y el Estado Apure no escapa de éstas
realidades, evidenciado un extensivo desarrollo de empresas fundamentadas
en las familias, que buscan satisfacer las necesidades de las comunidades y
sustentar sus nucleos familiares desde un contexto econdmico, social y

empresarial.

Por lo tanto, dada la necesidad de abordar mas exhaustivamente y sin
temores, las incertidumbres existentes en materia de empresas familiares y la
falta de conocimiento en cuanto al potencial de desarrollo que tienen estas
empresas en Venezuela, y especificamente en la comunidad Los Tamarindos
del Municipio San Fernando, Estado Apure, la presente investigacion surge
con la finalidad de fortalecer el nivel de conocimiento y dominio de los
miembros de las empresas familiares referido a la gerencia y los fundamentos
corporativos que debe asumir la empresa, potenciando asi su nivel de
percepcion en cuanto a la cultura organizacional y el empoderamiento

corporativo de las mismas.

En referencia a lo antes descrito, el presente estudio se centra en la
necesidad de dotar a los miembros de las empresas familiares de las
herramientas socioculturales y cognoscitivas para que éstos puedan
desarrollarse como un ente empresarial con vision de futuro para lograr su
crecimiento interinstitucional, que pueda expandir su contexto de accion y surja
dentro del competitivo mundo empresarial al que enfrenta; para ello, se
requiere descubrir y poner de manifiesto sus secretos, sus conflictos, su estilo
de gerencia, asi como las diferentes visiones de algunos de sus miembros

familiares, lo cual determine la formalizacion de un Plan Estratégico para el



fortalecimiento de la Cultura Organizacional que permita el Empoderamiento
Corporativo de las Empresas Familiares del Sector Los Tamarindos del
Municipio San Fernando, Estado Apure.

En acuerdo a lo planteado, surgen las siguientes interrogantes, que yacen
como delineadores del proceso de trabajo a lo largo de la disertacion
epistemoldgica del estudio:

¢, Cudles son los factores de la Cultura Organizacional que predominan en
las Empresas Familiares en la comunidad Los Tamarindos del Municipio San

Fernando?

¢, Qué acciones desarrollan las empresas familiares de la comunidad Los
Tamarindos del Municipio San Fernando, dentro de su gestion organizativa,

para incentivar el empoderamiento corporativo y la cultura organizacional?

¢, Cudl es la factibilidad de un Plan Estratégico para fortalecer la Cultura
Organizacional que permita el Empoderamiento Corporativo de las Empresas

Familiares en la comunidad Los Tamarindos del Municipio San Fernando?

¢, Qué elementos deberia contener un Plan Estratégico para fortalecer la
Cultura Organizacional que permita el Empoderamiento Corporativo de las
Empresas Familiares en la comunidad Los Tamarindos del Municipio San

Fernando, Estado Apure?
Para dar respuesta a estas interrogantes, se formulan los siguientes
objetivos.

Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

Proponer un Plan Estratégico para el fortalecimiento de la Cultura
Organizacional como Empoderamiento Corporativo en las Empresas
Familiares en la Comunidad Los Tamarindos del Municipio San Fernando,

Estado Apure.



Objetivos Especificos

Caracterizar los factores de la Cultura Organizacional que predominan en
las Empresas Familiares de la comunidad Los Tamarindos del Municipio San
Fernando.

Identificar los aspectos organizativos que desarrollan las empresas
familiares de la comunidad Los Tamarindos del Municipio San Fernando para

incentivar el empoderamiento corporativo y la cultura organizacional.

Determinar la factibilidad de implementacion de un Plan Estratégico para el
fortalecimiento de la Cultura Organizacional como Empoderamiento
Corporativo en las Empresas Familiares de la comunidad Los Tamarindos del

Municipio San Fernando.

Disefiar un Plan Estratégico para el fortalecimiento de la Cultura
Organizacional como el Empoderamiento Corporativo en las Empresas
Familiares de la comunidad Los Tamarindos del Municipio San Fernando,

Estado Apure.
Justificacion de la Investigacion

La presente investigacion se sustenta en el desarrollo de las empresas
familiares del Sector Los Tamarindos del Municipio San Fernando, Estado
Apure, analizando a las mismas desde una perspectiva social, gerencial,

familiar, cultural y econémica

En lo social: sustenta su justificacibn en cuanto a las formas de
organizacion de la sociedad y sus niveles de desarrollo que conlleva a la
necesidad de emplear medios de sustento para el colectivo social,
dependiendo asi de los pequefios y medianos grupos de desarrollo econémico
gue son fundamentales, microempresas, unidades de produccién,
cooperativas, entre otras. Estos pequefios nucleos de desarrollo colectivo
requieren de planes estratégicos que los doten de herramientas empresariales

practicas que puedan aplicar en sus gestiones empresariales para mantener



la estabilidad econOmica y organizativa de la empresa para el bienestar

comun.

En lo gerencial: es relevante por cuanto, al analizar la fundamentacion
tedrica de la Cultura Organizacional, el Empoderamiento Corporativo y las
Empresas Familiares desde un enfoque gerencial enddgeno, permite
evidenciar la relevancia que tiene la cultura empresarial y organizacional para
el surgimiento y desarrollo 6ptimo dentro de las organizaciones, pequefias y
medianas empresas familiares, dado que esto permite dejar a un lado los
prospectos familiares, personales y acciona sobre la base de una
direccionalidad econdmica organizada, gestionada bajo los principios
gerenciales que les permite adquirir un mayor poder competitivo ante el
surgimiento de empresas de asociados asi como emprendedores mayoristas

gue abarcan el mercado local y nacional.

En lo familiar: se justifica por la necesidad inmediata de internalizar o
redefinir el concepto de propiedad en el ambito familiar: del heredero de un
patrimonio familiar, el cual no ve la propiedad como si fuera un activo, desde
el punto de vista clasico normal, es decir, para mantenerlo productivo sino que
lo asume como un derecho adquirido natural de su condicion de descendente.
Por ende, es casi vital para las empresas familiares asuma su rol como un
custodio temporal, responsable de agarrar ese patrimonio, cuidarlo y mejorarlo
-desde el punto de vista cuantitativo y cualitativo- para dejar a sus herederos
algo mejor y mas grande; porque la empresa heredada trae implicita consigo
esfuerzos generacionales, por lo cual, aquellas empresas que logran
continuidad es porque ese concepto se ha convertido en un elemento central

de su cultura organizacional.

Finalmente, esta investigacion permitira precisar la cultura organizacional
gue predomina en las empresas familiares de la comunidad Los Tamarindos
del Municipio San Fernando para garantizar su empoderamiento corporativo,

mediante un analisis de lo que implica una empresa familiar: sus miembros, su
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estructura de gobierno, sus instituciones, conflictos y posibilidad de sucesion,
su nivel perceptivo de cultura organizacional, su sentido corporativo, entre
otros; esto le permitir4 a éstas empresas familiares mejorar su gestion en base
a una vision mas amplia y definida con respecto al destino de la empresa y su
permanencia a lo largo del tiempo, al observar una diversidad de factores
desde lo mas simple hasta lo mas complejo que; de no considerarlos, afectan
seriamente a empresas familiares en sus actividades y enfoques

empresariales.

En lo cultural: se fundamenta en el dominio de los esquemas culturales
gue rigen la conducta y desarrollo de las sociedades, basados en las
relaciones personales, conductas, doctrinas y principios éticos que posee cada
individuo que interactia en un medio social para formar parte de cada
elemento que constituye su entorno. Basados en los principios culturales, el
presente estudio se focaliza en la cultura organizacional, la cual, segun Gallo
(2009), no es mas que “aquella que reside en las personas que integran los
diversos nucleos empresariales ejerciendo influencia sobre la misma y sobre
la economia de su entorno” (p.68). En este sentido, la cultura forma parte del
individuo dentro de cualquier aspecto, politico, familiar, empresarial y personal;
de lo cual, se considera relevante la promocién de la cultura organizacional,
considerada como factor fundamental para el desarrollo de una buena gestién
gerencial de la empresa familiar, contextualizado en el Sector Los Tamarindos

del Municipio San Fernando, Estado Apure.

En lo econdmico: considerando la importancia del desarrollo empresarial
de la Nacion y del Estado, se justifica este estudio por cuanto pretende no solo
promover dicha importancia, sino también lograr mantenerlas mediante su
formacion y preparacion en relacion a la cultura organizacional que les permita
un mayor empoderamiento corporativo dentro de la economia local y nacional,

propiciando a su vez el crecimiento de la comunidad, su desarrollo econémico
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y social, dando realce al dominio de la labor empresarial de las familias dentro

de la economia.

Con base a lo antes descrito, se plantea entonces que el presente estudio
focaliza su relevancia en cuanto al desarrollo corporativo necesario en todas
las empresas familiares que conllevan a las mismas a adquirir un nivel mas
elevado de desarrollo de competencias profesionales de sus integrantes en
cuanto a su organizacién, administracibn y estructura econdmica,
promoviendo asi una cultura empresarial corporativa en cada uno para que
puedan desligar las situaciones familiares de las empresariales dentro de sus
labores, desarrollen organizadamente cada contexto, familiar y empresarial,

en un estado emocional y profesional distinto.
Alcance y Delimitacion de la Investigacion

Este estudio propone un desarrollo empresarial que logre ampliar la
capacidad gerencial de las familias en un 60%, con una visién de crecimiento
continuo mediante sus conocimientos adquiridos asi como de la
profesionalizacion de sus funciones en cada cargo que desemperiien dentro de
la empresa, aportando asi mayores potenciales en funcién de acrecentar los
limites organizacionales de sus empresas en lo econémico, administrativo,
social y familiar. Sin embargo, esta potenciacion de capacidades personales y
empresariales requiere de un grado de dedicacion por parte de los miembros,
lo cual es necesario invertir tiempo para su preparacion profesional, gastos
monetarios para su desarrollo operativo, pagos a personal externo calificado y

especializado para la formacién de los miembros segun lo propuesto.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO

Esta fase de la investigacién corresponde a la obtencién de los datos
secundarios, es en este momento investigativo donde se hace la revision
documental al cual corresponde todo trabajo, para llenar el enunciado de
desconocimiento y entonces conocer, mediante la teoria y su correspondiente
comprobacién, mediante el plan de recogida de los datos. En este particular,
Andueza (2011), senala que: “en la sustentacion tedrica se obtienen todos los
datos que fundamentan la teoria, para ello se obtienen investigaciones que
entrelazan los ejes problematizadores”... (p. 90). En este orden, se procedera
a reflejar los referentes previos a la investigacion relacionados con las
Estrategias para el fortalecimiento de la Cultura Organizacional y el
Empoderamiento Corporativo de las Empresas Familiares de la comunidad
Los Tamarindos del Municipio San Fernando, Estado Apure, con la intencion

de sustentar desde una perspectiva tedrica la tematica desarrollada.
Antecedentes de la investigacion

Medina (2011), realizé una investigacion titulada: “Factores de éxito de las
empresas familiares. Estudio de caso de una empresa de autotransportes”,
presentada en la Universidad Central de Venezuela, teniendo como objetivo
identificar los factores de éxito de las empresas familiares, aplicado en un
estudio de campo del “Grupo Transpais” en Vista Hermosa, Municipio San
Diego de la ciudad de Valencia, Estado Carabobo. El presente estudio se
disefa a través de la investigacidén cuantitativa; es un plan activo que va desde
una pregunta fundamental, de la que surgen una serie de planteamientos que

se desean corroborar, hasta un conjunto de conclusiones que pretenden



contestar dicha pregunta, con el aseguramiento de un nivel de calidad que la
respalde. En relacion al estudio en curso, este antecedente permite afirmar
gue las empresas familiares se caracterizan principalmente por el estrecho
nexo cultural y tradicional que existe con la familia que las dirige, un negocio
familiar es cualquier negocio en el que la mayoria de la propiedad o el control
lo tiene una familia o dos 0 mas miembros estan directamente involucrados en

las actividades propias del negocio.

Por otra parte, la investigacion realizada por Gallo (2009), titulada “Claves
para el triunfo empresarial en familia”, cuyo objetivo fue el descubrir las
razones subyacentes que favorecen la unidad y el compromiso, e identificar
las mejores practicas para mantener y desarrollar estos puntos fuertes. Las
areas en las que se centr6 el andlisis fueron: propiedad, trabajo, érganos de
gobierno e informacion; al respecto determinaron que la propiedad en una
empresa familiar esta relacionada con la distribucion de los dividendos y la
transferencia de propiedad. En primer lugar, se observaron malos actos de
libertad cuando las politicas en materia de dividendos estan sesgadas a favor

de los accionistas o a favor del negocio.

Por lo tanto, tarde o temprano estas situaciones socavaran la unidad y el
compromiso; en segundo lugar, aquellas normas que suavizan el proceso de
abandono de la empresa familiar fomentan la unidad, ya que, en muchos
casos, la falta de una regulacion sobre la salida de la empresa desencadena
graves crisis. Este antecedente tiene relacion con el estudio en curso dado que
se pretende dotar a las empresas familiares de herramientas necesarias, tanto
organizativas como cognoscitivas, para lograr el éxito corporativo de la
empresa como ente de desarrollo local, regional y nacional de la nacién,
generando mayor fuerza e impacto en la economia del pais y permitiéndoles
expandir sus horizontes por medio de su crecimiento como un elemento

influyente en desarrollo.
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En este sentido, se relaciona directamente con el estudio en desarrollo dado
gue permite evidenciar que las empresas familiares mas grandes y exitosas
del mundo han sabido diferenciar los problemas de origen familiar de los
comerciales, que es este un camino recomendable para evitar los conflictos
gue la interaccion entre estas dos organizaciones pueda provocar, para que
puedan llevar acabo la implantacién de sus estrategias en la organizacion y
asi tener éxito. Segun lo antes planteado, una empresa familiar es aquella en
la que los sistemas familia y empresa se entrelazan, y en la que la participacion
de sus miembros en la direccion, en la toma de decisiones y en el capital esta
plenamente establecida, y se desea la continuidad dentro del seno familiar,
ampliado éste a aquellos miembros considerados como parte de la familia

aunque no lo sean por lazos de sangre.

Asi mismo, Marin, (2009); realizé una investigacion titulada: “Las politicas
para la confeccion de una Carta Magna en la Empresas Familiares
Constructoras del Estado Carabobo”. El propésito de esta investigacion, fue
proporcionar herramientas estratégicas como la Carta Magna, para la
resolucion de conflictos que se pueden presentar por unidn del sistema
empresarial y familiar en una empresa. Para obtener la informacidn necesaria,
el autor utilizé el cuestionario, el cual contenia las siguientes dimensiones:

gobernabilidad, empleo, propiedad y relaciones interpersonales.

En este respecto, las conclusiones mas resaltantes de la investigacion de
Guillermo Marin son las siguientes: Las politicas que guian a la Empresa
Familiar Constructora en la region observan una marcada y definida tendencia.
A pesar de ser implicitas son inherentes y naturales en la gestién de cualquier
organizacion, pues estan basadas en la esencia familiar. Sin embargo,
contrario a la intencién por parte de la gerencia en manejar conceptos de
gestion de empresas familiares, en algunas ocasiones no se fijan posturas

claras o se encuentran incongruencias entre el “deber ser” y lo cotidiano: de
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hecho, en la muestra estudiada en esta investigacion, la mitad de las politicas

presentaron problemas por una de esas dos razones.

Por lo tanto, algunas de las incongruencias mas evidentes entre la intencion
y la actitud de la gerencia se evidenciaron en la dimension empleo, lo cual
actiia como un indicador claro acerca de la reaccion de la familia ante temas
sensibles y necesidades personales. En relacion a la investigacion en curso,
este antecedente proporciona elementos esenciales para afirmar que es
importante para toda empresa familiar adoptar una imagen corporativa que les
brinde un mayor realce como empresa y conlleve a dotarlas de mayor fuerza

organizacional.
Bases Teoricas

Empresas Familiares: una organizacion diferente. (Morris, 2008)

Este constructo tedrico fundamenta las definiciones principales vy
contextualizadas sobre las empresas y las caracteristicas de las mismas.
Estas referencias se focalizan desde el ambito laboral y organizacional,
estructural y funcional de las empresas desde un orden general hasta un
enfoque especifico. Segun Morris (2008), “Una empresa familiar es aquella
gue, en la practica, esta controlada por miembros de una unica familia” (p.257).
De este modo, la importancia de lograr una definicion es palpable en la
oportunidad que tienen las empresas familiares de reconocerse como tal y
tomar en cuenta cudales son las ventajas y desventajas de pertenecer a este
grupo.

