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|. INTRODUCCION

México es un pais en vias de industrializacion, que durante todo este sexenio
actual, desde el afilo 2000 hasta el 2004, ha mantenido estabilidad
macroeconOmica, pero sin crecimiento econémico y con estancamiento en la
creacion de empleos, el costo de la disciplina en las finanzas publicas, se
manifiesta en un pais, en donde, cerca del 60% de la poblacién econémicamente
activa esta empleada en el sector informal de la economia, convirtiéndose en
emprendedores de micro, pequefias y medianas empresas catalogadas como
familiares o sociedades entre amigos y parientes, las cuales han surgido como
fuentes de autoempleo o de empresas que generan ingresos.

Por lo anterior, se puede decir que las PyMEs (micro, pequefas y medianas
empresas) no solamente tienen importancia econémica, sino ademas una enorme
importancia en el desarrollo social de nuestro pais.

En México, existe una poblacién de empresas practicamente dominada por
micro, pequefias y medianas empresas, de esta poblacion el 99.6% son PYMESs.
Solo el 0.3% corresponde a las grandes empresas, siendo pocas generan una
gran cantidad de empleos formales, pero el papel central en la generacion de
empleos formales e informales lo desempefia sin duda alguna las PyMEs.

Es por ello un objetivo primordial, y primario, identificar las caracteristicas

particulares de este tipo de empresas, que permitan encontrar el: PERFIL



CUALITATIVO DE LAS EMPRESAS FAMILIARES, como un primer acercamiento
de analisis a este tipo de empresas.

El marco tedrico de la presente investigacion se divide en cuatro capitulos, en
el primero de ellos se habla sobre la empresa la cual es una agrupacion
conformado por individuos, que se dan entre si, alguna forma de organizacion, a
efectos de coordinar recursos (insumos) con el fin dltimo de lucrar con su
transformacién o enajenacién; ademas se dan las caracteristicas de la empresa,
es decir, la clasificacion de acuerdo al sector econdmico y los criterios de
estratificacion (tamafio, ventas).

El segundo capitulo se centra en el concepto de las PyME, que se define
como aquella organizacion con escaso peso en el mercado, gerenciamiento
personalizado e independencia de decisiones respecto de las grandes y engloba
a la micro, pequefia y mediana empresa. Sus caracteristicas desde un punto de
vista cualitativo, son: la propiedad y la gestidbn se concentran en una sola
persona y/o en una familia, son empresas en crecimiento, con una participacion
creciente en el mercado, y por tanto, con las crisis propias de toda empresa que
se encuentra en una etapa de pleno desarrollo.

El tercer capitulo, se concentra especificamente en la Empresa Familiar, la
cual definen Bolafios y Lechuga (1998) como aquella organizacion cuyo capital
accionario pertenece, en su mayoria, a una familia; donde la estructura gerencial
de las PyMEs es de tipo familiar; las funciones de responsabilidad son
transmitidas primordialmente en funcién del vinculo familiar o del “amiguismo”. En

relacion a la sucesion familiar esté el aspecto de la secuencia generacional, donde
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tenemos que: 13 Generacion: Fundador solo y/o Fundador con sus Hijos; 22
Generacion: Hijos solos; 32. Generacion: Hijos de los Hijos y/o Primos de 1%
Grado, y; 42. Generacioén: Primos de 2% Grado. Asi también, se exponen las tres
estructuras que conforman la empresa familiar: la Primera Estructura es la
Directiva de la Empresa, la Segunda Estructura es el Capital, este determina la
configuracion del poder en la empresa, un Poder peculiar y propio de la Empresa
Familiar. La Tercera Estructura, es la Empresa Familiar y sus caracteristicas
cualitativas, como son: la poca o ninguna especializacion en la administracion, una
falta de acceso de capital, el contacto personal estrecho del director con quienes
intervienen en la empresa, una posicion poco dominante en el mercado de
consumo Yy una intima relacion de la comunidad local. Describimos también el
modelo de los Tres Circulos (Tagiuri y Davis, 1982), el cual describe el sistema de
Empresas Familiares como subsistemas independientes pero sobrepuestos:
Empresa, Propiedad y Familia.

Se toca ademas el aspecto de la cultura, entendida como: “el peculiar modo
de vida humana que en cada grupo social se da”, incluye el modo de entender el
mundo, las formas de organizacion social dentro de las cuales todo grupo humano
vive y sus relaciones con lo sobrenatural. Particularmente en el aspecto de cultura
organizacional, se analiza la Formalidad en la Empresa Familiar donde Hage y
Aiken (1967) afirman que la formalizacién representa el uso de normas en una
organizacion y, la Informalidad es propia de la no existencia de reglas que regulen
el comportamiento de las personas. Los individuos y grupos se comportan de

acuerdo a la discrecionalidad de sus usos y costumbres (Hall, 1983). De esta
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manera la direccion de la empresa familiar puede utilizar diferentes mecanismos
de control, ya sea formales o no formales.