Por lo tanto, se pudiesen considerar algunos elementos para la definicion
de éstas, los cuales no son unicos, ni exhaustivos, ni mutuamente excluyentes.
Segun Morris (ob.cit.), unos de los elementos mas resaltantes de las
empresas familiares, es el hecho de que tres factores: la familia, la empresa y
la propiedad, se unan para formar una nueva organizacion. Esta caracteristica
de trabajar con familiares, compartiendo otras actividades a parte de las

realizadas generalmente en el hogar, ademas de poseer la propiedad de una
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compafiia, afecta inevitablemente la estructura tanto de la familia como de la
empresa. El solapamiento de los diferentes roles no solo repercute en la
empresa sino que también afecta a la familia, es decir, existe influencia que se
evidencia no solo de la familia hacia la empresa, sino que la misma se extiende

de la empresa hacia la familia.
Por su parte, Granel (2004), citado por Medina (2011), afirma que:

Lo que hace especialmente compleja a la empresa familiar son
precisamente estos estrechos vinculos entre la familia, la propiedad
y la empresa que provocan tan problematico solapamiento de
roles.... Esta situacion provoca no solo que no exista una clara
separacion entre el ambito familiar y el de la empresa sino que sean
la historia familiar, los valores y las pautas de comportamiento y
relacion interpersonal de la familia los que puedan llegar a ser los
predominantes en la empresa. (p.15)

Al respecto, la peculiaridad de no existir una delimitacion marcada entre la
familia y la empresa, es lo que convierte a la empresa familiar en una
organizacion diferente y especial, ya que, en ella se produciran una serie de
fendmenos que raramente se podran encontrar en otro tipo de organizaciones,
como el proceso de sucesion de la direccion, la correspondencia de la cultura
de la empresa con la historia de la familia, o el reconocimiento de la empresa
no solo por su producto o por la marca, sino por el nombre de una determinada

familia.

De acuerdo con ello, las empresas familiares tienen una dinamica particular.
Ademas de lo que implica impulsar el crecimiento de una empresa exitosa, hay
aspectos familiares importantes que requieren un cuidado especial, como la
transicion de una generacion a otra. El aspecto humano y emocional de las
empresas familiares es lo que crea los “valores familiares” que influyen en las
decisiones finales de la compalfiia. A diferencia del resto de las empresas, que
tienden a ser mas impersonales y cortoplacistas, las Empresas Familiares se

enfocan en la creacion de valores a largo plazo.
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En este orden de ideas, se tiene que los valores de una empresa familiar se
transmiten de generacion en generacién. Conservar esta herencia y el
“Goodwill” (termino que se usa para hacer referencia al patrimonio familiar que
incluye el capital interpersonal, humano y social que habitualmente contribuye
al valor econémico del negocio) es clave para el éxito continuo. Los valores
familiares definen las decisiones de toma de riesgos e inversiones a largo
plazo, la estructura de la organizacién (quién trabaja donde y para quién) y los

mercados en los que la compafiia elije operar.

No obstante, segun Méndez (2011) “trabajar para la familia presenta
desafios especificos” (p.56), considerados por este como propios de las

empresas familiares:

¢, Como decidir los reemplazos de una generacion a otra? ¢Coémo
profesionalizar la empresa para que crezca, pero manteniendo el
espiritu y los valores familiares? ¢Se deberia crear un area
especifica para gestionar los intereses de la familia? ¢Cual es la
mejor manera de compensar a familiares y no familiares? ¢Se
puede incluir a alguien que no sea miembro de la familia? ¢ Cémo
separar los intereses de los propietarios de los de gestion? (p.57)

Por lo tanto, la incorporacién de los miembros de la familia a la empresa
genera logicamente una serie de conflictos derivados de la distribucion de la
propiedad de la empresa entre los miembros de las sucesivas generaciones.
Otra fuente de conflicto es la problematica que genera el nivel de preparacion
y capacidad de los miembros que ostentan parcelas de poder en la empresa
(directivos, consejeros,...). En cuanto a la internacionalizacion del negocio,
supone un momento critico en la evolucion de la empresa, dado que implica
dirigirse a nuevos mercados, formados por consumidores con habitos
diferentes, lo que necesariamente conlleva un cambio de algunos de los

valores y creencias que configuran el sistema cultural de la empresa.

En consecuencia, una de las mayores ventajas competitivas de la empresa
familiar es la tradicidn. Pero este valor se convierte en un pasivo cuando impide

reconocer y responder a los cambios del mercado. Esa misma tradicién
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supone en muchas ocasiones un obstaculo de gran envergadura que paraliza
el cambio y la innovacion, puesto que supone un valor y una forma de hacer
las cosas con gran arraigo e interiorizacion en la organizacion. Segun Morris
(2008):

Solo aquellas empresas que actualizan y generan estrategias que
permiten mantener la ventaja competitiva y encontrar otras nuevas,
son las que consiguen sobrevivir y crecer. La empresa familiar que
es capaz de crecer mediante la diversificacién esta sentando las
bases adecuadas para mantener su continuidad a las siguientes
generaciones. (p.165)

El autor plantea que, las areas donde las empresas familiares tienden a

crecer y a mantener una posicion de liderazgo son aquellas:

- Donde la ventaja competitiva esta basada en la elaboracién de un
producto o servicio tradicional que se relaciona con la ideologia y
tradicion de una familia.

- Donde la ventaja competitiva esta relacionada con la experiencia
adquirida a lo largo de los afos y cuyo aprendizaje requiere
empezar a relacionarse con el negocio desde joven.

- Mas relacionadas con la produccion de bienes de consumo que
bienes de capital, o con la produccion de servicios que necesitan
frecuentes y significativas innovaciones tecnoldgicas.

- En las que, aun abarcando mercados internacionales, la
importancia de los mercados locales permanece muy alta.

- En las que la internacionalizacion de la empresa depende de que
ésta exporte y no de que inviertan en el extranjero.

- Con estructura poco concentrada.

- Enlas que no son necesarias grandes inversiones para mantener
una posicion de liderazgo. (p.172)

Finalmente, se puede decir que en las empresas familiares el factor humano
cobra gran importancia, puesto que en la toma de decisiones hay que tener
presente de manera muy especial este factor, no debiéndose considerar
unicamente los aspectos econdémicos. A nadie que conozca las peculiaridades
de la empresa familiar se la escapa que cualquier tipo de decision,
independientemente de la envergadura de ésta (expansion, diversificacion,

sucesion,...), se adopta poniendo en primer plano el comportamiento humano,
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y las repercusiones que dichas decisiones van a tener en el entorno familiar

de la empresa en cuestion.

Por lo tanto, segun lo planteado por Morris (2008), todas las decisiones
deben de ser tomadas teniendo en cuenta las particularidades de la empresa
y las consecuencias que vaya a tener en la organizacién. En consecuencia, no
valen las recetas generales y estandar, debiéndose respetar la cultura de la
empresa, su mision y especialmente los intereses de la familia. Cada empresa
tiene su propia cultura, es decir, un conjunto de creencias y valores
compartidos que guia el comportamiento del personal que compone la
organizacion.

En ese orden de ideas, las empresas familiares son organizaciones
generalmente resistentes al cambio, puesto que tienen un sistema de
creencias y valores fuertemente asentados, donde cobra especial relevancia
el comportamiento de los miembros de la organizacion en dedicar lo mejor de
sus capacidades a mantener y hacer crecer la empresa, y la unidad existente
entre ellos, que les otorga una extraordinaria fortaleza para afrontar la toma de
decisiones. El sistema cultural en numerosas ocasiones se constituye en la
base sobre la que se asienta la ventaja competitiva de la empresa familiar, que

le permite detentar una mejor situacion competitiva en el mercado.
La Empresa Familiar como un Sistema (Greiner, 2003)

Este enfoque determina los factores que predominan en la empresa
relacionados con la operatividad y sucesion en la propiedad y en la direccion:
estas se perfilan como las razones mas importantes de la fragilidad de la
empresa familiar. La importancia de estas funciones va cambiando, a medida
gue la empresa atraviesa una etapa. Asi pues, el mismo comportamiento que
permite prosperar a la empresa en su temprana edad puede, si se perpetua,
impedir el ulterior desarrollo de la empresa, ya que normalmente el fundador
se niega a despersonalizar normas y a institucionalizar su liderazgo. Cuando

la empresa familiar avanza a otras etapas, las instituciones de gobierno
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instauradas -la familia, el consejo, la alta direccion o las tres- pueden verificar
si se estan cumpliendo las funciones o tomar medidas preventivas o

correctivas segun apliquen.

En este sentido, Greiner (2003) sefiala que “las organizaciones se
desarrollan a lo largo del tiempo, mediante la interrelacion y efectos de cinco
variables: edad, tamafio, etapas de evolucién, etapas de revolucién y
crecimiento del sector” (p.176). Por lo tanto, cuanto mayor es una empresa,
mayor es la probabilidad que los diferentes departamentos o divisiones se
encuentren en etapas distintas del ciclo vital, lo que complica las tareas de
gestion y de gobierno; lo que pudiese llevar a la muerte de la organizacion.

Segun este autor, “esta idea de considerar a la empresa familiar como un
sistema, nace del intento por dar explicacion a los problemas tipicos de este
tipo de organizaciones como: la no profesionalizacion de los gerentes, las
disputas entre varias generaciones, entre otros” (p.56). Para dilucidar sobre
estas problematicas, se cred un modelo conceptual el cual estaba constituido
por dos subsistemas: el de la familia y del negocio, a través del mismo se pudo
determinar que los conflictos presentes en las sociedades de familia se debe,
en parte, al solapamiento de las funciones que le corresponde cumplir cada
subsistema, es decir, el de la familia y el del negocio, por ejemplo, una sola
persona debe cumplir las obligaciones tanto de padre como de gerente

profesional.

Por lo tanto, segun Greiner (2003), se puede considerar a la empresa
familiar como un sistema en el que estan estrechamente vinculados tres
conjuntos basicos: la familia, la empresa y la propiedad, cada uno de los cuales
a su vez estan integrados por personas que, en un determinado momento,
pueden pertenecer s6lo a uno de los conjuntos o por el contrario, encontrarse
en alguna de las cuatro regiones de solapamiento y pertenecer a dos o a tres

de los conjuntos al mismo tiempo.
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Segun el autor, el modelo que refleja esta idea, conocido como “el modelo
de los tres circulos”, fue desarrollado a principios de los ochenta por John
Davis y Renato Tagiuri de la Universidad de Harvard y su importancia es tal
gue es hoy por hoy la base de toda la teoria del estudio de la empresa familiar

en el mundo:

Gréafico 1. El modelo de los tres circulos

2

PROPIEDAD

4 5
7
1 3

FAMILIA = 6  EMPRESA

Fuente: John Davis y Renato Tagiuri (1982)

Esta concepcion del sistema ayuda a los miembros de una empresa familiar
a comprender mejor la dependencia mutua de las relaciones, asi como a
visualizar la fuerte influencia de cada subconjunto sobre los otros, sus
intereses, necesidades y expectativas. Es decir, bajo este esquema es
imposible que alguno de los integrantes de cualquiera de los subconjuntos
ejecute una accion sin que el resto tarde o temprano perciba sus efectos. Asi

de integrados estan los protagonistas de una empresa familiar.

Sin embargo, si no se tienen estas nociones en cuenta 0 Si no se es
consciente de la propia condicion que implica formar parte del sistema de una
empresa familiar, es muy dificil tener una clara idea de la importancia de las
mutuas influencias, el poder de las relaciones y el alcance de las decisiones.
Muchos de los patrones de conducta que detectamos de los miembros de una

familia son, en gran medida, inconscientes. Al encontrarse fuera de sus
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campos de percepcion, el poder sobre las relaciones intrafamiliares que estos
patrones ejercen va aumentando con el tiempo, haciendo que las

oportunidades de cambio necesarias se les hagan mas dificiles de visualizar.

Por otra parte, la Teoria General de los Sistemas (T.G.S.) es el modelo
tedrico que ha predominado en el estudio de las empresas familiares; por lo
gue antes de analizar a la empresa familiar desde la perspectiva sistémica,
daremos un breve repaso a algunas notas relativas ala T.G.S. Segun Greiner
(2003), esta teoria surgié con los trabajos del bidlogo aleman Ludwig von
Bertalanffy, publicados entre 1950 y 1968, y se fundamenta en tres premisas

basicas, a saber:

a) Los sistemas existen dentro de sistemas. Las células dentro de tejidos,
los tejidos dentro de los 6rganos, los 6rganos dentro de los organismos, los
organismos dentro de colonias, las colonias dentro de culturas nutrientes, las

culturas dentro de conjuntos mayores de culturas, y asi sucesivamente;

b) Los sistemas son abiertos. Cada sistema que se examine, excepto el
menor 0 mayor, recibe y descarga algo en los otros sistemas, generalmente

en aquellos que le son contiguos y,

c) Las funciones de un sistema dependen de su estructura. Los tejidos
musculares, por ejemplo, se contraen porque estan constituidos por una

estructura celular que permite contracciones.

Por lo tanto, bajo las teorias expuestas anteriormente, la empresa familiar
es vista como un sistema compuesto de tres subsistemas que se relacionan,
interactdan y son interdependientes, mismos que son: la familia, la propiedad
y la empresa, y para que la organizacion se desempefie en forma 6ptima, los
tres subsistemas deben integrarse de modo que haya un funcionamiento
unificado del sistema completo. Un subsistema no puede comprenderse
aisladamente del sistema completo al que pertenece. La comprension sélo es
posible cuando los tres susbsistemas, con sus interacciones e

interdependencias se estudian en su totalidad como un solo sistema.
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Segun el Gréfico 1, se describen tres subsistemas, que son: la familia, la
propiedad y la empresa; el circulo “Familia” es aquel al cual pertenecen todos
y cada uno de los miembros de un mismo grupo familiar; el circulo “Empresa”
comprende el conjunto de individuos que laboran dentro de ellay a cambio de
un sueldo o compensacion econo6mica, se encargan de la gestion de la
empresa. Como producto del trabajo que desempefian se agrega valor a la
compaifiia; el circulo “Propiedad” determina quiénes son duefios de las
acciones de la empresa en una proporcién que les permita tener control de la

misma, lo cual genera toda una serie de deberes y derechos corporativos.

En esta propuesta, todas y cada una de las personas que de una forma u
otra tienen relacion con una Empresa Familiar, pueden ubicarse en alguno de
estos circulos que representan a cada uno de los subsistemas. Asi las cosas,

segun John Davis y Renato Tagiuri (1982), citado por Medina (2011):

Tipo de empleado Posicion
Un empleado a nivel directivo que no 7
tenga relacion con la familia ni con la
propiedad de la empresa

Alguien que pertenezca a la familia 6
pero que no dirija la empresa ni sea

propietario

Un socio que no participa en la 5

direccién de la empresa y no tenga
vinculos familiares

Familiar no propietario que tiene a su 4
cargo la gestion del negocio
Propietario no familiar que participa en 3

la direccién de la empresa

Un propietario familiar no directivo
Familiar propietario que participa en la 1
direccién de la empresa

Fuente: John Davis y Renato Tagiuri (1982)

N

Segun lo antes descrito, dependiendo de las posiciones que ocupen los
miembros de la familia en el sistema, sus perspectivas individuales y las de la
empresa seran diferentes. Esto significa que el padre que es director general

y propietario de la empresa (representado por la posicién uno) probablemente

24



vea las cosas en forma muy distinta que un integrante de la familia que no
participa activamente en la direccion y no posee ninguna accién en el negocio
(posicion seis). De igual modo, un gerente que no es parte de la familia
(posicion siete) pudiera tener una perspectiva muy diferente sobre la situacion
gue enfrenta la empresa o la familia, debido a la ubicacion que tiene dentro del

sistema de la empresa familiar.

En consecuencia, ya de por si cada uno de los subsistemas esta presidido
por un creciente grado de exigencia, por lo que al hablar de la interaccién de
los tres subsistemas se plantea una complejidad tal, que a falta de limites
claros no es dificil imaginar que aquello sera una fuente de constantes
problemas y conflictos, pues nos encontramos ante relaciones cargadas de un
alto contenido emocional. Este es precisamente el rasgo mas acusado que va

a marcar a las empresas familiares.

Finalmente, se puede decir que, a partir de las prioridades que asuma el
emprendedor en cada uno de los tres roles es facil suponer las situaciones tan
complejas y los conflictos de intereses que se presentaran de manera
cotidiana; no obstante, conforme a la Teoria General de los Sistemas (T.G.S.)
referida anteriormente, esta implicita la posibilidad de optimizar conjuntamente
los subsistemas interrelacionados (principio de totalidad) de tal modo que todo
el sistema pueda funcionar de manera mas eficaz y alcanzar con éxito los
objetivos que se ha propuesto (principio de propdosito).