En el cuarto capitulo se habla acerca de la Planeacién Estratégica la cual
consiste en: la identificacion sistematica de las oportunidades y peligros que
surgen en el futuro, esta identificacion permite a la empresa tomar mejores
decisiones en el presente para explotar las oportunidades y evitar los peligros. Se
Mencionan los instrumentos de la Planeacion Estratégica, son: Objetivos, Metas,
Plan, Programa, Politica, Curso de accidén, Practicas, Procedimientos vy
Presupuesto.

Finalmente la metodologia de la investigacién es de tipo cualitativo, y se
utiliza para descubrir y describir a un fenbmeno determinado. En este enfoque lo
mas importante es comprender a la Empresa Familiar en su ambiente natural
(cébmo se comporta, actla, actitudes, etc.).

El problema de investigacion es: Las Empresas Familiares, son
organizaciones informales que no tienen permanencia ni sostenimiento en el
mercado. Las hipotesis son H;: Las PyMEs son empresas familiares, Ho: Las
PyMes no son empresas familiares; H,: No existe formalidad en las empresas
familiares, H,: Existe formalidad en las empresas familiares; Hsz: No existe
planeacion estratégica en la empresa familiar, Ho: Si existe planeacién estratégica
en la empresa familiar.

El disefio de nuestra investigacion es no experimental, para el caso de la
investigacion, el estudio se realizara a través de una muestra no probabilistica, es

decir, la eleccién de la unidad de observacion, en este caso una Empresa Familiar,
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ha quedado determinada directamente de acuerdo a los investigadores, quedando
a su alcance la unidad de observacion.

La recoleccion de datos, utiliza como instrumento de medicion: el cuestionario
estructurado. Las preguntas cerradas contienen categorias o alternativas de
respuesta que han sido delimitadas. Ademas para su aplicacion, se hara uso de la
entrevista, a fin de probar las hipétesis de trabajo propuestas (Sampieri, et. al;

2003).
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1. OBJETIVOS

1. Identificar las caracteristicas cualitativas de las empresas familiares.
2. ldentificar las caracteristicas de la cultura organizacional en las empresas
familiares.

3. Identificar el tipo de planeacién en la empresa familiar.

2. PREGUNTASDE INVESTIGACION

(1) ¢ Qué tipo de empresas son las PyMEs?

(2) ¢ Qué caracteristicas tienen las PyMEs que son empresas familiares?

(3) ¢Existen procedimientos formales y estandarizados en la empresa familiar?
(4) ¢, Existe algun tipo de control en la empresa familiar?

(5) ¢Existen planes y programas en la empresa familiar?

(6) ¢, Qué tipo de planeacion existe en la empresa familiar?

3. JUSTIFICACION

Las PyMEs en la actualidad son un factor clave en la economia mexicana,
ya que segun datos del INEGI (1999), representan el 98 % de las empresas en el
pais, de las cuales (INEGI, 1999), indica que el 65% quiebra en los dos primeros
afos. Mas sin embargo, asi como mueren o desaparecen, al mismo tiempo, se

crean al aflo 200 mil empresas.
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Es por ello que este estudio busca determinar cuales son las caracteristicas
o especificamente las debilidades por las que desaparecen estas empresas, con
el proposito de encontrar soluciones a su problematica que coadyuven a lograr su
consolidaciéon, permanencia y sostenimiento en el mercado.
El estudio planteado ayudara, a conocer el perfil cualitativo de las
empresas familiares, a través de sus caracteristicas mas representativas,
proporcionando datos utiles para el disefio de una estrategia de fortalecimiento

gue ayude a disminuir el alto indice de mortandad de las PyMEs en México.
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111. MARCO TEORICO

1. LAEMPRESA

1.1 CONCEPTO

Constituye una agrupacion conformada por individuos en la que se da
alguna forma de organizacion a efectos de coordinar recursos (insumos) con el
fin dltimo de lucrar con su transformacién o enajenacion (Horacio, 1997).

A partir del concepto anterior deducimos como empresa toda actividad
econOmica organizada para la produccion, transformacion, circulacion, y
custodia de bienes o para la prestacion de servicios.

Dentro de la organizaciobn empresarial existen tres tipos de factores
necesarios para realizar sus operaciones:

1°) Las personas, factor que se encuentra representado por los
propietarios, los gerentes, 6 administradores y todos los empleados que laboran
en los procesos administrativos y operativos de la empresa.

2°) El capital, que esta constituido por los aportes que hacen los
propietarios de la empresa y puede estar representado en dinero en efectivo, en
mercancias, en maquinaria, en muebles o en cualquier otro aporte de bienes.

3°) El trabajo, que es la actividad que realizan las personas para lograr el
objetivo primordial de la empresa que puede ser la produccion de bienes, la
comercializacibn de mercancias o la prestacion de algun servicio (Horacio,

1997).
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1.2 CRITERIOS DE CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS
1.2.1 CLASIFICACION DE LAS EMPRESAS POR SECTOR
Conforme al censo econémico (INEGI, 1999), las empresas se pueden
clasificar por sectores o actividades econémicas:
De Servicios: Son las incluyen la comercializacion de servicios
profesionales o de cualquier tipo, que buscan satisfacer las necesidades de
la comunidad, ya sea de salud, educacion, transporte, recreacion, servicios
publicos, seguros y otros varios.
Comerciales: Son las empresas que se dedican a la compra de bienes o
mercancias para su posterior venta, como por ejemplo, supermercados,
papelerias, librerias, etc.
Manufacturas: Son las empresas que se dedican a la compra de
materias primas para que mediante la utilizacion de mano de obra y
tecnologia se transformen en un producto terminado para su posterior
venta, como por ejemplo, plantas ensambladoras de automoéviles,
acereras, constructoras y muchas otras.
Otros sectores: Que engloban actividades tales como: la pesca, mineria,
electricidad, agua, construccién, transportes y comunicaciones.
1.2.2 CRITERIOS DE ESTRATIFICACION DE LAS PYMES
1.2.2.1 CLASIFICACION DE ACUERDO AL TAMANO (NUMERO DE PERSONAL
OCUPADO)

Conforme al censo econdémico (INEGI, 1999), y con base a los criterios
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establecidos por la actual Secretaria de Economia, se clasifica a la industria de
acuerdo con su tamaiio de la siguiente forma:

Microempresa: Las empresas que ocuparan hasta 15 personas.

Pequefia empresa : Las empresas que ocupan hasta 100 personas.

Mediana empresa: Las empresas que ocupan hasta 250 personas

Gran empresa: Las empresas que ocupan mas 251 personas

1.2.2.2 CLASIFICACION DE ACUERDO A SALARIOS MINIMOS ANUALES COMO
NIVEL DE VENTA ANUAL

Y de acuerdo a los criterios establecidos por Nacional Financiera (1993), las
empresas se pueden clasificar de la siguiente forma:

Microempresa: Son las empresas que manejan un maximo de 110
salarios minimos anuales (zona A) como nivel de venta anual.

Pequeiia empresa: Son las empresas que manejan de 111 salarios
minimos anuales (zona A), a 1,115 salarios por venta anuales, como nivel de
venta anual.

Mediana empresa: Son las empresas que manejan de 1,116 salarios
minimos anuales a 2,010, por ventas anuales.

Gran empresa: Son las empresas que superan los 2,011 salarios

minimos anuales por ventas anuales.
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2.LAPYME (MICRO, PEQUENASY MEDIANAS EMPRESAS)

2.1 CONCEPTO

Se define como aquella organizacion que se concentra en nichos
especificos de mercado con una gerencia personalizada por el duefio e
independencia de decisiones respecto de las grandes (Irisen, 2002). Engloba a
la micro, pequefia y mediana empresa.

Por otra parte, por PYMES se entendera la concepciéon de toda
organizacion de dimension reducida que da lugar a una economia y gestion
cualitativamente diferentes a los difundidos en los textos normalmente
vinculados con las grandes, con esto se pretende no excluir a la microempresa
por ser en su mayor parte autoempleo segun Suérez (2001), citado por Reyes
(2003).

2.2 ASPECTOS CUALITATIVOS
Las principales caracteristicas de las PyMEs, desde el punto de vista cualitativo
son:
a) La propiedad y la gestion se concentran en un sola persona y /o0 en una
familia, asumiendo el jefe la responsabilidad del manejo comercial,
financiero y técnico del negocio. Esto, en la medida en que no se logra un
adecuado recambio generacional, puede provocar serios problemas en la
empresa ante la desaparicion de aquel. Por otra parte, un hecho para nada
trivial se da cuando existen diferencias en el seno de la familia que la

mayoria de las veces lleva a que se descuide el negocio principal.
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b)

d)

Son empresas en crecimiento, con una participacion creciente en el
mercado, y por tanto, con la crisis propias de toda empresa que se
encuentra en una etapa de pleno desarrollo. En muchos casos, y por
decision propia, no aspiran a convertirse en grandes empresas, ya que se
sienten comodas en el nivel de actividad en que operan.