Cultura organizacional (Garcia y Dolan 2003, citado por Ballesteros
2012)

Definiendo de forma concreta el término, Chiavenato (2004), citado por
Ballesteros (2012), presenta la cultura organizacional como "...un modo de
vida, un sistema de creencias y valores, una forma aceptada de interaccion y
relaciones tipicas de determinada organizacion."(p. 464). En tanto que, Granell

(2004), citado por Medina (2011), define el término como "... aquello que

comparten todos o casi todos los integrantes de un grupo social..." esa
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interaccion compleja de los grupos sociales de una empresa esta determinado
por los "... valores, creencia, actitudes y conductas." (p.2).

Por su parte, Garcia y Dolan (2003), citado por Ballesteros (ob. cit.), definen
la cultura organizacional como "... la forma caracteristica de pensar y hacer las
cosas en una empresa por analogia es equivalente al concepto de
personalidad a escala individual..." (p.33). En este sentido, la cultura de la
empresa familiar tiene un papel importante en el éxito de la misma. Dado que
los lideres crean y perfilan en gran medida los patrones culturales de la
empresa, deben comprender los efectos de estas culturas y dar los pasos
necesarios para fomentar patrones culturales que permitan que la empresa y

la familia crezcan y prosperen.

Por lo tanto, la clave para que se de esta flexibilidad en el cambio de cultura
es la comunicacion y la disposicion a adoptar nuevos comportamientos que
ayuden a satisfacer las necesidades del momento, en otras palabras, las
familias empresarias tienen que adaptarse a los cambios de vida. Segun
Garcia y Dolan (ob. cit.), citado por Ballesteros (ob. cit.), se trata de sustentar
una Cultura Participativa, en la cual las relaciones tienden a ser mas
igualitarias y colectivas; se le resta énfasis al estatus y el poder de la familia.
Se considera que los empleados son de confianza y la familia intenta darles la
oportunidad de explotar su talento, de tal modo que los empleados deben
realizar su trabajo implicando a otra gente y asi se produzca un crecimiento y
desarrollo personal y mediante la participacion en la toma de decisiones,
pueden comprender mejor los valores de la empresa comprometiéndose con
las decisiones que se toman. El nepotismo y otras formas de favoritismo

guedan fuera de este patron.

En relacién a lo antes descrito, la cultura organizacional esta referida a los
valores, creencias y principios fundamentales que constituyen los cimientos
del sistema de direccién de una organizacion, asi como también el conjunto

de procedimientos y conductas gerenciales que sirven de ejemplo y refuerzo
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a esos principios basicos; estos principios y procedimientos perduran porque
tienen un significado para los miembros de la organizacion. (Lyotard, 1989,
citado por Ballesteros, 2012). En tal sentido para Schein (2008) la cultura
organizacional “se refiere al conjunto de valores, necesidades expectativas,

creencias, politicas y normas aceptadas y practicadas por ellas” (p.86)

Del mismo modo, distingue varios niveles de cultura, a) supuestos basicos;
b) valores o ideologias; c) artefactos (jergas, historias, rituales y decoracion);
d) practicas. Los artefactos y las practicas expresan los valores e ideologias
gerenciales. Llegando a afirmar que al cultivarse una cultura en la organizacién
sustentada por sus valores, se persigue que todos los integrantes desarrollen
una identificacion con los propoésitos estratégicos de la organizacion y
desplieguen conductas direccionadas a ser autocontroladas. Es decir, una

cultura es el modo particular de hacer las cosas en un entorno especifico.

Por lo tanto, cada miembro de una organizacion, debe tener capacidad para
influir y saber escuchar son entre otras las habilidades de las que deberan
disponer los directivos si entre sus aspiraciones se encuentra ganarsela
entrega y la accion de los elementos claves de su equipo. Deberéa ser capaz
de tratar con los detalles, y de relacionarlos al mismo tiempo con un contexto
amplio. Necesitara saber desenvolverse con soltura en un sinnimero de redes

y sobre todo debe ser capaz de aprender rapidamente.

En la misma linea del autor citado con anterioridad, una definicién apropiada

de Cultura Organizacional seria:

La cultura organizacional es un instrumento para fortalecer las
organizaciones empresariales, esta es definida como las
presunciones y creencias basicas que construyen sus miembros; en
una época de cambio donde las organizaciones se ven enfrentadas
a utilizar estrategias competitivas para triunfar en el mercado e
impulsar innovaciones, encuentran en la cultura organizacional una
fortaleza. Es una herramienta que permite que las personas actien
eficientemente, que tomen decisiones, que se establezcan
acuerdos y que modifiquen las estructuras de trabajo. (p.86)
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Esta definicion permite describir los rasgos culturales de una organizacién
tradicional, por cuanto los actores y las organizaciones tienen una cultura que
orienta el disefio de las conductas individuales o grupales, que puede ser
cambiada cuando reflexionan sobre sus procesos y productos dentro de un
clima de constante renovacién, esto contribuye al desarrollo de una identidad
Unica, personal, profesional y organizacional. De esta manera la cultura se
aprende conformando un cuerpo de tradiciones dentro de esa sociedad que
se transmite a través de su comunicacion constante, medio por el cual se

mantiene y modifica.

Para Garcia y Dolan (2003), citado por Ballesteros (2012), existen cuatro
dimensiones acerca de la cultura, pero solo la relacionada con la distribucion
del poder y el control de la incertidumbre es la que afecta la manera de pensar
en las organizaciones; las demas, masculinidad, feminidad y colectivismo-
individualismo afectan la manera de percibir a las personas, porque se
relacionan con la construccién del yo de acuerdo al género y las relaciones
individuo-grupo. Dependiendo de los valores implicitos, los miembros de la
organizacion tendran modelos de la estructura de la organizacion e
interpretaran como se distribuye el poder en ella, hacia donde debe ir y como

se deben solucionar los problemas.

Por lo tanto, el analisis de la cultura organizacional desde el paradigma
funcionalista enfatiza las diferentes dimensiones o variables culturales
predefinidas por un marco teorico. La cultura se afiade como una variable mas
de andlisis de las organizaciones, como lo pueden ser la estructura, el medio
ambiente, la estrategia, etc. Como por ejemplo, las conceptualizaciones de
gue la cultura es un patrén basico de supuestos y por lo tanto, estd compuesta
de supuestos y valores basicos que producen los artefactos al nivel de la
superficie y cuyas manifestaciones no siempre implican relaciones armoniosas

y consistentes. Los procesos analiticos en este paradigma son dominados por
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el tipo de pensamiento convergente, dirigido a juntar y condensar los diferentes

elementos del analisis.
Los Valores Corporativos (Davis, 2000, citado por Casanova, 2012)

Este referente tedrico refiere a elementos de la cultura empresarial, propios
de cada compafiia, dadas sus caracteristicas competitivas, las condiciones de
Su entorno, su competencia y la expectativa de los clientes y propietarios.
Especificamente hablando de conceptos, costumbres, actuaciones, actitudes,
comportamientos o pensamientos que la empresa asume como normas 0
principios de conducta o que se propone tener o lograr como una caracteristica
distintiva de su posicionamiento y/o de sus variables competitivas. Las
empresas tienen, por si mismas, caracteristicas que las hacen diferentes a sus
competidores. Elementos tales como: el tamafio, la propiedad, la imagen
institucional, la ubicacion geografica, la estructura de su organizacion, etc., son

aspectos que diferencian unas empresas de otras, aun dentro del mismo ramo.

Ahora, cuando se habla de valores corporativos, se refiere, segun Davis
(2000), citado por Casanova (2012), a “caracteristicas que se desarrollan
como ventajas competitivas dentro de los sistemas econdmicos,
representadas por su definicion y elementos éticos constitutivos de la empresa
y sus miembros” (p.156). En algunas industrias, por ejemplo, el tamafio es una
variable que genera reconocimiento, pero si la empresa lo tiene pero el publico
no lo sabe o no lo reconoce como tal, ésta no tiene una verdadera ventaja
competitiva. Esta surge sélo cuando el mercado en general lo percibe y los
clientes lo reconocen como un valor y lo aprecian. Los clientes, en particular,
lo distinguen como algo diferente que desean "tener" como parte de la oferta

de valor de la compaifiia.

Segun el autor, los valores corporativos “son elementos de la cultura
empresarial, propios de cada compafia, dadas sus caracteristicas
competitivas, las condiciones de su entorno, su competencia y la expectativa

de los clientes y propietarios” (p.142). Es decir, refiere a conceptos,
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costumbres, actuaciones, actitudes, comportamientos o pensamientos que la
empresa asume como normas o principios de conducta o que se propone tener
o lograr como una caracteristica distintiva de su posicionamiento y/o de sus

variables competitivas.

En este orden de ideas, se puede decir que las empresas tienen, por si
mismas, caracteristicas que las hacen diferentes a sus competidores.
Elementos tales como: el tamafo, la propiedad, la imagen institucional, la
ubicacion geografica, la estructura de su organizacion, entre otras, son
aspectos que diferencian unas empresas de otras, aun dentro del mismo ramo.
Por ello, cuando se habla de valores corporativos, se hace referencia a
caracteristicas que se desarrollan como ventajas competitivas. En algunas
industrias, por ejemplo, el tamafio es una variable que genera reconocimiento,
pero si su empresa lo tiene pero el publico no lo sabe o0 no lo reconoce como

tal, no tiene una verdadera ventaja competitiva.

Por lo tanto, esta surge so6lo cuando el mercado en general lo percibe y los
clientes lo reconocen como un valor y lo aprecian. Los clientes, en particular,
lo distinguen como algo diferente que desean "tener" como parte de la oferta
de valor de la compafia. Cuando una compafia o empresa define su
posicionamiento estratégico competitivo, intrinsecamente esta determinando
los elementos que se convertirdn en su mezcla Unica de valor, lo cual la hara
diferente en el mercado, es decir, estd en el fondo definiendo sus valores
corporativos. Se contextualiza en aquello que quiere ser y hacer, en lo que
confia y cree como su forma de conducta y la manera como quiere ser

reconocido y aceptado por los clientes y la comunidad.

Segun lo expresado por Davis (2000), citado por Casanova (2012), hay
empresas que se apoyan en la tecnologia, por ejemplo, como opcién de valor
corporativo para elevar su competitividad; otras empresas, se comprometen
con un servicio de excepcional calidez y calidad, mas que con las

caracteristicas de su producto; Las hay también con un avanzado nivel de
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innovacion y otras, con procesos certificados y altos estdndares de calidad,
aungue no sean muy innovadoras. Cada empresa debe definir donde estan

Sus opciones para ser competitivo, a través de sus valores corporativos.

En tal sentido, lo importante es que los valores corporativos correspondan
con la estrategia; no se puede pregonar en la estrategia de querer ser una
empresa con gran liderazgo en servicio y ni siquiera tener un area de servicios
al cliente, ni medir la aceptacion del cliente por el servicio. Hay empresas, por
ejemplo, que postulan como producto fundamental el producto especifico, pero
al momento de interrogarlos sobre la evolucién de ese producto, no son
capaces de describir sus ventas y sus utilidades. En otras, por el contrario,
postulan como un valor esencial el ser muy flexibles y adaptables a su cliente,
pero, el cliente las destaca como inflexibles. La distancia entre el postulado y
la realidad, es notable.

En relacion a todo lo antes descrito, y fundamentados en los postulados de
Davis (ob. cit.), citado por Casanova (ob. cit.), los valores corporativos se

componen de tres elementos:

1. El deseo o la voluntad: Es el deseo legitimo del empresario por ser
reconocido de una manera u otra, depende de su concepcion de negocios, sus

inclinaciones y sus aspiraciones.

2. La estrategia: definir cual es la orientacion de su negocio, cOmo quiere
competir y posicionarse en la mente de los consumidores y de los

competidores.

3. El compromiso: Las cosas que se deciden con la voluntad o con la

reflexion, ¢cémo se desarrollan en la realidad?

Por lo tanto, no basta disponer, entonces, de un listado de supuestos
valores corporativos, si posteriormente no se construyen y se vuelven parte de
la cultura y la vida cotidiana de la empresa, hasta ser reconocidos, valorados
por los clientes y percibidos por los competidores. Lo frecuente es ver el listado

de enunciados, lo poco frecuente es ver que si se cumplen.
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Tipos de valores corporativos

Segun Davis (2000), citado por Casanova (2012), existen varios tipos de

valores corporativos:
a) De la empresa

Algunos valores corporativos se refieren a la empresa como institucion. Por
ejemplo, si una compafiia emplea como argumento competitivo su solidez,
este es un hecho que corresponde mas a la voluntad y decision de sus duefios
gue a la actuacién de sus empleados. En esta categoria estarian valores tales
como: la transparencia, la solidez, la liquidez, la estructura corporativa, el

liderazgo ante la comunidad, los cédigos de buen gobierno, entre otros.
b) De sus empleados

Otros valores corporativos corresponden estrictamente a normas de
conducta o maneras de actuacion de sus empleados. Referencias tales como:
la confidencialidad, la lealtad, el trabajo en grupo, la honestidad y la
responsabilidad, entre muchos otros, son algunos de los ejemplos mas

comunes.
c) Del producto o el servicio

Se refiere a caracteristicas relacionadas con el producto y su desarrollo. Por
ejemplo, conceptos tales como: la marca, la tecnologia empleada, la calidad,
la oportunidad, el precio, la diversidad de medios de distribucion, el
cumplimiento, los procesos certificados, el excelente servicio posventa, etc.,

son algunos entre muchos.
Empoderamiento corporativo (Salas, 2011)

Actualmente, es muy comun oir hablar de emprendedores y de la
importancia del empoderamiento empresarial, pero es muy poco comun oir
hablar de empoderamiento corporativo. Sin embargo, el empoderamiento
corporativo es la dinamica motivacional del empleado emprendedor, una figura

gue deberia proliferar en toda empresa del siglo XXI y que sin embargo se
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percibe como todavia poco considerada en Venezuela. Un empleado que sea
creativo, que tenga ideas e iniciativa, es un bien para cualquier institucion, sea
privada o publica y, cuando se le detecta es mejor no dejarle escapar. En la
historia reciente hay ejemplos tan contundentes como el de Steve Jobs que,
descontento con su compaiiia, la dejo y fundd Apple.

Por consiguiente, cuando un empleado tiene este tipo de talento, si se le
deja marchar, lo que puede suceder es que lo canalice para crear su propia
empresa y, dado que el “know-how” se suele aplicar al mismo sector, es
habitual que un empleado de este tipo pueda llegar a constituir con el tiempo
una importante competencia. Un emprendedor corporativo se caracteriza por
su busqueda de nuevas alternativas o caminos para desarrollar el negocio.
Asimismo, suelen llamarle la atencidén las oportunidades desatendidas, el
disefiar nuevas formas de atencion al cliente, las novedades en los productos
0 servicios que maneja la empresa o institucion en la que trabaja, y el barajar
posibilidades de innovacion en las actividades en que esta involucrado para
lograr mayores beneficios. Segun Salas (2011), “una persona que reune esas
potencialidades no puede estar refiida con la creatividad, por lo cual es un
activo de doble valor” (p.56). De hecho, se da un circulo virtuoso que es
importante considerar: la mayoria de los emprendedores corporativos son
creativos y la mayoria de los creativos dentro de las comparfias son

emprendedores corporativos.

Actualmente, se acepta que el término “intrapreneur” (empoderamiento
corporativo) fue acufiado por Gifford Pinchot, consultor en administraciéon en
Bainbridge Island, Washington, quien lo popularizé hace 20 afios en su libro
Intrapreneuring, editado por Harper & Row en 1985. En Espafia, asi como en
Venezuela, se le refiere a este tipo de personas como emprendedoras
corporativas, dado que actian como emprendedoras pero dentro de una

organizacion o0 compafiia ya establecida. ElI término popular
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“intraempoderamiento” se deriva de una combinacién de “intra” o interno y

empoderamiento, pero es menos técnico.

Sin embargo, no existe una definicibn Gnica sobre empoderamiento
corporativo. En este sentido, en la mayoria de las definiciones que se puedan
hallar, se advierten aspectos comunes, si bien, a través del tiempo se han ido
incorporando nuevos elementos. Pero, es en los afios 90 cuando el
empoderamiento corporativo se asocia, ademas, con el nacimiento de nuevos
negocios que surgen a partir de la explotacion de ideas innovadoras en el seno
de organizaciones y microempresas, lo cual permite obtener una rentabilidad

asi como lograr una posicion estratégica y competitiva.

Posteriormente, a principios del siglo XXI, se le adiciona al concepto la
importancia de la cultura organizacional dentro de la gerencia empresarial en
el desarrollo de innovaciones radicales o incrementales, en respuesta a los
entornos cambiantes. Por consiguiente, la evolucion del concepto ha dado
como resultado una transformacion que lo convierte en un proceso mas que
atractivo para el progreso empresarial. Sin embargo, el estudio del fenédmeno
del empoderamiento corporativo, también ha venido identificando una serie de
factores limitadores debido a que su aplicacion se ha producido, en la mayoria
de los casos, en las grandes empresas, en el desarrollo de actividades

complementarias y en entornos altamente cambiantes.