Generalmente utilizan mano de obra no calificada, ademés ante la escasez
de recursos econOmicos, estan limitadas en cuanto al acceso a tecnologias
disponibles, restriccibn que no permite a este tipo de empresas el
desarrollo.

Son altamente dependientes de proveedores locales, y ademas su bajo
financiamiento se traduce en menores costos y menor calidad de sus
productos. Adicionalmente, si ese proveedor tiene problemas, ya sea de
indole econdémica o financiera, los traslada a su cliente (PyME), vy se
manifiesta en un producto de baja calidad con insumos de baja calidad y
bajo costo.

Imponiéndole a la PyME las condiciones de negociacion, son estas también
las proveedoras de las grandes empresas (Irigoyen, Puebla; 2001).

En muchas ocasiones no consiguen financiamiento de proveedores del

exterior, por lo que en sus operaciones externas, en lugar de operar con

cobranzas, deben girar los fondos con anticipacion o abrir cartas de crédito.

Gran parte de las empresas sean mexicanas, brasilefias, chilenas,

argentinas, peruanas, bolivianas, estadounidenses, canadienses e incluso

europeas, son familiares. Un gran porcentaje del total de micro, pequefias y
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medianas empresas estan catalogadas como familiares o sociedades entre
amigos y parientes (Rodriguez, 2002).

Especificamente, las caracteristicas mas peculiares que se determinan de las
PyMEs son las siguientes:

Microempresas: Son organizaciones que no dominan el sector de la
actividad en que operan y cuentan con una estructura organizacional muy sencilla
o plana.

Pequefia empresa: Es aquella que maneja una baja inversion y un bajo
namero de trabajadores, se caracteriza porque no existe una delimitacion clara y
definida de funciones entre el administrador y/o el propietario del capital de trabajo
y los trabajadores; por ello existe una confusion de roles en las funciones de la
organizacion.

Mediana empresa: En este tipo de empresa se observa una mayor division y
delimitacion de funciones administrativas y operacionales. La inversién y los
rendimientos obtenidos son mayores que los de la pequefia empresa.

Gran empresa: Es la organizacion formal, que posee personal
especializado en cada una de las areas de trabajo (organigrama), se observa
una gran division del trabajo y las actividades mercantiles se realizan en un
porcentaje elevado (Rodriguez, 2002).

2.3 IMPORTANCIA DE LAS PYMES EN MEXICO
La pequefa y mediana empresa constituye, en la actualidad, el centro del

sistema econdmico de nuestro pais. La enorme influencia actual de estos tipos
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de empresas se debe a la respuesta que demandan los mercados locales, y a su
expansion, que solicita delas PyMEs crecimiento en sus recursos econémicos,
tecnologicos y humanos para cubrir la demanda.

Desde nuestro punto de vista, un pequefia empresa manufacturera puede
parecer no significativa, pero al conjuntarse o agruparse, representan 50% del
empleo en la economia; ademas aproximadamente el 99% de todas las
empresas del pais son micro, pequefias y medianas con relaciéon al ambito

empresarial nacional (Reyes, 2003).

25.5%

De acuerdo con el INEGI, en 1999 el panorama de empresas y
trabajadores regulares era de la siguiente manera:

En el sector industrial existen 344,118 establecimientos. De éstos; 327,280
pertenecen a la micro empresa; 15,373 a la pequefia y mediana industria. La
micro ocupa a 1'079,220 trabajadores, en tanto que la pequefia y mediana
industria ocupa a 1'678,812 obreros y empleados, asi mismo la gran industria da

trabajo a 1'474,290 personas.
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SECTOR INDUSTRIA

MANUFACTURERA
PERSONAL
EMPRESA ESTABLECIMIENTOS

OCUPADO
Micro 327,280 1'079,220
Pequena 9,567 500,379
Mediana 5,806 1'178,435
Grande 1,465 1'474,290
TOTAL 344,118 4'232,322

FUENTE: INEGI, CENSOS ECONOMICOS 1999.
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3. LA EMPRESA FAMILIAR

3.1. CONCEPTO

Empresa familiar es aquella en donde los propietarios juegan un triple rol, de
inversionistas y administrativos, tomando decisiones estratégicas y operativas, y
son miembros de una o varias familias. Es decir, que como participantes, estan
inmiscuidos en todas las funciones (Grabinsky, 2002).