Sharma y Chrisman (2007), destacaron la importante relacion que existe
entre el empoderamiento corporativo y los lugares en los que las ideas
innovadoras logran ser transformadas en nuevas empresas, ya sea en el seno
de las organizaciones o fuera del mismo. De este modo, establecieron la
relacion entre estas actividades y el desarrollo de nuevos productos, nuevos
procesos e innovaciones administrativas, y proporcionaron su propio modelo
acerca de las dimensiones del empoderamiento corporativo, que constituye el

mas utilizado en las investigaciones actuales sobre el tema.
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La planificacién estratégica Martinez (2006)

La planificacion estratégica es el corazon del trabajo de una organizacion.
Para el Martinez (2006), una estrategia:

Es un enfoque global basado en el entendimiento de un contexto
mas amplio para tratar tu funcién, tu propia fuerza y debilidad y el
problema al que te estas enfrentando. Una estrategia te da un
marco en el que trabajar y aclara lo que estas intentando conseguir
y el enfoque que pretendes darle. No detalla actividades
especificas. (p.36)

Por lo tanto, una estrategia es un enfoque global y un plan. Por eso, la
planificacion estratégica es la planificacion global que permite la buena
administracion de un proceso. Ademas, saca de las actividades del dia a dia
de la organizacion o proyecto y les proporciona un esquema de lo que estas
haciendo y donde vas a llegar. La planificacion estratégica da claridad sobre

lo que se quiere lograr y cOmo se va a conseguir.

En este sentido, el proceso de planificacion estratégica no es algo que
pueda pasar segun vaya surgiendo en una reunion de planificacion casual o
durante una reunidn del personal. Requiere una planificacion cuidadosa para
establecerla de modo que el proceso sea riguroso y exhaustivo. Cuando se
desarrolla o revisa un plan estratégico, se establecen los parametros para el
trabajo de la organizacion, normalmente para dos o tres afios 0 mas. Asi, tiene
sentido invertir algo de tiempo y energia para el proceso de planificacion
estratégica. Por ello, se necesita un proceso de planificacién estratégica
cuando se requiere desarrollar, aclarar o consolidar el marco estratégico en el

gue trabaja la organizacion o proyecto.

Por otro lado, la planificacion estratégica si bien es un recurso nacido en el
mundo privado, ha alcanzado un desarrollo tanto en este &mbito como en el
publico, por lo que se trata de una herramienta fundamental para la
construccién e implementacion de la politica publica moderna. Sin embargo,
la planificacién estratégica no constituye en si misma una “receta”, sino un

medio para alcanzar los objetivos de la organizacion, para lo cual considera
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una vision de largo plazo, una observacion de conjunto y una apropiacién del

contexto en el que la organizacion existe, entre otros aspectos.

Dado el origen privado de la planificacion estratégica, su concepcién inicial
involucra elementos que antes no habian sido considerados por los modelos
anteriores, tales como la blusqueda de la eficiencia en la utilizacion de los
recursos disponibles, la consideracion permanente del entorno en el que se
desempefia la organizacion como condicionante basico del desarrollo del plan
y del comportamiento de los distintos actores que influyen en él, la influencia
gue tiene una decision sobre distintos factores y, en consecuencia, la
necesidad de reconocer el caracter sistémico de los procesos en los que se

desempenia la institucion, entre otros.

De acuerdo con Ander-Egg (1995), citado por Martinez (2006), en la

planificacion estratégica, lo que interesa de manera particular es:

La direccionalidad del proceso (mantener el arco direccional para
alcanzar determinadas metas y objetivos) y ajustar tanto cuanto sea
necesario, y segun la intervencion de los diferentes actores
sociales, la trayectoria del proceso de planificacion en su realizacion
concreta. De este modo, el diagndstico inicial que implica el
proceso, que considera tanto factores internos (de la organizacion)
como externos (ambiente en el que se desenvuelve la institucion);
con las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que
cada uno involucra, permite generar un plan acorde con los
objetivos que se persiguen de acuerdo con el esquema que el
diagnostico plantea. Sin embargo, y como ya se ha sefalado, a
pesar que el diagndstico involucra variados factores, éstos nunca
son suficientes ni absolutos, por lo que la incertidumbre es el
ambiente base en el que el plan se debe realizar, lo que lo obliga a
ser flexible y adaptable. (p.22)

A partir de estas distinciones, estos autores sefialan que “el proceso de
planificacion estratégica es un esfuerzo organizacional bien definido y
disciplinado, que apunta a la total especificacion de la estrategia de una firma
y la asignaciéon de responsabilidades para su ejecucion” (p.25), lo que indica
el caracter central que tiene la planificacion como eje de la estrategia que se

implementard, ya que es ésta la que entrega los lineamientos fundamentales
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para la definicion de la mision, vision y objetivos que la institucidn, dentro del

esquema sefialado, pretende lograr.

El autor también define los distintos niveles jerarquicos dentro de la
organizacion que participan en el proceso de planificacion, diferenciandose
unos de otros en el grado de importancia y responsabilidad que cada uno tiene
ademas de, obviamente, las funciones que cada uno desempefa. De esta
manera, la planificacion se desarrolla en los niveles corporativo, de negocios

y funcional de la organizacion con las siguientes caracteristicas:

En el nivel corporativo se tiene una vision global de la organizacién e
involucra decisiones que influyen, de una manera u otra, en todos los ambitos
de la organizacion. Asi, las decisiones en este nivel son cruciales para toda la
organizacion, por cuanto determinan el éxito o fracaso de la misma, a partir de
la definicion de las grandes directrices que guiaran el funcionamiento de la

organizacion.

Dentro del proceso de planificacion, su rol es clave ya que al ser el nivel que
cuenta con las potestades para influir en todo el desenvolvimiento institucional,
es imprescindible contar con su apoyo y participacion; el involucramiento de
este nivel permite, ademas, transmitir confianza al resto de la institucion sobre
la seriedad e importancia del proceso del que estan siendo participes y, asi,
motivar y comprometer ain mas al resto de la organizacion. En el sector
publico, el nivel corporativo equivale al Gobierno central, ya que alli es en
donde se formulan los marcos generales en los que se desarrollara el

funcionamiento de los distintos organismos que dependen de él.

En el nivel de negocios es donde se generan las estrategias particulares
de cada una de las areas en las que participa o desea participar la
organizacion, de acuerdo con las directrices generales entregadas por el nivel

corporativo.

En este nivel se debe hacer la primera interpretacion y aterrizaje de los

lineamientos sefalados, considerando las caracteristicas y realidades
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particulares de cada una de las areas de la organizacién con el fin de que éstas
contribuyan, por un lado, al logro de los grandes objetivos organizacionales y,
por otro, permitan alcanzar los objetivos particulares de cada area, haciendo
gue la planificacion tenga un caracter retroactivo, al condicionar la formulacién
de los distintos planes reconociendo el caracter sistémico del proceso. En el
ambito publico, esto equivale a los Ministerios, lo cual materializan a través de
la formulacién de politicas publicas en sus ambitos de competencia.

Finalmente, en el nivel funcional es donde se materializan las directrices
provenientes del nivel de negocios generando planes para cada una de sus
areas de funcionamiento, de tal menara de integrar el trabajo de cada una de
ellas, dandoles un sentido estratégico que consistira, en definitiva en el aporte

que realizaran al cumplimiento de los objetivos de su “negocio”.

A partir de lo anterior, este autor entiende la planificacion estratégica como
“un esfuerzo organizacional bien definido y disciplinado, que apunta a la total
especificacion de la estrategia de una firma y la asignacion de
responsabilidades para su ejecucién” (p.26). Por ello, el contar con una
herramienta capaz de orientar el curso de las acciones organizacionales
tendientes al logro de sus objetivos, constituye el principal objetivo que
persigue la planificacion. Sin embargo, es posible definir con mas claridad los

alcances que la misma tiene

Ademas, enfatiza la utilidad que tiene para enfrentar de una manera mas
racional las caracteristicas en las que se deben desenvolver las
organizaciones hoy en dia, al sefialar que la planificacion estratégica les ayuda
“a tomar el control sobre si mismas y no s6lo a reaccionar frente a las reglas y
estimulos externos” (p.36). De este modo, la planificacion estratégica permite
lograr objetivos de mayor impacto y duraderos en el tiempo, la consolidacion
de la empresa y la aproximacion a objetivos superiores y no limitados como

son las metas u objetivos a corto plazo, si bien estd compuesta de ellas y
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contribuye a la aproximacion de la vision, es decir, a la proyeccidn que se tiene

de la empresa a largo plazo.
Teorias que sustentan el estudio

El construccionismo social de Kennet Gergen (1973)

El construccionismo social considera el discurso sobre el mundo no como
una reflexion o mapa del mundo, sino un dispositivo de intercambio social.
Intenta ir mas alla del empirismo y el racionalismo al ubicar el conocimiento
dentro del proceso de intercambio social. Por tanto, el construccionismo social
busca explicar como las personas llegan a describir, explicar o dar cuenta del
mundo donde viven. Por lo tanto, para el construccionismo, lo que
consideramos conocimiento del mundo no es producto de la induccion o de la
construccion de hipotesis generales, como pensaba el positivismo, sino que

esta determinado por la cultura, la historia o el contexto social.

Por ejemplo, expresiones como hombre, mujer o enojo estan definidas
desde un uso social de los mismos. Los términos con los cuales
comprendemos el mundo son artefactos sociales, productos de intercambios
entre la gente, histéricamente situados. El proceso de entender no es dirigido
automaticamente por la naturaleza sino que resulta de una empresa activa y
cooperativa de personas en relacién. Ejemplo: nifio, amor, entre otros... varian

en su sentido segun la época historica.

En este sentido, el grado hasta el cual una forma dada de comprension
prevalece sobre otra no depende fundamentalmente de la validez empirica de
la perspectiva en cuestion, sino de las vicisitudes de los procesos sociales
(comunicacion, negociacion, conflicto,...). Ej.: interpretar una conducta como
envidia, enojo o coqueteo puede ser sugerida, afirmada o abandonada
conforme las relaciones sociales se desarrollan en el tiempo. Esta negociacion
de la realidad da paso a una epistemologia social. Las formas de comprensién
negociadas estan conectadas con otras muchas actividades sociales, y al

formar asi parte de varios modelos sociales sirven para sostener y apoyar
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ciertos modelos excluyendo otros. Alterar descripciones y explicaciones
significa amenazar ciertas acciones e invitar a otras. Ej.: las metaforas usadas

en Psicologia (hombres maquina, mente infantil, entre otras).
Teoria general de sistemas por Bertalanffy (1976)

Segun Bertalanffy (1976) se puede hablar de una filosofia de sistemas, ya
gue toda teoria cientifica de gran alcance tiene aspectos metafisicos. El autor
sefiala que "teoria" no debe entenderse en su sentido restringido, esto es,
matematico, sino que la palabra teoria estd mas cercana, en su definicién, a
la idea de paradigma de Kuhn. El distingue en la filosofia de sistemas una
ontologia de sistemas, una epistemologia de sistemas y una filosofia de
valores de sistemas. En este sentido, la ontologia se aboca a la definicion de
un sistema y al entendimiento de cdmo estan plasmados los sistemas en los
distintos niveles del mundo de la observacion, es decir, la ontologia se
preocupa de problemas tales como el distinguir un sistema real de un sistema
conceptual. Los sistemas reales son, por ejemplo, galaxias, perros, células y
atomos. Los sistemas conceptuales son la logica, las matematicas, la musica

y, en general, toda construccion simbolica.

Por lo tanto, Bertalanffy entiende la ciencia como un subsistema del sistema
conceptual, definiéndola como un sistema abstraido, es decir, un sistema
conceptual correspondiente a la realidad. El sefiala que la distincion entre
sistema real y conceptual esta sujeta a debate, por lo que no debe
considerarse en forma rigida. La epistemologia de sistemas se refiere a la
distancia de la Teoria General de Sistemas con respecto al positivismo o
empirismo logico.

En consecuencia, esta teoria no comparte la causalidad lineal o
unidireccional, la tesis que la percepcidn es una reflexién de cosas reales o el
conocimiento una aproximacion a la verdad o la realidad. Bertalanffy sefala
gue La Realidad es una interaccion entre conocedor y conocido, dependiente

de multiples factores de naturaleza biol6gica, psicoldgica, cultural, linguistica,
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entre otros. La propia fisica nos ensefia que no hay entidades Ultimas tales

como corpusculos u ondas, que existan independientemente del observador.
Teoria de la Asignacion

Las relaciones y obligaciones determinadas por la division del trabajo se
comunican y asignan a las personas, que se define como asignacion de
labores, autoridad y responsabilidad hacia terceros. La delegacién permite que
los gerentes extiendan su influencia méas alla de sus propios limites personales

de tiempo, energia y conocimientos.

Por lo tanto, una delegacién deficiente puede ser causa importante del
fracaso gerencial y por lo tanto empresarial, ya que algunos gerentes son
perfeccionistas y por lo tanto no son capaces de confiar en que otro haga el
trabajo. Y otros creen que al delegar un trabajo se despojan de él y temen
debilitarse; es por eso que todo gerente debe entender que la delegacion es

el primer paso para cualquier tipo de administracion
Teoria de la Aceptacion ()

La delegacion da autoridad a todo gerente, de alto o de menor nivel, el
poder de un gerente para usar esa autoridad depende de la disposicion de los
empleados para aceptarla, esto se conoce como la “zona de aceptacién de la
autoridad” del empleado y de aqui resulta la teoria. En la mayoria de los casos,
cuando el trabajo se delega, el subordinado es dejado en libertad para elegir
una responsabilidad dentro de un cierto tipo de conducta, pero aun si se le dice
al empleado que haga tal o cual tarea, éste tiene la opcion de hacerla o noy

de aceptar las consecuencias.

En este contexto, entendemos por aceptacion, segun Becerra (2011), “el
cultivo de una actitud realista ante la vida, capaz de asumir las dificultades de
todo orden que, de manera inevitable, surgiran en el camino” (p.75). No se
trata de “resignacién” ni de “fatalismo”, sino de una conciencia madura y
responsable del camino que se decide tomar. Pretende generar un repertorio

extenso y flexible de acciones encaminadas a avanzar hacia metas u objetivos
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Inscritos en direcciones personalmente valiosas, y no por la presencia o
ausencia de ciertos estados cognitivos y emocionales valorados como

negativos (dolor, ansiedad, tristeza, miedo,...)
Bases Legales de la Investigacion

En cuanto al marco legal, la Constitucion de la Republica Bolivariana de
Venezuela (1999); se sefalan aspectos concernientes a la creacion de
empresas, tanto publicas como de indole privada, la cooperacion del Estado
venezolano hacia el funcionamiento y desempefio de las mismas, asi como
aspectos relacionados con la familia, la comunicacion y la libertad de
expresion, los cuales, estos dos ultimos, son inherentes a los medios de

comunicacion: Articulo 57, 58, 75.

En dicho referente legal, la Carta Magna promueve y ampara los derechos
relacionados con la familia como célula fundamental de la sociedad, la
empresa privada y las empresas familiares como via para el desarrollo
economico del pais, asi como, la necesidad vital del ser humano de
comunicarse y conocer los hechos relevantes del acontecer diario de la nacién

y del mundo.

En tal sentido, la Constitucion sefala aspectos concernientes a la creacion
de empresas, tanto publicas como de indole privada, la cooperacion del
Estado venezolano hacia el funcionamiento y desempefio de las mismas, asi
como, aspectos relacionados con la familia, la comunicacién y la libertad de
expresion, los cuales, estos dos ultimos, son inherentes a los medios de

comunicacion social. Por lo tanto, expresa que:

Articulo 308. El Estado protegera y promovera la pequefia y
mediana industria, las cooperativas, las cajas de ahorro, asi como
también la empresa familiar, la microempresa y cualquier otra forma
de asociacién comunitaria para el trabajo, el ahorro y el consumo,
bajo régimen de propiedad colectiva, con el fin de fortalecer el
desarrollo econdémico del pais, sustentdndolo en la iniciativa
popular. Se asegurara la capacitaciéon, la asistencia técnica y el
financiamiento oportuno.
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En sintesis, la Carta Magna promueve y ampara los derechos relacionados
con la familia como célula fundamental de la sociedad, la empresa privada y
las empresas familiares como via para el desarrollo econémico del pais, asi
como, la necesidad vital del ser humano de desarrollarse como sistema social
en familia para influir en la economia local y personal. Por otro lado, la Ley de
los Consejos Comunales (2010) declara que la pertinencia de las:

Articulo 2. ...instancias de participacion, articulacion e integracion
entre las diversas organizaciones comunitarias, grupos sociales y
los ciudadanos y ciudadanas, que permitan al pueblo organizado
ejercer directamente la gestion de las politicas publicas y proyectos
orientados a responder a las necesidades y aspiraciones de las
comunidades en la construccion de una nueva sociedad de equidad
y justicia social

De aqui que, la participacion activa de la comunidad se vincula con una
sociedad de equidad y justicia social. Es decir, una sociedad de bien comun,
basada en el desarrollo sustentable para resolver las necesidades sociales
(alimentacion, transporte, educacion, vivienda y habitat), y concretar
aspiraciones de participacion protagonica de las comunidades, especialmente

de aquellas empobrecidas, atomizadas o desarticuladas.

Por su parte, en referencia a la constitucion de la unidad productiva familiar
como medio de produccion y desarrollo de la nacién en beneficio del colectivo
y de las familias como parte de un sistema social, La Ley Organica del Sistema
Econdmico Comunal (2010), la cual, sobre su objeto establecido sefiala que

ésta ley:

Articulo 1. ...tiene por objeto desarrollar y fortalecer el Poder
Popular, estableciendo las normas, principios, y procedimientos
para la creaciéon, funcionamiento y desarrollo del sistema
econdmico comunal, integrado por organizaciones socioproductivas
bajo régimen de propiedad social comunal, impulsadas por las
instancias del Poder Popular, del Poder Publico o por acuerdo entre
ambos, para la produccion, distribucién, intercambio y consumo de
bienes y servicios, asi como de saberes y conocimientos, en pro de
satisfacer las necesidades colectivas...
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De igual forma, establece que:

Articulo 14. La unidad productiva familiar, sera constituida por un
grupo familiar integrado por personas relacionadas hasta el cuarto
grado de consanguinidad y segundo de afinidad, mediante
documento constitutivo estatutario y un proyecto socioproductivo
sustentado en los saberes y el conocimiento propios del grupo
familiar, destinado al beneficio de sus integrantes y a satisfacer
necesidades de la comunidad donde el grupo familiar tenga su
domicilio.

En relacion a esto, se establece entonces que, dentro del marco de dicha
ley, las unidades productivas familiares cumplen el rol de beneficiar a la
comunidad y el colectivo para satisfacer sus necesidades referidas al
desarrollo de la sociedad, basando sus funciones en las prioridades que
requiere el colectivo segun sus necesidades basicas, asi como de servicios
para mejorar la calidad de vida de todos, sustentados por los basamentos
legales que los amparan para velar por su desarrollo, ampliacion y preparacion
de éstas empresas permitiéndoles que perduren y se expandan para generar

un mayor impacto positivo.

Por su parte, se tiene que la Ley para la Promocion y Desarrollo de la

Pequefia y Mediana Industria (2002), tiene por objeto:

Articulo 1. ... regular las relaciones que se dan entre los 6rganos y
entes que intervienen en el proceso de desarrollo de la pequefia y
mediana industria y las empresas de servicios conexos a las
mismas; asi como el apoyo, fomento, promocion, recuperacion y
expansion de la pequefia y mediana industria, como factor
fundamental de la dindmica productiva del pais, mediante la
reestructuracion de sus deudas, la recuperacion de su capacidad
instalada, el financiamiento oportuno, la capacitacion, asistencia
técnica y las preferencias en las compras del sector publico;
ademas de otras acciones de apoyo efectivo para la pequefia y
mediana industria.

Segun este decreto, es responsabilidad del Estado Venezolano brindar el
apoyo necesario a las pequefias y medianas empresas del pais para que

desarrollen sus actividades comerciales e industriales en beneficio del
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colectivo y de las sociedades, dandole asi bienestar a las personas que
habitan en la localidad donde desarrolla su actividad comercial asi como a la
region y al pais en general, permitiendo la estabilidad econdémica y social de
la nacién, establecido asi en el Articulo 2 “El Estado promovera y fomentara
las iniciativas particulares y colectivas que conlleven a la constitucion,
recuperacion y desarrollo sustentable de la pequefia y mediana industria”, y el
Articulo 6 “El Estado debe promover conjuntamente con el sector industrial la
participacion ciudadana para el fomento, apoyo, promocion, recuperacion y
desarrollo de la pequefia y mediana industria. Los 6rganos del poder publico,
en todos sus niveles, consideraran en sus legislaciones los mecanismos para

incorporar la participacion ciudadana en la materia”.

En tal sentido, queda demostrada la importancia del desarrollo de las
pequefias y medianas empresas e industrias desde el nucleo social local,
siendo ello un realce a la potenciacion de las empresas familiares, para que
desarrollen diversos procesos productivos que se acoplen a las necesidades
de las sociedades, profesionalizando sus capacidades y habilidades laborales
dentro de ella. Asi se establece en la Ley para la Promocion y Desarrollo de la

Pequefia y Mediana Industria (2002):
Articulo 21.- Son deberes de la pequefia y mediana industria:

1. Fomentar los mecanismos que permitan la integracion entre los
industriales y sus trabajadores mediante el acceso de éstos al
resultado del proceso productivo.

2. Contribuir a la capacitacién y el adiestramiento de su personal.

3. Contribuir con los programas de alfabetizacion y el desarrollo
académico del personal que la integra y el de sus familiares.

4. Adoptar las medidas necesarias para el aumento de los niveles
de calidad, productividad y competitividad de sus productos en los
mercados.

En consecuencia, es responsabilidad de las empresas familiares optimizar

sus procesos de produccion y profesionalizacion de su personal, de modo que
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pueda crecer en el campo empresarial y laboral, potenciando asi los beneficios
gue ofrece al colectivo. Para ello, el Estado Venezolano debe contribuir en
dicho mejoramiento de estas empresas e industrias, segun lo establece la Ley
para la Promocion y Desarrollo de la Pequefia y Mediana Industria (2002):

Articulo 22.- El Ejecutivo Nacional, por érgano del ministerio del
ramo, promovera la participacion de las pequefias y medianas
industrias en programas de mejoramiento de sus niveles de calidad,
productividad y competitividad con el objeto de propiciar su
desarrollo integral como unidades de produccién, adecuando sus
niveles de gestion y capacidad de respuesta frente a los continuos
cambios de los mercados.

Por lo antes expresado, se atribuye entonces una notable necesidad en
Venezuela de desarrollar y propiciar las acciones necesarias para lograr
instituir diversas iniciativas de empresas familiares con fines especificos que
contribuyan a satisfacer las necesidades del colectivo local, regional y
nacional, a fin de un mejoramiento econémico, social y empresarial del pais.
Por ello, el presente estudio contempla un sustento juridico que valida la
propuesta de mejorar y optimizar la cultura organizacional de las empresas
familiares asi como su crecimiento y empoderamiento corporativo que
magnifique su posicion dentro del mercado y el sector empresarial e industrial,

creando asi empresas competitivas y de excelencia para el bien coman.
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Cuadro N°. 1. Operacionalizacion de variables

Objetivos Especificos Variables Conceptualizacién Indicadores ftem | Instrumento
Nominal
Caracterizar los factores de la Aquello que comparten todos | - Aptitud 1
Cultura Organizacional que Cultura 0 casi todos los integrantes empresarial Cuestionario
predominan en las Empresas Organizacional de un grupo social, valores, - Capacidad de 2
Familiares en la comunidad creencia, actitudes y liderazgo
Los Tamarindos del Municipio conductas, basados en un - Formacion 3
San Fernando. nucleo empresarial. Gerencial.
- Etica cultural 4
Identificar los aspectos Aquella que, en la practica, -> Bienestar 5
organizativos que desarrollan Empresas esta controlada por sociofamiliar Cuestionario
las empresas familiares en la Familiares miembros de una Unica - Desarrollo 6
comunidad Los Tamarindos familia, con el fin de influir en | Personal
del Municipio San Fernando el desarrollo de su economia | > Relaciones 7
para incentivar el interna y local. Familiares
empoderamiento corporativo y - Visién 8
la cultura organizacional. emprendedora
Determinar la factibilidad de - Expansién 9
implementacion de un Plan Empoderamiento | Proceso que permite empresarial Cuestionario
Estratégico para fortalecer 1a | corporativo estimular, canalizar y > Visién 10
Cultura Organizacional que capitalizar las energias y el | corporativa

permita el Empoderamiento
Corporativo de las Empresas
Familiares en la comunidad
Los Tamarindos del Municipio
San Fernando.

espiritu emprendedor de los
empleados para generar
proyectos innovadores, de
nuevos negocios y de
mejoras organizacionales
que contribuyan a fortalecer
la competitividad de la
empresa

Fuente: Bastidas (2015).




CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

La investigacion se enmarcO en el paradigma positivista con enfoque
cuantitativo, que segun Arias (2010), expone que “la metodologia del proyecto
incluye el tipo de investigacion, las técnicas y los procedimientos que seran
utilizados para llevar a cabo la indagacion. En este sentido, la investigacion
tuvo como proposito recoger datos desde secundarios desde la revision
documental y su correspondiente plan de recogida de los datos primarios que
surgen del estudio de campo, para estudiarla y sobre la base de ello generar
una propuesta para solventar la problematica antes planteada en el proceso

de trabajo.
Linea de investigacion

El presente estudio se fundamentod, segun el Reglamento de Estudios de
Postgrado de la UNELLEZ, bajo el Area de Ciencias Econdémicas y Sociales,
en la linea de investigacion: Gerencia Empresarial y Social, segun la cual se
desarrollan los constructos teoricos y epistemologicos que sustentan el

contexto investigativo del estudio en curso.
Método de la investigacion

La investigacién que se presenta a continuaciéon esta fundamentada en el
método hipotético-deductivo, que, segun Andueza (2011): “es el método
investigativo que va de una situacidbn general a la especifica de la
problematizacion, esta se mide desde lo palpable y lo razonable y solo es
ciencia aquello que es objetivo y verificable” (p.38) que va de la generalidad a

la particularidad, de lo mundial a lo local y de lo abstracto a lo concreto, este



da pie a la propuesta de fortalecimiento empresarial, en este aspecto, con
estrategias de promocion y profesionalizacion en el dmbito corporativo y

valoracion de imagen empresarial.
Tipo de investigacion

El presente trabajo se fundamento6 en el tipo de Investigacion de Campo,
que segun Arias (2010) una investigacion de campo “consiste en la recoleccién
de datos directamente de los sujetos investigados, o de la realidad donde
ocurren los hechos (datos primarios), sin manipular o controlar variable alguna”
(p-31). Por lo tanto, este estudio se enmarcé en una investigacion de campo,
ya que los datos fueron extraidos en forma directa de la realidad y por la propia
investigadora, a través del uso de instrumentos para recolectar la informacion.
En este particular el disefio de investigacion del presente estudio basa su
postura en la recogida de los datos en la comunidad Los Tamarindos del

Municipio San Fernando, Estado Apure.
Nivel de la investigacion

La investigacion en curso es de nivel descriptiva que para Arias (2010) “la
investigacion segun su nivel de profundidad es descriptiva, explicativa y
experimental, el nivel descriptivo, describe el fendmeno objeto de estudio”
(p.56). En este sentido, se describe la problematica estudiada sustentada
desde un andlisis profundo de su influencia en el contexto empresarial,
delimitando los criterios de la cultura organizativa como aspecto fundamental
del empoderamiento corporativo de las empresas familiares, permitiendo
buscar de forma viable y efectiva la solucion dicha problematica que afecta el

desarrollo de las mismas.
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Modalidad de la Investigacién

La investigacion esta enmarcada en la modalidad de Proyecto Factible, la
cual segun Balestrini (2011), se define como “proposicidon sustentada en un
modelo operativo factible, orientada a resolver un problema planteado o
satisfacer necesidades en una institucion o campo de interés social” (p.117).
De acuerdo a lo planteado se desarrollard la investigacion mediante la
propuesta de implementacion de estrategias de promocion de la cultura

empresarial y el empoderamiento corporativo de las empresas familiares.
Poblacién

Tal como lo plantea Hernandez y otros (2010), una poblacion “es el conjunto
de todos los casos que concuerdan una serie de especificaciones”. (p.86).
Sobre la base de la definicion sefialada, se tomé como poblacion a las
empresas familiares que se ubican en la comunidad Los Tamarindos del
Municipio San Fernando. Debido a las caracteristicas cuantitativas del
universo poblacional, se selecciond6 un 100% del total de las empresas
familiares del contexto estudiado debido al reducido nimero de las mismas.
Esto con la finalidad de acceder a todos, lo cual queda comprendido por las
cinco (5) empresas familiares y sus integrantes, descrita de la forma como
sigue:

Cuadro N°. 2. Cuadros poblacional de las empresas familiares del
Sector Los Tamarindos, Municipio San Ferrando, Estado Apure.

N° Denominacién de la empresa Numero de
integrantes
1 Bodega Yovani 7
2 Llano Limpio 4
3 Laboratorio Clinico “Monte de los 3
Olivos”
4 Romaka 3
5 Inversiones LR3 3
Total 20

Fuente: Bastidas (2014)
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Técnicas de Recoleccién de Datos

En este sentido se aplicaron varias técnicas, en primer lugar la encuesta
definida por Hurtado (2008) como “el estudio poblacional en el cual se busca
recaudar datos por medio del cuestionario, ya estan predisefiadas las
respuestas”. (p.89). En este estudio, se utilizé la técnica de la encuesta, la cual,
segun Arias (2010), “son entrevistas con un gran numero de personas
utilizando un cuestionario predisefiado” (p.165). Segun el mencionado autor,
el método de encuesta incluye un cuestionario estructurado que se da a los

encuestados y que esta disefiado para obtener informacion especifica.
Instrumento de Recoleccion de Datos

Para recabar la informacion necesaria a los fines de obtener la informacion
pertinente del presente estudio, se administrO el siguiente instrumento
disefiado con formato tipo Likert: Encuesta Estructurada, dirigida a los
integrantes de las empresas familiares el cual esta comprendido por 10 items
con respuestas alternativas relacionadas con la cultura organizacional y el
empoderamiento corporativo dentro de dichas empresas familiares. Segun
Rensis Likert, citado por Sampieri (2010) “es un método de escala bipolar que
mide tanto el grado positivo, neutral o negativo de cada enunciado” (p.74). Es
decir, se mide de forma aditiva el criterio correspondido a cada individuo en
relacion al contexto de la probleméatica en estudio, mediante una serie de

opciones de respuesta adaptadas a la misma.
Validez

El instrumento utilizado en esta investigacion se sometié a un proceso de
validacion que siguiendo a Hernandez y otros (2010), “es la eficacia con que
un instrumento mide lo que desea medir’. (Pag.238). En este sentido, antes
de su aplicacién a la poblacién en estudio, el instrumento se somete a un juicio
de expertos los cuales verificaron si los items guardan relacion con las

variables e indicadores del estudio, precision y calidad, asi como la pertinencia
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de los contenidos. Al respecto, se determiné la validez a través de la consulta
de dos expertos; uno en metodologia y otro en gerencia.

Confiabilidad

En este aspecto Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), plantea que se
refiere al “grado en que su aplicacion repetida al mismo sujeto u objeto produce
iguales resultados”. (Pag.410). Para fines del presente estudio se aplico sobre
los resultados la formula del Coeficiente Alfa de Crombach. Para su calculo se

aplica la siguiente férmula:

o =

N[ Y SIA
N—1 SIA

Donde:

N = Numero de items.

2SIA = La varianza del instrumento.

SIA = La varianza de la suma de los items.
N =10

2SIA = 84,35

SIA = 5805,58

84,35

10 1, 0 [1—0,01]
= — ﬁ —
“=10-1 [ 5805,58 ’

9

o=

a= 1,11[099] » a= 1,11[0,99]
a=1,09
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CAPITULO IV

PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En este capitulo se muestran los resultados de la investigacion, el cual
comprende el analisis e interpretacion de resultados obtenidos de los
instrumentos de recoleccién de los datos, representados de forma grafica
estadistica para una comprension mas eficiente y rapida. Las encuestas y las
entrevistas representan una herramienta muy importante porque a traves de
ellas se puede tener acceso a informacion relacionada con el desarrollo de las
empresas familiares del Sector Los Tamarindos, del Municipio San Fernando,
Estado Apure, considerando sus 6rganos administrativos y su vision frente a

la cultura organizacional actual presente en la region.

Después de haber administrado los instrumentos de recoleccion de datos,
a los miembros de las empresas familiares del contexto antes descrito, se
realizo la tabulacion de los datos, analizando los Cuestionarios contestados
para posteriormente presentarlos en un grafico de pastel con su respectivo
analisis.

Para ello, se cont6 con la participacion de la poblacién antes descrita, los
cuales contestaron una cedula de entrevista con preguntas cerradas y de
seleccion maltiple, mostrando los resultados en una tabla simple con el
detalle, frecuencia y porcentaje de los datos obtenidos. Estos datos se
representaron en graficas de pastel con su respectivo analisis donde se
interpretaron los resultados de la cedula de entrevista y encuesta dirigida a la
poblacién ya mencionada. La conclusion es un juicio razonado, basado enla

sintesis de los resultados, sustentado por el analisis de los datos.