“

Bolafios y Lechuga (1998) definen la empresa familiar como “... aquella
organizacion cuyo capital accionario pertenece, en su mayoria, a una familia”.

Con esto tenemos que, una Empresa Familiar debe estar compuesta
generalmente por integrantes y capital de una misma familia.

Las empresas familiares no estan organizadas. El emprendedor esta
ocupado en el desarrollo empirico del negocio. Conforme crece debe adquirir un
orden racional con infraestructura y sistemas, es decir implantar controles y
puestos, y puede llegar hasta un consejo o asesores que ayuden a fijar la
planeacion. Empresa familiar puede ser sinbnimo de empresa desorganizada.
Existiendo una desorganizacién en la empresa, por su propia caracteristica
familiar, con el estigma o dogma de funcionar en forma empirica (Grabinsky,
2002).

El término empresa familiar se refiere tanto a microempresas como a

pequeias y medianas empresas. Destacando que la empresa familiar juega un

papel muy importante para el desarrollo econémico nacional.
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3.2 EMPRESA Y FAMILIA

La mayoria de la estructura gerencial de las PyMEs es de tipo familiar; las funciones
de responsabilidad son transmitidas primordialmente en funcién del vinculo familiar o del
“amiguismo”, en detrimento de una adecuada promocién por méritos, desalentando con

ello, la formacién de cuadros gerenciales no familiares.

La misma consideracion anterior es la que motiva que las decisiones de
politica que se adoptan no sean ni las mas oportunas ni las mas adecuadas, ya
gue muchas veces son adoptadas por quienes no tienen la capacidad o la
formacion, o adn la informacion para ello.

Conviene entrar a considerar la propia especificidad de lo familiar.

¢ Por qué las Empresas Familiares merecen un tratamiento especial por parte
de los estudiosos 0 asesores?

En una u otra forma, estas preguntas son siempre contestadas haciendo
referencia a cuatro variables:

a) Las relaciones de Afecto: Se trata de lazos que perduran y entre mezclan
los roles de familia y empresa.

b) Enorme Comprensién: Todos saben como piensa el otro. Se precisa muy
poca comunicacion formal para conocer la opinién del otro.

b) Aceptacion de la Autoridad: De la autoridad del padre, o de la madre o del
hermano que le precede a uno.

d) Finalidad Comun: La familia es una unidad de convivencia donde cada uno
se realiza y se desarrolla; es una unidad basica y profunda. Y el sentido de esta

unidad tiende a expresarse en una finalidad comun; por lo menos durante muchos
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afos. Para la consecuciéon de esta finalidad comdn los familiares viven un
importante espiritu de sacrificio.

La aceptacion de estas cuatro caracteristicas de la Empresa Familiar obliga,
en estricto sentido, a limitar la calificacion de familiar s6lo a Las Empresas de
Primera o Segunda Generacion; es decir, el tramo que abarca el tiempo en que el
padre mantiene vida activa al lado de los hijos o que el mando lo tienen todavia los
hermanos. Las Empresas de Tercera Generacion (de sélo primos) no responden
ya a tales caracteristicas basicas que afectan los procesos de invertir, de dirigir o
de emprender.

Sobre estas cuestiones so6lo podemos hablar de empresa familiar en estricto
sentido cuando:

a) El grupo lo constituyan sélo padres e hijos; es decir, se extienda a
dos generaciones fisicas.

b) EI Control de la Propiedad e Inversion lo tiene la familia

c) Es también la Familia el Grupo Gerencial (Ginebra, 2001)

El modelo de la empresa familiar es relativamente reciente. El estudio de la
empresa familiar como sistema nacio con articulos independiente publicados en
las décadas de 1960 y 1970. ElI modelo conceptual subyacente sostenia que la
empresa familiar consta en realidad de dos subsistemas interconexos: La familia y
el negocio. Cada uno de esos dos circulos tenia sus propias normas, reglas de
pertenencia, estructuras de valores y organizacionales. Surgen problemas porque
los mismo individuos han de cumplir obligaciones en los dos circulos; por ejemplo,

como padres y como gerentes. Ademas, la empresa debe operar siguiendo las
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practicas y principios establecidos, pero sin dejar de atender las necesidades de
empleo, identidad e ingresos de la familia.

Las empresas familiares constituyen la confluencia de dos realidades
distintas, la realidad de una familia en la empresa, y de una empresa en la familia.
3.2.1 Los FINES Y LA NATURALEZA DE LA EMPRESA Y DE LA FAMILIA

El fin de la empresa de negocios es hacer dinero, hacer “negocio”, sobre la
base de entregar productos o bienes, que son adquiridos libremente y que dejan
satisfechos a los demandante o compradores. El fin es, econdmico y su
justificacion social la determina la creacion del valor agregado. La empresa es
“para la familia”.

La familia, tiene por fin la propia convivencia y su futuro es el desarrollo y la
maduracion de sus miembros, tanto en el terreno individual como social. La familia
es para el grupo o clan

La familia es un nucleo social que esta sobre la empresa. Por ello, no se
puede nunca, en nombre de la Empresa, romper la Familia; pues junto a la razén
pragmatica de que ésta, la familia, bien conducida es un activo para aquella, se da
este encuentro de identidad; cuando esta identidad se vulnera, cuando se rompe
la familia, se acaba rompiendo todo. Es facil ver que las referencias a aquellos
casos en que la Empresa Familiar entra en crisis, se da casi siempre porque antes
entro en crisis la unidad familiar.

Los fines distintos entre empresa y familia se pueden graficar en figuras

también distintas; la empresa es un ente econdmico y la familia es un ente social
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(Ginebra, 2001).

En toda asociacién, con independencia de la forma juridica que adopte, los
derechos y obligaciones estan regulados en forma explicita y a estos se adhiere el
interés individual a través de una determinada correlacion entre su aportacion a la
asociacion (en dinero, en trabajo, en especie....) y su retribucion (en derechos, en
dividendos, en poder...). En la unidad familiar, en cambio, los usos y costumbres
establecen los roles a cada uno de sus distintos miembros, dandoles a cada uno
derechos y obligacién diferentes a la asociacion empresarial.

3.2.2 LAS PERSONAS SINGULARES EN LA EMPRESA Y EN LA FAMILIA

La asociacion empresarial considera a cada uno por lo que hace y en cambio
en la unidad familiar cada uno es considerado por ser quien es.

En la empresa cada uno es un doble rol: trabajador y familiar; mientras que
en la familia la individualidad es irreducible a otros términos que no sean el cada
uno es cada uno; es decir, es un rol especifico (Ginebra, 2001).

En las empresas familiares la familia lleva consigo al interior de la empresa
ese indistinto esquema de relaciones entre personas-puestos. Y esto condiciona,
el tratamiento que se da a la estructura y sus funciones.

3.2.3 LA SUCESION (1°,2°,.3°Y 4° GENERACION)

Se evidencian tres circunstancias que marcan definitivamente las
diferencias entre una generacion y otra, asi como en el grupo fundador:
1°) Pertenecen a otra generacion: Esto significa que no soélo

cronologicamente responden a la realidad empresaria de otro momento, sino que
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también pertenecen a familias diferentes.

2°) Tienen otra formacién: Como consecuencia del l6gico afan de sus
padres, esta generacion llega a la empresa mejor preparada, con mayores
conocimientos y habilidades adquiridas que sus padres. Esto hace que tengan un
mayor grado de apertura mental y que, generalmente, cuenten con mayor y mejor
informacion y relaciones.

3°) Carecen de condicionamientos: Al no tener que rendir tributo a la
figura del jefe como sus padres, ni sentirse obligados a respetar las jerarquias
impuestas, rechazan las decisiones arbitrarias emergentes del estilo autocratico
caracteristico del ejercicio del liderazgo en este tipo de organizaciones.

Por otra parte, un aspecto en el que se precisa un acuerdo definitorio es el de

la secuencia generacional:

Fundador solo

12, Generacion .
Fundador con sus Hijos

22, Generacién Hijos solos

Hijos de los Hijos

a 1A
3% Generacion Primos de 1% Grado

42 _Generacion Primos de 2% Grado

La 12 generacion en una empresa familiar solo la compone la gestion del
padre de familia solo o con sus hijos.

El paso a la 22 generacion tiene lugar en sentido estricto cuando el fundador
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fallece, o queda practicamente inutilizado del todo por algun accidente o
enfermedad. Si el fundador se retira, pero sigue viviendo y gozando de
condiciones fisicas aceptables, no se puede decir que se haya iniciado
plenamente la 22 generacion, pues el fundador sigue, generalmente, siendo el
centro de la Estructura de patrimonio (22 estructura), y por supuesto, lo es siempre
de la Estructura de Poder Familiar (32 estructura). El retiro del fundador, cuando
no se acompafa de la incapacidad, lo mas que hace, es abrir una fase de
transicion. Una fase, por cierto, que reviste un especial interés porque configura
decisivamente la 22 generacion.