Indicador: Aptitud Empresarial

1. ¢Considera usted que posee una aptitud empresarial dentro de la

labor organizativa que ejerce en la empresa familiar?

Cuadro 3. Tabulacidon de respuestas del item 1 del instrumento.
POBLACION RESPUESTAS TOTAL

Empresas 20
familiares
Porcentaje 100%
" ITEM 1
0%
S|
HNO

Sl
100%

Grafico 1. Representacion de las respuestas del item 1 del instrumento.
Analisis: Segun el resultado obtenido, se tiene que el 100% de la poblacién

objeto de estudio considera poseer una posicion gerencial adecuada en cuanto
al manejo y aptitud en su cargo dentro de la empresa, por lo tanto, sostienen
gue logran adecuar los procedimientos organizativos requeridos para llevar el
control de los procesos de desarrollo empresarial que necesita la empresa
familiar. Sin embargo, mas alla de una aptitud empresarial adoptada por sus
miembros, la empresa requiere de un mayor nivel de profesionalizacion de
todos en cuanto a la planificacién, administracion, contabilidad, publicidad y
mercadeo, de modo que esto pueda garantizar un mayor desarrollo y

crecimiento empresarial que permita el empoderamiento de la misma.
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Indicador: Capacidad de Liderazgo

2. ¢Cree usted que es necesario la aplicacién de estrategias
formativas para fortalecer la capacidad de liderazgo de los miembros de
la empresa familiar?

Cuadro 4. Tabulacion de respuestas del item 2 del instrumento.
POBLACION RESPUESTAS TOTAL

Sl |

Empresas 20
familiares
Porcentaje 100%
ITEM 2
S|
HNO

80%

Gréfico 2. Representacion de las respuestas del item 2 del instrumento.
Analisis: Segun los datos obtenidos, se tiene que el 80% de la poblacion

abordada considera necesario implementar un plan de estrategias formativas
dentro de la empresa para potenciar la capacidad de liderazgo de sus
miembros, dado que esto permite que sus miembros ejecuten sus labores con
mayor alcance y seguridad, afianzando mejores resultados e impacto de las
acciones comerciales y gerenciales de la empresa. Por lo tanto, la necesidad
de formacion en liderazgo en un factor fundamental de toda empresa familiar

para mejorar las capacidades y actitudes de sus miembros.

55



Indicador: Formacién Gerencial

3. ¢Tiene usted conocimiento acerca de los fundamentos de una

formacion gerencial para ejercer la labor organizativa de la empresa?

Cuadro 5. Tabulacion de respuestas del item 3 del instrumento.
POBLACION RESPUESTAS TOTAL

S|

Empresas 20
familiares
Porcentaje 100%
ITEM 3

| S|
®HNO

Grafico 3. Representacion de las respuestas del item 3 del instrumento.
Analisis: El resultado refleja que un 30% de la poblacién considera poseer

conocimientos sobre los fundamentos de la formacidon gerencial que debe
tenerse para ejercer las labores organizativas dentro de la empresa, sin
embargo, el 70% de la poblaciéon desconoce dicho planteamiento. Por ello, se
evidencia la necesidad de fortalecer los conocimientos de los miembros de las
empresas familiares abordadas en la Comunidad Los Tamarindos en cuanto a
los fundamentos de una formacién gerencial adecuada que deben adquirir
para lograr ejercer con mayor efectividad sus labores organizativas

correspondientes dentro de la empresa para un empoderamiento de la misma.
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Indicador: Etica Cultural

4. ¢Conoce Ilos aspectos de las normas corporativas que
fundamentan la cultura organizacional como ética de las empresas

familiares?

Cuadro 6. Tabulacion de respuestas del item 4 del instrumento.
POBLACION RESPUESTAS TOTAL

S|

Empresas 20
familiares
Porcentaje 100%
N ITEM 4
5%
|S|
®NO

NO
95%

Grafico 4. Representacion de las respuestas del item 4 del instrumento.
Analisis: Segun los resultados obtenidos, el 95% de los miembros de las

empresas familiares afirman no poseer solidos conocimientos sobre las
normas corporativas basadas en la ética empresarial, por lo tanto, esto refleja
la imperante necesidad de capacitacion que requieren las empresas familiares
para abordar nuevos conocimientos basados en la promocién de una cultura
organizacional y ética empresarial como un ente corporativo que ofrece
servicios a un colectivo en beneficio de los mismos, dentro de un medio de
sustento familiar como lo es la empresa, la cual requiere de una capacidad de
manejo profesional y organizativo adecuado en los valores corporativos y

empresariales.
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Indicador: Bienestar Sociofamiliar

5. ¢Produce la empresa un bienestar sociofamiliar para la mejora de la

calidad de vida de todos?

Cuadro 7. Tabulacion de respuestas del item 5 del instrumento.
POBLACION RESPUESTAS TOTAL

Empresas 20
familiares
Porcentaje 100%
" ITEM 5
0%
S|
®NO

Sl
100%

Grafico 5. Representacion de las respuestas del item 5 del instrumento.
Analisis: Este resultado evidencia la importancia de la empresa familiar

para el colectivo en el cual se establecid, afirmado por el 100% de la poblacion
empresarial abordada. Sin embargo, se tiene que analizar la calidad del
servicio y los productos ofrecidos al colectivo basados en los cambios
constantes de las necesidades de los mismos, ademas de la demanda que
debe ser cubierta en cuanto a la variedad de bienes y servicios que las

personas requieren satisfacer.
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Indicador: Desarrollo Personal

6. ¢Considera usted que la labor que ejercen cada uno dentro de la
empresa familiar contribuye a su desarrollo personal y estabilidad de la

armonia en la familia?

Cuadro 8. Tabulacion de respuestas del item 6 del instrumento.
POBLACION RESPUESTAS TOTAL

S|

Empresas 20
familiares
Porcentaje 100%
ITEM 6
Sl
45%
S|
NO
HNO

55%

Grafico 6. Representacion de las respuestas del item 6 del instrumento.
Analisis: Se evidencia, segun el resultado, que solo el 45% considera que

la empresa contribuye a mejorar las relaciones familiares, sin embargo, un
55% de los encuestados manifiestan que las relaciones de trabajo no influyen
en las relaciones familiares. Por lo tanto, es evidente que en gran magnitud se
mezclan las relaciones familiares y laborales, lo cual es una de las mayores
causas de fracaso empresarial en la familia debido a desacuerdos que se
toman desde lo familiar dejando a un lago los lineamientos empresariales

adecuados para la resolucién de conflictos en la empresa.
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Indicador: Relaciones Familiares

7. ¢Influye efectivamente el desarrollo de la empresa en las relaciones

familiares dentro y fuera de la empresa?

Cuadro 9. Tabulacion de respuestas del item 7 del instrumento.
POBLACION RESPUESTAS TOTAL

S|

Empresas 20
familiares
Porcentaje 100%
ITEM 7
S|
®HNO

Grafico 7. Representacion de las respuestas del item 7 del instrumento.
Analisis: Segun los resultados obtenidos, en un 70% no existe una

influencia efectiva del desarrollo de la empresa en las relaciones familiares,
por consiguiente, se puede deducir que se mantienen relaciones laborales
dentro de la empresa disociadas de una armonia familiar, es decir, que en
ocasiones problematicas dentro de la empresa las relaciones de los miembros
afecta la armonia de la familia, generando disociacion y desequilibrio entre
ellos. Sin embargo, un 30% asume que sobrelleva algunas de las situaciones
dificiles de la empresa, lo cual no parece suficiente para lograr la estabilidad y

desarrollo 6ptimo de la gestidén laboral en la empresa.
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Indicador: Visibn Emprendedora

8. ¢Considera usted que todos los miembros de la empresa familiar
poseen una vision emprendedora que beneficie a la expansién del
desarrollo de la empresa?

Cuadro 10. Tabulacion de respuestas del item 8 del instrumento.
POBLACION RESPUESTAS TOTAL

Sl |

Empresas 20
familiares
Porcentaje 100%
ITEM 8

| S|
HNO

80%

Grafico 8. Representacion de las respuestas del item 8 del instrumento.
Analisis: Segun las respuestas obtenidas, se puede evidenciar que el 80%

de los miembros afirman poseer una visibn emprendedora, son embargo la
desarmonia de algunos miembros de la familia permite que se limite dicha
vision, generado por la ausencia de preparacion profesional permanente de
los miembros, control de las operaciones empresariales desde un foco
gerencial, y manejo de la gestion condicionada por el sentimentalismo familiar.
En ello, se manifiesta un 20% que afirma tener su interés en solo mantener la

empresa por ser un medio de sustento econdémico para si.
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Indicador: Expansion Empresarial

9. ¢Tiene usted conocimiento de qué es el empoderamiento
corporativo dentro de las empresas familiares y su influencia en la

expansion empresarial de la misma?

Cuadro 11. Tabulacion de respuestas del item 9 del instrumento.
POBLACION RESPUESTAS TOTAL

S|

Empresas 20
familiares
Porcentaje 100%
ITEM9

| S|
HNO

80%

Grafico 9. Representacion de las respuestas del item 9 del instrumento.
Analisis: Segun los resultados obtenidos, se tiene que el 80% de los

miembros de las empresas familiares del contexto geografico estudiado no
posee conocimientos solidos respecto al empoderamiento corporativo de una
empresa Yy la influencia de ello para su desarrollo y amplitud, por lo cual, se
evidencia la necesidad de formar y producir conocimientos adecuados y
practicos en cuanto a ello, lo cual permita que puedan realizar una gestion
empresarial mas eficiente, centrada en la visién de la empresa como una

corporacion para el logro de sus obijetivos.
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Indicador: Visién Corporativa

10. ¢Considera usted que posee una vision corporativa para el
empoderamiento de la empresa familiar en pro del bienestar y

crecimiento de la misma?

Cuadro 12. Tabulacion de respuestas del item 10 del instrumento.
POBLACION RESPUESTAS TOTAL

Sl |

Empresas 20
familiares
Porcentaje 100%
ITEM 2
HS|
®NO

80%

Gréfico 10. Representacion de las respuestas del item 10 del
instrumento.

Analisis: Segun el resultado obtenido, se tiene que el 80% de los
encuestados asumen poseer una vision corporativa que les atribuye el deseo
de obtener un empoderamiento dentro del campo laboral, sin embargo,
asumen de igual forma requerir de una planificacion estratégica efectiva para
lograr accionar en pro de dicha vision. En tanto que, un 20% de los
encuestados asumen no poseer una vision corporativa debido a la falta de
mayores desarrollos gerenciales y empresariales que conlleve a la empresa a
su crecimiento, asi como la necesidad de evitar la influencia de conflictos entre

familiares dentro de la gerencia y desarrollo de la empresa.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Considerando todo lo anterior, se desprende que, al caracterizar los factores
de la cultura organizacional en el contexto de estudio, se tiene que la mayoria
de las empresas familiares se conducen a través de decisiones mas o0 menos
unilaterales tomadas por los duefios y directores. En estas condiciones no es
sorprendente que la estructura de Gobierno Corporativo sea precaria. Este
concepto tampoco implica ceremonias 0 solemnidades especiales, sino que
busca construir la vision, mision, valores y estrategias del negocio, incluyendo
sus niveles de sostenibilidad y sus practicas éticas, asi como de control. El
Gobierno Corporativo no es una ley ni una constitucion, sino mas bien un
reglamento de conductas para iluminar el camino, definir lineas de accion y

evitar los riesgos mas comprometedores.

Por ello, muchos negocios, incluso grandes y con un buen posicionamiento,
siguen arrastrando durante afos el sentimiento familiar, la dependencia
reverencial hacia los fundadores, los modelos empiricos y la organizacion
jerarquizada en la verticalidad y no en los méritos o resultados. A estas alturas,
las empresas ya no son el suefio de un emprendedor, sino maquinas en
movimiento que deben ser conducidas con las mejores practicas y una vision

realista que mira primero por el negocio y luego por la familia.

Por otro lado, al determinar la viabilidad y posibilidades de implementacion
de un Plan Estratégico para que las empresas familiares del contexto
estudiado puedan ejecutarlo para lograr su empoderamiento, se halla que,

ademas de la necesidad del mismo, poseen las condiciones econémicas y



organizacionales para lograr la ejecucion del mismo, lo cual atribuye un factor
de crecimiento y mayor desarrollo corporativo para estas permitiendo que

alcancen un empoderamiento corporativo efectivo y consolidado.

Sin embargo, el apego a la tradicién no es negativo en si mismo, pero si la
empresa se construyo para generar beneficios econémicos y asegurar el futuro
de la familia, hay que hacer los ajustes cuando sean necesarios. Los
fundadores no siempre reconocen que ha llegado el momento de darle forma
institucional al negocio, de formalizar la estrategia para que sea sostenible, de
identificar los riesgos y de establecer los indicadores para medir resultados y

tomar decisiones.

En consecuencia, la falta de un plan estratégico y de una vision de largo
plazo para el logro de un empoderamiento corporativo efectivo, van de la mano
con la ausencia de procesos estandarizados y de politicas y procedimientos
claros, formales y unicos, que puedan ser replicados bajo la forma de
sucursales, agencias o franquicias. En tal sentido, se considerd altamente
necesario y viable el disefiar un Plan Estratégico consono con las necesidades
organizacionales de la empresa familiar, basadas en el contexto de la

comunidad Los Tamarindos del Municipio San Fernando, Estado Apure.

En este punto, es relevante mencionar que para considerar que una
empresa esta estandarizada, debe integrar y formalizar tres temas: “Procesos
y actividades”, “gente capacitada y con perfil suficiente”, y “tecnologia acorde
a su complejidad de operacién”; donde ninguno de los tres conceptos es mas
relevante, sino que se consideran complementarios en la busqueda del

crecimiento, permanencia y conservacion del valor.
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Recomendaciones

Que trabajen en una visibn compartida motivada en valores

organizaciones y corporativos.

Que logren entender y manejar el conflicto familiar; esto le va a permitir
a la familia empresaria tomar decisiones en menor tiempo, moverse mas

rapidamente en decisiones criticas, y tener una ventaja competitiva.

Crear politicas funcionales para que los acuerdos tacitos e informales, se
conviertan en explicitos y transparentes. Esto se refiere concretamente a la
elaboracion de un codigo de conducta que fije las reglas del comportamiento
entre la familia, y de la familia hacia el exterior, y las politicas o reglas formales
gue respeten las necesidades, valores de cada generacion y la mision de la

empresa.

Que visualicen con mayor claridad los valores compartidos, dado que
existe una aceptacion en cuanto al contenido sustantivo de los valores de la
familia empresaria. En una época de crisis organizacional adicionalmente es
necesario que la familia tenga un entendimiento consensado sobre la
interpretacion individual que cada persona hace de esos valores para la

empresa y para la familia.

Que logren compartir el poder de acuerdo a la estructura de la empresa.
Esto no quiere decir igualdad. En las empresas existen jerarquias. La meta es
manejar el poder mas eficientemente y con mayor comunicacion entre

generaciones, entre esposos, entre hermanos o entre primos.

Que fomenten la cooperacion, el apoyo y la preocupacion genuina entre
la familia. Es decir, trabajar en las relaciones interpersonales, para que esta
reserva de lazos familiares profundos aflore en los momentos de mayor crisis,
manteniendo siempre el respeto jerarquico en armonia con los lazos

familiares.
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CAPITULO VI

LA PROPUESTA

Estrategias empresariales para el empoderamiento corporativo de las
empresas familiares contextualizadas en la cultura organizacional del Sector

“Los Tamarindos” del Municipio San Fernando, Estado Apure.

Presentacion

El éxito o fracaso de las compafias estd atado en gran medida al
compromiso organizacional que se haya creado en el tiempo entre empleados
y patronos. Ese compromiso se traduce en un alto grado de identificacion del
recurso humano con las letras y logo que representan, con lo cual se crea una
especie de manto invisible que hace que el objetivo de los empleados este
alineado a la vision de la compairiia, donde el esfuerzo individual hace que los
éxitos sean un hecho totalmente previsible. En la medida que avanza el siglo
XXI, varias tendencias econdémicas y demograficas estan causando un gran

impacto en la cultura organizacional.

Estas nuevas tendencias y los cambios dindmicos hacen que las
organizaciones y las instituciones tanto publicas, como privadas se debatan
en la urgente necesidad de orientarse hacia los avances tecnoldgicos. Los
hechos han dejado de tener solo relevancia local y han pasado a tener como
referencia el mundo. Los paises y las regiones colapsan cuando los esquemas

de referencia se tornan obsoletos y pierden validez ante las nuevas realidades.

Por lo tanto, las organizaciones son la expresion de una realidad cultural,

gue estan llamadas a vivir en un mundo de permanente cambio, tanto en lo



social como en lo econdmico y tecnolégico, o, por el contrario, como cualquier
organismo, encerrarse en el marco de sus limites formales. En ambos casos,
esa realidad cultural refleja un marco de valores, creencias, ideas,
sentimientos y voluntades de una comunidad institucional. Ciertamente, la
cultura organizacional sirve de marco de referencia a los miembros de la
organizacion y da las pautas acerca de como las personas deben conducirse
en ésta. En muchas ocasiones la cultura es tan evidente que se puede ver la
conducta de la gente cambia en el momento en que traspasa las puertas de la

empresa.

Desde un punto de vista general, podria decirse que las organizaciones
comprometidas con el éxito estan abiertas a un constante aprendizaje. Esto
implica generar condiciones para mantener en un aprendizaje continuo vy
enmarcarlas como el activo fundamental de la organizacion. Mas aun, es el
caso presente en las empresas familiares, las cuales, ademas de todos estas
influencias antes mencionadas, se miran en situaciones mas delicadas aun, lo
cual refiere al hecho que no solo son empleados y directivos de la empresa,
sino que también son miembros de un grupo familiar coman. Esta situacion,
afecta considerablemente el desarrollo de muchas empresas familiares,

llevandolas a menguar y desaparecer en muchos casos.

En consecuencia, hoy en dia es necesario que las organizaciones familiares
disefien estructuras mas flexibles al cambio y que este cambio se produzca
como consecuencia del aprendizaje de sus miembros. Esto implica generar
condiciones para promover equipos de alto desempefio, entendiendo que el
aprendizaje en equipo implica generar valor al trabajo y mas adaptabilidad al
cambio con una amplia vision hacia la innovacion, permitiéndoles que
reconceptualicen la empresa como un organismo fundamental y no como un

simple negocio familiar en el cual pueden evadir sus responsabilidades.

En conclusion, las empresas familiares, contextualizadas en el Sector “Los

Tamarindos” del Municipio San Fernando, Estado Apure, requieren establecer
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nuevos esquemas gerenciales, basados en la empresa y su desarrollo, lo cual
es reflejo de la forma como la organizacion piensa y opera, exigiendo entre
otros aspectos: un trabajador con el conocimiento para desarrollar y alcanzar
los objetivos del negocio; un proceso flexible ante los cambios introducidos por
la organizacioén; una estructura plana, agil, reducida a la minima expresién que
crea un ambiente de trabajo que satisfaga a quienes participen en la ejecucion
de los objetivos organizacionales; un sistema de recompensa basado en la
efectividad del proceso donde se comparte el éxito y el riesgo; y un equipo de
trabajo participativo en las acciones de la organizacion.

En tal sentido, todo esto permitira el logro de un éxito visible y considerable,
alcanzando asi un empoderamiento corporativo bajo una vision emprendedora
gue les permitird elevar los niveles de productividad y competitividad
potenciando sus procesos productivos y formas de organizacion del trabajo,
mediante el disefio de nuevas estrategias gerenciales adaptadas a las nuevas
realidades, que permiten una mayor versatilidad de las funciones econémicas

y corporativas de la empresa.
Objetivos de la propuesta

Objetivo general

Implementar estrategias empresariales para el empoderamiento corporativo
de las empresas familiares contextualizadas en la cultura organizacional del

Sector “Los Tamarindos” del Municipio San Fernando, Estado Apure.
Objetivos especificos

Analizar la Cultura Organizacional regional y local para introducir a los
miembros de la empresa en un contexto gerencial adaptado a ello, logrando

gue entiendan la visién de la empresa y sus objetivos.

Implantar nuevas ideas y formas de organizacion basadas en la empresa, a

fin de lograr un desarrollo econédmico mas sélido y un crecimiento corporativo
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en calidad y cantidad de produccién y beneficios al colectivo, miembros de la

empresa y la corporacion.

Potenciar los conocimientos técnicos de los miembros para lograr un mayor
grado de profesionalizacion de sus labores, especializando asi sus gestiones
laborales y organizativas mediante talleres, cursos practicos, estudios
especiales, entre otros.

Evitar la bilateralidad Familia-empresa logrando disociar las circunstancias
familiares y las de la empresa, permitiendo de este modo que los problemas
familiares entre miembros influyan en el desarrollo de las labores de la

empresa.

Evaluar los resultados y readaptarlos para el perfeccionamiento de la
empresa y su desarrollo organizacional y corporativo, logrando un mayor
avance y crecimiento en su estructura organizativa, evitando nuevos

obstaculos ya superados.
Justificacion tedrica de la propuesta

Sustentados en el contexto de la Cultura Organizacional, se tiene que las
organizaciones tienen una finalidad, objetivos de supervivencia; pasan por
ciclos de vida y enfrentan problemas de crecimiento. Tienen una personalidad,
una necesidad, un caracter y se las considera como micro sociedades que

tienen sus procesos de socializacion, sus normas y su propia historia.

Todo esto esta relacionado con la cultura. Al respecto Robbins (1991)

plantea:

La idea de concebir las organizaciones como culturas (en las cuales
hay un sistema de significados comunes entre sus integrantes)
constituye un fendmeno bastante reciente. Hace diez afios las
organizaciones eran, en general, consideradas simplemente como
un medio racional el cual era utilizado para coordinar y controlar a
un grupo de personas. Tenian niveles verticales, departamentos,
relaciones de autoridad, etc. Pero las organizaciones son algo mas
gue eso, como los individuos; pueden ser rigidas o flexibles, poco
amistosas o serviciales, innovadoras y conservadoras..., (p. 439).
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El concepto de cultura es nuevo en cuanto a su aplicacion a la gestion
empresarial. Es una nueva Optica que permite a la gerencia comprender y
mejorar las organizaciones. Al revisar todo lo concerniente a la cultura, se
encuentra que la mayoria de autores coinciden, cuando relacionan la cultura
organizacional, tanto con las ciencias sociales como con las ciencias de la
conducta. Al respecto Davis (1993) dice que "la cultura es la conducta
convencional de una sociedad, e influye en todas sus acciones a pesar de que
rara vez esta realidad penetra en sus pensamientos conscientes” (p.169). El
autor considera que la gente asume con facilidad su cultura, ademas, que ésta

le da seguridad y una posicién en cualquier entorno donde se encuentre.

Por otra parte, se asume también que las definiciones de cultura estan
identificadas con los sistemas dinamicos de la organizacion, ya que los valores
pueden ser modificados, como efecto del aprendizaje continuo de los
individuos; ademas le dan importancia a los procesos de sensibilizacion al
cambio como parte puntual de la cultura organizacional. Delgado (1990)
sostiene que la "Cultura es como la configuracion de una conducta aprendida,
cuyos elementos son compartidos y trasmitidos por los miembros de una
comunidad” (p. 1). En la misma linea del autor citado se refiere al conjunto de
valores, necesidades expectativas, creencias, politicas y normas aceptadas y

practicadas por ellas.

Delgado (ob. cit), distingue varios niveles de cultura: a) supuestos basicos;
b) valores o ideologias; c) artefactos (jergas, historias, rituales y decoracion)
d; practicas. Los artefactos y las practicas expresan los valores e ideologias
gerenciales. A través del conjunto de creencias y valores compartidos por los
miembros de la organizacion, la cultura existe a un alto nivel de abstracciéon y
se caracteriza porque condicionan el comportamiento de la organizacion,
haciendo racional muchas actitudes que unen a la gente, condicionando su

modo de pensar, sentir y actuar.
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Basados en el contexto del Empoderamiento Corporativo, se refiere a los
modos en que los empleados se ayudan para establecer politicas en conjunto,
a fin de que los miembros de todos los niveles de la empresa tengan alguna
forma de poder, los gerentes comparten parte de su autoridad. En las
organizaciones totalmente descentralizadas, los equipos de trabajo
empoderados toman todas las decisiones, y sé6lo hay un pequefio equipo

ejecutivo en la oficina central que coordina las unidades organizativas.

Segun Shein (2001), en cualquier organizacion con estrategias de
empoderamiento, hay una diferencia entre el poder real y el poder percibido.
En una organizacion con un empoderamiento real, las sugerencias que los
empleados dan al resto de los miembros estan incluidas en las politicas finales.
El poder percibido no es el mismo, ya que en este caso los empleados son
dirigidos por los gerentes a pensar que su entrada es influyente, pero los
lideres en realidad hacen sus propias politicas, independientemente de otras

contribuciones.

Por lo tanto, el empoderamiento corporativo, esta centrado tanto en la
empresa como en sus empleados y miembros, se trata de mantener un equipo
de gestidon de apoyo, una cultura y un marco de trabajo para los empleados
para que éstos compartan ideas con los altos directivos. La organizacion
empoderada gasta dinero en el desarrollo del personal y un producto final de
calidad, de manera que les da a los empleados oportunidades para
perfeccionar sus talentos e intereses especiales para que velen por lograr
producir lo mejor de la empresa. Ademas, a cambio de este desarrollo, los
gerentes también emplean diferentes métodos de reconocimiento de sus
logros, incluyendo a las contribuciones que hacen debido a sus talentos

desarrollados.
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Justificacion legal de la propuesta

La presente propuesta gerencial, dirigida a las empresas familiares del
Sector “Los Tamarindos” del Municipio San Fernando, Estado Apure, se
justifica porque propone una Estrategias Empresariales exitosas basadas en
cuatro fundamentos esenciales: Valores, Mision, Vision y Propuesta de Valor
para el cliente, todos ellos claramente articulados:

Valores Empresariales: representan las creencias basicas compartidas
que rigen el comportamiento individual y grupal en cualquier organizacion.
Definen y representan la forma en que hay que hacer las cosas y, en
consecuencia, forman la base de los objetivos estratégicos. Por ello, cada
accion que se lleva a cabo en la empresa familiar debe estar alineada con sus
Valores empresariales basicos establecidos. De hecho, la diferencia entre el
exito y el fracaso de las organizaciones es que las exitosas consideran sus
valores todo el tiempo en todo lo que hacen. Es importante observar que los
Valores empresariales de la empresa permanecen estables en el tiempo. Al
definir sus valores empresariales en términos utiles, se facilita a los empleados
la toma de decisiones y se los ayuda a que se comporten de manera alineada

con los valores empresariales fundamentales de la empresa.

Ademas de definir los Valores empresariales que seran base para la
Estrategia empresarial de una organizacion, es importante también contar con
indicadores que midan esos Valores empresariales. Las organizaciones
exitosas realizan una evaluacion del desemperio de los empleados frente a los
Valores empresariales fundamentales como parte de los procesos de revision

de rendimiento.

Mision Empresarial: ésta define su razén de ser, es decir para qué existe
la misma. Describe de qué se trata el negocio y afirma su valor agregado. Esta
propuesta en curso no solo comunica el propésito de la organizacién sino que
ademas se alinea con sus Valores empresariales fundamentales. La

declaracion de la Misibn empresarial puede perdurar en el tiempo y no
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cambiar, a menos que una modificacion en la direccidon organizacional dé
como resultado un cambio en la naturaleza del propdsito de la organizacion.
Una organizacion que tiene su Mision empresarial alineada con sus Valores
empresariales centrales esté preparando el escenario para el desarrollo de un
Plan de Negocios méas coherente y de incentivos y mejoras para el personal.

Vision Empresarial: esta construida sobre sus Valores empresariales y es
una extension de su Mision empresarial. Debe incluir un plazo claro (a menudo
un horizonte de tres a cinco afios) y actuar como una sefial en el camino para
lograr a la misibn empresarial. En esta propuesta desarrollada, se asume un
panorama claro y medible de lo que la empresa quiere lograr hacia el futuro.
Como resultado, la Vision empresarial proporciona una forma tangible de

evaluar sus avances estratégicos en un periodo de tiempo especifico.

Por lo tanto, la Vision empresarial es unaimagen de la organizacion y ayuda
a comprender por qué y como los actores relacionados a ella pueden apoyarla
para lograr sus objetivos y metas. El logro de la Vision empresarial implica un
progreso en el logro de la Misién empresarial de la organizacion. Y porque es
de tiempo limitado, la declaracién de Vision empresarial puede cambiar
después de haber finalizado el periodo que comprende. La Vision empresarial
es o deberia ser la meta mas importante de una Organizacién, ya que marca
el norte a lograr. Es tan importante el rumbo estratégico que impulsa que
amerita que se la valide matematicamente para asegurar que realmente creara

valor.

Propuesta de Valor: Una Propuesta de Valor es el conjunto de beneficios
gue se daran al Cliente. En otras palabras, es la gran promesa por la cual los
clientes de una organizacion la reconocen frente a sus competidores. La clave
del éxito de una propuesta de valor es conocer al cliente objetivo y las
propuestas de valor de los competidores, de manera de poder diferenciarse.
Hay tres propuestas de valor clasicas, que varian ligeramente segun el sector

empresarial. Pero generalmente giran en torno a las mismas tres ideas:
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Excelencia operacional (ofrecer productos y servicios a un menor precio)

Liderazgo de producto o servicio (actualizar continuamente productos y

servicios para mantenerse a la vanguardia)

Personalizacién (personalizacién de productos y servicios para satisfacer
las necesidades Unicas de cada cliente)

Las organizaciones exitosas identifican claramente su propuesta de Valor y
cada colaborador dentro de la organizacién la conoce. Ademas, alinean la
propuesta de Valor con la Misibn empresarial, la Vision empresarial y los
Valores empresariales para definir y ejecutar una Estrategia Empresarial

exitosa.

En resumen, la justificacion de la propuesta conlleva como objetivos una
vision estratégica que permita el empoderamiento de las empresas familiares
contextualizadas en un contexto principalmente financiero, dandoles
herramientas para manejar financieramente el crecimiento de la empresa en
pro del bienestar de la misma y del colectivo; basada en el cliente
orientandoles sobre qué deben hacer por sus clientes y qué beneficios deben
darle para premiar su lealtad; en los proceso interno, se busca conocer que
hay que mejorar para dar a sus clientes lo que ellos necesitan y esperan de la
empresa; y finalmente sobre las capacidades organizacionales, determinando
gué habilidades, capacidades, gente, cultura, tecnologia, herramientas e
infraestructura deben acceder para ejecutar sus procesos para ofrecer un
producto final de calidad y un personal capacitado para asumir cualquier

cambio dentro y fuera de la empresa.
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Plan Estratégico propuesto para el fortalecimiento de la Cultura
Organizacional como Empoderamiento Corporativo en las Empresas
Familiares.

1. Estudiar la
Cultura
Organizacional
y sumergirse
ella hasta

derla.

. Introducir
nuevas
ormas de
hacery
uevas ideas

Figura 1. Plan Estratégico propuesto para el empoderamiento
corporativo de las empresas familiares



PRIMERO: Estudiar la Cultura Organizacional y sumergirse en ella

hasta entenderla.

Objetivo: Analizar la Cultura Organizacional regional y local para introducir
a los miembros de la empresa en un contexto gerencial adaptado a ello,
logrando que entiendan la vision de la empresa y sus objetivos.

La cultura determina la forma como funciona una empresa, ésta se refleja
en las estrategias, estructuras y sistemas. Es la fuente invisible donde la vision
adquiere su guia de accién. El éxito de los proyectos de transformacién
depende del talento y de la aptitud de la gerencia para cambiar la cultura de la
organizacion de acuerdo a las exigencias del entorno. La cultura
organizacional tiene la particularidad de manifestarse a través de conductas
significativas de los miembros de una organizacion, las cuales facilitan el
comportamiento en la misma y, se identifican basicamente a través de un
conjunto de practicas gerenciales y supervisorias, como elementos de la

dinamica organizacional.
Estrategias de accidon propuestas

1. Brindar al personal seminarios de Administracion financiera, Gerencia,
Gestion Empresarial, entre otros. La finalidad es lograr que los miembros de
la empresa conozcan los fundamentos de la Cultura Organizacional desde lo
regional hasta lo local para asi fundamentar en ellos una vision emprendedora
y corporativa, que visualicen en dénde estan y hacia donde se quiere llegar,

adaptados a los contextos financieros y empresariales actuales.

2. Establecer un departamento de politicas corporativas, en la cual se
asigne la responsabilidad a uno de los miembros, quien tendra la
responsabilidad de analizar constantemente el contexto actual del desarrollo
empresarial a nivel regional y local, de modo que pueda brindar orientaciones
al resto de los miembros sobre las acciones que se deben tomar para
adaptarse a los cambios del mercado, innovaciones de productos finales,

costos Yy beneficios para la empresa.
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DEPARTAMENTO
DE POLITICAS
CORPORATIVAS

Figura 2. Desarrollo de la Cultura Organizacional de la empresa familiar

Estrategia: Estudiar la Cultura Organizacional y sumergirse en ella hasta entenderla.