De modo parecido, aunque con menor fuerza, la incapacidad definitiva del
ultimo hijo de la 1° generacion, hace desaparecer su papel importante en la Tercer
Estructura y abre el paso a empresa de primos o de 32 generacion.

*El transito de la 3% a la 42 generacién es mas difuso. Es dificil que alguno
de los primos en primer grado (primos-hermanos) tenga tal protagonismo en la
Tercera Estructura que haya que considerar su papel incluso después de su retiro
de la empresa. Por otra parte, el elevado niumero de familiares que trabajan en la
empresa y los cruces de edades que se dan entre las generaciones imposibilitan
ya cualquier referencia generalizada al papel de los mayores en la Estructura del
Poder Familiar. En realidad, las empresas de 3% y 4 diluyen tanto los factores que
permiten llamar “familiar” a una organizacion, que ya no puede ser llamada de esta
forma en sentido estricto, aunque el mantenimiento de varios de los elementos
gue determinan el calificativo de familiar, aconsejan todavia catalogar estas

empresas como “genéricamente familiares”.
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Desde la reciente creacion del interés por investigar la empresa familiar
conocemos que existe una mortalidad del 70% del paso de primera a segunda
generacion y de un 85% de la segunda a la tercera generacion (Rodriguez, 2002),
principalmente por las llamadas “Trampas familiares” que son:

1) Confundir el derecho de propiedad con la capacidad para dirigir;

2) Confundir los flujos econémicos;

3) Confundir los lazos de afecto con los lazos contractuales;

4) Retrasar innecesariamente la sucesion; y

5) Sentirse inmunizados a los anteriores problemas internos (Rodriguez,
2002).

3.2.4 LAS TRES ESTRUCTURAS

La palabra estructura, suele emplearse, en el mundo de la empresa, para
aludir a la organizacion y mas concretamente a la manera de estar relacionado el
equipo de personas directivas con las funciones o tareas y entre si.

La estructura directiva es el conjunto de personas que establecen y
conducen la accion y la forma con que tales personas se relacionan entre si
implicitamente, el organigrama nos habla, ademas de relacion de poder, jerarquia
y divisiéon del trabajo.

La Primera Estructura es la Estructura Directiva de la Empresa y la
Segunda Estructura es el capital, esta Ultima, es la que determina la
configuracion del poder en la empresa.

Esta Segunda Estructura, la de capital, es, en Ultima instancia, la que

31



determina la configuracion del poder en la empresa. Por lo menos de un tipo de
poder —el de investidura- que se asienta en el Consejo de Administracion, cuando
lo hay, o en otro 6rgano ligado a la participacion accionaria y desciende de ahi
hacia la direccion general y niveles inferiores.

El poder de liderazgo —que se otorga de abajo arriba cuando se dan
determinadas circunstancias en la situacion y determinados factores en la persona
de vértice- y el Poder por Compra, es decir el que se adquiere creando
dependencias.

Estas dos ultimas formas de Poder tienen un peculiar protagonismo en las
Empresas Familiares y se configuran alrededor de lo que se denomina Tercera
Estructura.

La tercera estructura tiene, un manejo independiente de las otras dos; que
es un asesor que pertenece a la familia, pero no toma parte de la estructura
administrativa ni es accionista.

3.3. PERFIL CUALITATIVO

Las principales caracteristicas y las mas generalizadas de las Empresas
Familiares, desde el punto de vista cualitativo, son las siguientes

a) Poca o ninguna especializacién en la administracion: En esencia,
la direccion se encuentra a cargo de una sola persona, la cual cuenta con muy
pocos auxiliares y en la mayor parte de los casos, no esta capacitada para llevar a
cabo esa funcion. Es aqui cuando este tipo de empresas corren mayor peligro.

b) Falta de acceso de capital: Es un problema que se presenta con
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mucha frecuencia en la empresa familiar, debido a dos causas principales: la
ignorancia del pequefio empresario de que existen fuentes de financiamiento y la
forman en que operan; la segunda es la falta de experiencia para exponer la
situacion de su negocio y sus necesidades ante la posibles fuentes financieras.

C) Contacto personal estrecho del director con quienes intervienen
en la empresa: La facilidad con que el duefio esta en contacto directo con sus
subordinados, constituye un aspecto muy positivo que facilita la comunicacion.

d) Posicién poco dominante en el mercado de consumo: Dada su
magnitud, la empresa familiar considerada de manera individual se limita a trabajar
un mercado muy reducido, por tanto sus operaciones no repercuten en forma
importante en el mercado.

e) Intima relacion de la comunidad local: Debido a sus escasos
recursos en todos lo aspectos, la empresa familiar, se liga a la comunidad local, de
la cual tiene que obtener insumos, personal administrativo, mano de obra
calificada y no calificada, y equipo o maquinaria.