Objetivos Acciones Tiempo Recursos Responsables
Consolidar los Seminarios de 6 horas | Material Miembros de las
conocimientos Administracion | 1 semana | impreso, empresas
administrativos, financiera, Equipo de | Especialista en
gerenciales y Gerencia, computo, Gerencia
empresariales de los Gestion Video administrativa.
empleados. Empresarial Proyector
Controlar las funciones | Establecer un 10 horas | Material Miembros de las
y acciones de los departamento | 1 semana | impreso empresas
empleados dentro de | de politicas Lapiz
la empresa. corporativas Espacio

para oficina.
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SEGUNDOQO: Introducir nuevas formas de hacer y nuevas ideas

Finalidad: Implantar nuevas ideas y formas de organizacion basadas en la
empresa, a fin de lograr un desarrollo econémico mas solido y un crecimiento
corporativo en calidad y cantidad de produccién y beneficios al colectivo,

miembros de la empresa y la corporacion.

Actualmente, muchas organizaciones operan sobre la base del
mantenimiento, lo que significa que contindan haciendo lo que siempre
hicieron: si surge un problema se resuelve y se sigue adelante. Antes esto era
suficiente, pero ahora ya no. Ahora, la eficiencia y la resolucion de problemas
son tan importantes como lo han sido siempre, pero, el constante cambio de
la sociedad y la economia, precisamos la necesidad de creatividad, innovacion
y estrategia. Desde ahora y para el futuro, las tres cosas que van a importar
en el mundo de los negocios, las empresas y las organizaciones financieras,
son tres: Competencia, Capital y Creatividad. Estos son los tres elementos

fundamentan el éxito empresarial.
Estrategias de accidon propuestas

Motivar: trabajadores motivados suelen ser los mas creativos en una
compafia, pero antes que motivarlos a través de incentivos econdémicos,
reconocimiento y otros, lo deseable es motivarlos fomentando su
participacion, dandoles mayor autonomia, dandoles mayor variedad, y

generando un ambiente armonico de trabajo.

Generar un ambiente que estimule la creatividad: para generar un
ambiente que fomente la creatividad podemos, por ejemplo, promover el
trabajo en equipo, la armonia y la buena relacion entre los trabajadores, la

confianza entre jefes y subordinados, la generacién de ideas, entre otros.

Lanzar constantemente nuevos productos: se debe lanzar
constantemente nuevos productos al mercado, los cuales no necesariamente

tienen que ser totalmente nuevos, sino que a los que ya se tienen modificarle
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el disefio, agregarle nuevas funciones o caracteristicas, cambiarles el

empaque, entre otros.

Estar atento a los cambios del mercado: para innovar debemos estar

siempre atentos a las nuevas necesidades, a los nuevos gustos, a las nuevas

modas y a las tendencias; de

tal forma que podamos rapidamente

aprovecharlos o reaccionar ante éstos, por ejemplo, disefiando productos que

satisfagan las nuevas necesidades.

\

e Los nuevos
gustos, a las
nuevas modas y
a las tendencias

LOS
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eel disefio, nuevas
funciones o
caracteristicas,
cambiarles el
empaque, entre otros.
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Figura 3. Lainnovacion y la creatividad de la empresa familiar

Estrategia: Introducir nuevas formas de hacer y nuevas ideas

Objetivos Acciones Tiempo | Recursos Responsables
Innovar las Asambleas de | 15 horas | Material Miembros de las
funciones y intercambioy | 1 semana | impreso empresas
productos de la | discusion. Papelografos

empresa en

funcion de un

avancey

crecimiento

empresarial.
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TERCERO: Potenciar los conocimientos técnicos.

Finalidad: Potenciar los conocimientos técnicos de los miembros para
lograr un mayor grado de profesionalizacion de sus labores, especializando
asi sus gestiones laborales y organizativas mediante talleres, cursos practicos,
estudios especiales, entre otros.

La gran debilidad de una empresa familiar suele centralizarse en dos
aspectos fundamentales que son: un equivocado modelo de gestion de los
recursos y una limitada capacidad para desarrollar estrategias competitivas.
Aunque es de reconocer que los fundadores y empleados vinculados al
entorno de una empresa familiar son en su gran mayoria trabajadores expertos
en procesos operativos, sin embargo, en muchos casos no es asi. Tal y como

lo plantea Urrea (2003), ya que:

“los procesos de gestion son la mayor falencia de la empresa
familiar, resultaria apropiado afirmar que la profesionalizacion de la
organizacion es la herramienta mas adecuada para disminuir los
indices de fracaso corporativo que enfrentan este tipo de
compafias actualmente” (p. 89).

En igual sentido, miles de empresas exitosas alrededor del mundo han
demostrado que mediante procesos de profesionalizacion del personal es
posible desarrollar su maximo potencial las ventajas competitivas propias de

una compania en el ambito local como internacional.
Estrategias de accidon propuestas

Talleres de capacitacion técnico-practico: brindarle al personal que
labora en oficios técnicos, operaciones con maquinarias, equipo y otros, una
capacitacion técnica para mejorar su desempefio, asi como el uso de nuevas
maquinarias y equipos a fin de poder innovar sus labores y éste pueda

apropiarse una nueva vision y desempefio en mejorar sus labores.

Cursos de especializacion: incentivar y lograr que los miembros en areas

de labores de oficina puedan especializarse en sus areas y puestos de trabajo,
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logrando asi un mayor desarrollo en areas como: Administracion, Contabilidad,

Comercio, Gerencia, Produccion, entre otros.

Estudios profesionales: Promover el logro de estudios superiores de los

miembros, tanto académicos como especializados, logrando su mayor

desarrollo a nivel de conocimiento y profesionalizacion.

profesionales especializacion

Talleres de
capacitacion
técnico-practica

Estudios Cursos de

Figura 4. Profesionalizacion de la empresa familiar

Estrategia: Potenciar los conocimientos técnicos de los miembros

Objetivos Acciones Tiempo Recursos | Responsables
Fortalecer las Talleres de 40 horas | Material Miembros de las
habilidades y capacitacion 2 semanas | impreso, empresas
capacidades técnico- Equipo de | Especialistas
laborales y practico coémputo, diversas areas.
técnicas de los Video

empleados. Proyector
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Estrategia: Potenciar los conocimientos técnicos de los miembros

Objetivos Acciones Tiempo Recursos | Responsables
Desarrollar la Cursos de 120 horas | Material Miembros de las
profesionalizacion | especializacion | 12 semanas | impreso, empresas

de los empleados Equipo de | Especialistas
para mejorar su cémputo, diversas areas
grado de Video

instruccion y Proyector

preparacién Papel

académicay Lapiz.

laboral.

Consolidar la Estudios Segun la Segun la | Miembros de las
promocion profesionales institucion de | institucion | empresas
académica a nivel estudio. de estudio. | Especialistas
técnico- diversas areas
universitario, de

modo que

puedan

desarrollar su

crecimiento

intelectual,

personal y

profesional.
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CUARTO: Evitar la bilateralidad sentimental Familia-Empresa

Finalidad: Evitar la bilateralidad Familia-empresa logrando disociar las
circunstancias familiares y las de la empresa, permitiendo de este modo que
los problemas familiares entre miembros influyan en el desarrollo de las

labores de la empresa.

A pocos escapa hoy la conveniencia, e incluso la necesidad, de aplicar
valores y modos que podriamos llamar “familiares” al mundo de la empresa.
Sin embargo, la familia, siendo una institucion notoriamente débil, tiene en sus
manos la llave del caudal mas poderoso de la sociedad: la educacién de sus
miembros. Cuando la empresa utiliza su poderio y lo lanza sélo visualizando
sus objetivos econdmicos, corre el riesgo de cortar las alas de su futuro,
depredando a quien en ultimo término es su proveedor mas importante de
empleados: la familia. Es un circulo vicioso: la empresa exige demasiado
tiempo, los empleados descuidan la familia, la empresa sélo contrata personal
gue pueda dedicarle todo su tiempo, la familia entra en crisis y descuida su
actividad educadora y con ello la empresa pierde su mejor departamento de

reclutamiento y formacion de personal.

Desde luego que no se puede generalizar, lo importante es evitar conflictos
futuros por problemas de comunicacién derivados de la lucha por el control, el
poder y la competencia entre los padres y sus hijos. Lo importante para
prevenir la presencia de este conflicto, es iniciar oportunamente un proceso de
sucesion donde la continuidad de la empresa esté garantizada, donde la
seguridad patrimonial de todos. Por tal razon, para evitar este riesgo, se
procura la implantacién de 6rganos de gobierno efectivos, en este caso, la
operacion de un Consejo de Administracion que puede prevenir decisiones

negativas de los hijos que estan al frente del negocio familiar.
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Estrategias de accidén propuestas

1. Desarrollar e implementar las normas internas de la empresa: la
finalidad es regular las acciones y conductas de los miembros en cuanto a
situaciones de trabajo y conflictivas, de modo que todos puedan tener un

lineamiento para proceder en estos casos.

2. Implementar reuniones en contextos deferentes: Es decir, realizar
reuniones y conversatorios para solucionar casos especificos de ambito
familiar, de modo que esto no afecte el desarrollo de la empresa, dejando estas
situaciones ajenas a la empresa; y para situaciones referidas a la empresa,
realizar asambleas y reuniones en las cuales no se mezclen las diferencias y
conflictos familiares, sino velar por una solucién efectiva en beneficio del buen

funcionamiento de la empresa.

Desarrollar e
implementar
las normas
internas de la

empresa

Disociacion de
los conflictos

familiares y los
empresariales

Figura 5. Resolucién de problemas familiares y empresariales
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Estrategia: Evitar la bilateralidad sentimental Familia-Empresa

Objetivos

Acciones

Tiempo

Recursos

Responsables

Instaurar
cronogramas de
asambleas con
tematicas
especificas
dirigidas a la
resolucion de
problemas y
casos
especiales
necesarios por
la empresa.

Asambleas de
miembros para
casos
especificos

A convenir

A convenir

Miembros de las
empresas
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QUINTO: Evaluar los resultados y readaptarlos al desarrollo de la

empresa

Finalidad: Evaluar los resultados y readaptarlos para el perfeccionamiento
de la empresay su desarrollo organizacional y corporativo, logrando un mayor
avance y crecimiento en su estructura organizativa, evitando nuevos

obstaculos ya superados.

Las estrategias propuestas en los componentes anteriores permiten
considerar los cambios organizaciones que afectan a las empresas a nivel
regional y local, y esto es de vital importancia para que las empresas familiares
puedan fundamentar su readaptacion a esos cambios socioecondmicos y
organizacionales de las sociedades cambiantes. Lo esencial es tomar dichos
aspectos como principios para sustentar un analisis de la empresa y poder
adaptarla a un desarrollo acorde a dichos cambios. Por ello, se recomienda a
los dirigentes de las empresas familiares analizar el contexto organizacional y
ejecutar las acciones necesarias para mantener la empresa adaptada al nuevo

contexto empresarial para asi lograr su empoderamiento corporativo.
Estrategias de accidon propuestas

1. Analizar la cultura organizacional en los contextos de cambio
actuales: se asume como un principio de analisis del desarrollo empresarial y
corporativo de las empresas, para lograr describir los cambios

organizacionales y poder ajustar la empresa a ello.

2. Desarrollar estrategias fundamentadas en una cultura
organizacional actual para su empoderamiento: dichas acciones
estratégicas mencionadas anteriormente en los componentes ya descritos,
tales como cursos, seminarios, talleres, estudios especializados, reuniones

familiares, reuniones empresariales, convivencias, entre otros.
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Analizar la cultura
organizacional en los
contextos de cambio

actuales

Implementar cambios en la

empresa para su
readaptacion

Figura 6. Analisis del contexto y readaptacion de la empresa

Estrategia: Evaluar los resultados y readaptarlos al desarrollo de la empresa

Objetivos Acciones Tiempo | Recursos Responsables
Valorar los Reuniones 3 horas | Material Miembros de las
resultados participativas impreso, empresas
estratégicos de | de planeacion Equipo de

las acciones y evaluacion computo,

aplicadas en pro | empresarial. Video

del Proyector

empoderamiento Papel

corporativo de la Lapiz.

empresa.
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Factibilidad de la propuesta
Analisis técnico
Desde el punto de vista técnico, la propuesta plantea una serie de
necesidades de equipos y materiales requeridos para el logro de los objetivos

planteados, de lo cual, se especifica de forma estratégica segun los

parametros de la presente propuesta:

ESTRATEGIA ACTIVIDADES EQUIPOS Y
MATERIALES
Estudiar la Cultura Seminarios de Material impreso,
Organizacional y Administracion financiera, | Equipo de coémputo,
sumergirse en ella hasta | Gerencia, Gestion Video Proyector, Hojas
entenderla. Empresarial. blancas, lapices.

Establecer un
departamento de politicas

corporativas
Introducir nuevas formas | Asambleas de Material impreso
de hacer y nuevas ideas intercambio y discusion Papelografos

Talleres de capacitacion | Material impreso,
técnico-practico Equipo de computo,
Video

Proyector

Potenciar los Cursos de Material impreso,
conocimientos técnicos especializacion Equipo de computo,
de los miembros Video Proyector
Papel

Lapiz

Estudios profesionales Segun la institucion de
estudio.

Evitar la bilateralidad | Asambleas de miembros | A convenir
sentimental Familia- | para casos especificos
Empresa

Evaluar los resultados y | Reuniones participativas | Material impreso,

readaptarlos al desarrollo | de planeacion y Equipo de computo,
de la empresa evaluacion empresarial. Video Proyector
Papel
Lapiz
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Anélisis econdémico

Esta propuesta plantea el uso de los recursos béasicos que posea la
empresa, de modo que puedan ejecutar las acciones considerando sus
capacidades personales y empresariales, requiriendo solamente convenir los
aportes que solicite el o los especialistas que brinden las asesorias, talleres y
cursos a los miembros de la empresa que lo solicite. En tan sentido, se

presenta un estimado aproximado que debe asumir la empresa para el

desarrollo de esta propuesta estratégica:

ACTIVIDADES

DESCRIPCION DEL
RECURSO

COSTOS

Seminarios de
Administracion financiera,
Gerencia, Gestion
Empresarial.

Material impreso
Equipo de cémputo
Video Proyector
Hojas blancas

Bs. 300

Bs.0 (todas poseen)
Bs. 0 (es opcional)
Bs. 1500

técnico-practico

Equipo de computo,
Video
Proyector

Cursos de
especializacion

Material impreso,
Equipo de computo,
Video Proyector

Establecer un Lapices. | Bs. 500
departamento de politicas Especialista | Bs. 3000
corporativas Total Bs. 5300
Asambleas de Material impreso | Bs. 300
intercambio y discusion Papelografos | Bs. 500

Total Bs. 800
Talleres de capacitacion Material impreso, | Bs. 500

Bs.0 (todas poseen)

Bs. 0 (es opcional)
Bs. 500
Bs.0 (todas poseen)

de planeaciéon y
evaluacion empresarial.

Equipo de computo,
Video Proyector

Papel | Bs.1500

Lapiz | Bs. 500
Estudios profesionales Segln la institucion de | Bs. 0 (es individual)

estudio.
Total Bs. 3000

Asambleas de miembros A convenir | Bs. 0 (es discursiva)
para casos especificos Total Bs. 0
Reuniones participativas Material impreso, | Bs. 300

Bs.0 (todas poseen)
Bs. 0 (es opcional)

Papel | Bs. 1500
Lapiz | Bs. 500
Total Bs. 2300
TOTAL Bs. 11400
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Analisis Operacional

En el contexto operativo de las estrategias propuestas, se tiene
principalmente la participacion de los miembros de las empresas, y de igual
forma el camulo de especialistas que cada empresa considere necesario,

segun sean las areas que ésta requiera fortalecer.

Analisis temporo-estratégico

En esta propuesta, se considera indispensable las actividades a ejecutar
dentro de la empresa, es decir, que los miembros pueden realizar estudios
profesionales que son alternos a sus actividades laborales, pero impulsados

por la empresa y sus dirigentes principales.

ESTRATEGIA ACTIVIDADES TIEMPO
Estudiar la Cultura Seminarios de 6 horas
Organizacional y Administracion financiera, 1 semana
sumergirse en ella hasta | Gerencia, Gestion
entenderla. Empresarial. 10 horas

Establecer un 1 semana
departamento de politicas
corporativas.
Introducir nuevas formas | Asambleas de 15 horas
de hacer y nuevas ideas. | intercambio y discusion. 1 semana.
Talleres de capacitacion 40 horas
técnico-practico 2 semanas
Cursos de 120 horas
Potenciar los especializacion 12 semanas
conocimientos técnicos
de los miembros Estudios profesionales Segun la institucion de
estudio.
Evitar la bilateralidad | Asambleas de miembros A convenir
sentimental Familia- | para casos especificos
Empresa.
Evaluar los resultados y | Reuniones patrticipativas 3 horas
readaptarlos al desarrollo | de planeacion y
de la empresa. evaluacion empresarial.
) 194 Horas
TOTAL TIEMPO ESTIMADO DE EJECUCION 18 Semanas
5 Meses
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