3.4. PERFIL ORGANIZACIONAL

3.4.1 MODELO DE TRES CIRCULOS

Para tratar de explicar la interaccion en una empresa familiar, los profesores
de la Universidad de Harvard; Tagiuri y Davis desarrollaron en 1982 el modelo de
los Tres Circulos. Sugieren que debe haber una distincion mas exacta entre el
sistema de la propiedad y de la direccion dentro del circulo de la empresa. “En

otras palabras, algunos son propietarios, pero no participan en la direccion; otros

33



son gerentes pero no controlan las acciones. De aqui surge el modelo de los tres
circulos”.
Este modelo describe el sistema de empresas familiares como subsistemas

independientes pero sobrepuestos: Empresa, Propiedad y Familia.

(1) MODELO DE TRES CiRCULOS (2) ESTRUCTURAS Y PLANES EN EL MODELO
Figura 1 Figura 2
Modelo de Estructuras y planes en el

- modelo de tres circulos
tres Circulos
1. Familia

2 Estruetura: Consejo de famlilia
B Plan: Plan de familia
Propiedad
2. Prapledad 2
Estructuras: Juntas de los

acclonlstas

Consejo de administracidn

3. Negoelas 3

Estructura: Equipo de / 4
desarrello gerencial [ .
Plan: Plan de desarrollo II

gerencial \

4. Plan: Plan de sucesién
5. Plan: Plan estratégico

6. Planes: Plan de continuidad
Plan de contingenclas

Familia Empresa

Fuente: (Davis, et. al; 1997)

Con este modelo se pueden explicar muchos de los intereses que se crean al
momento de dirigir y tomar decisiones, dentro de una empresa familiar. En este no
solamente se toman en cuenta los fundamentos administrativos que cualquier
consultor sabe, tiene a la mano y usa para determinar el mejor camino que ha de
seguir la empresa. Sino ademas se ven conflictos que dentro de la familia tienen
lugar.

El primer circulo (el de la familia) se refiere a los lazos sanguineos; a todos
los miembros de la familia.

El segundo circulo (el de la propiedad) se refiere a los accionistas,
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propietarios, socios o interesados en la empresa.

El tercer circulo (el de la empresa) Se refiere a las funciones desempefadas
dentro de la empresa.

Las personas que tengan mas de un nexo con la organizacién se encontraran
en alguno de los sectores sobrepuestos, que caen dentro de dos o tres circulos al
mismo tiempo”. Son mdltiples las combinaciones que se pueden hacer dentro de
este modelo, por ejemplo un propietario que ademas sea miembro de la familia,
pero que no es empleado se hallara en el sector 4 que esta dentro de los circulos
de propiedad y familia. Habra algin socio que sélo sea duefio de una parte de la
inversion, que trabaja en ella, pero no forma parte de la familia, esto le coloca
dentro del sector 5. Puede haber un miembro de la familia, que trabaja en la
empresa, pero no es duefio de la misma, se encuentra en el sector 6. La persona
gue pertenece a la familia, es duefio del mismo, y ademas trabaja en ella se le
colocara en el sector 7, el cual se halla dentro de los tres circulos. Todo individuo
gue sea miembro del sistema de una empresa familiar ocupa varios sitios en este
modelo.

En la estructura, estan la conformacién de una asamblea de accionistas y de
un consejo de administracion donde intervengan consejeros familiares y no
familiares, inclusive externos a la empresa. Estas estructuras guiarian
positivamente al patriarca en su papel de duefio de la empresa.

Por el lado de la familia, otra estructura la conforma un consejo en el que
intervengan todos los miembros de la familia (propietarios y no propietarios)

involucrados con el negocio. En éste se tratarian todos los aspectos familiares que
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influyan o puedan influir en la empresa y se elaboraria el plan estratégico para
guiar la evolucion de la empresa con relacion a la familia.

Por el lado de la empresa, una estructura muy importante es la conformacion
de un equipo gerencial profesional, cuya actuacion no dependa de si hay o no
miembros de la familia en éste; una de sus funciones principales es disefiar el plan
de desatrrollo de todos y cada uno de los empleados.

Una aportacion valiosa que podria resultar de estos planes estratégicos es
una conjuncion y complementacion de las relaciones familia-empresa-propiedad;
para elaborar un plan Unico para la empresa

Como se ve, el que cada persona ubique, entienda y desarrolle el papel que
le corresponde podria ayudar a evitar algunos problemas, a veces insospechados
y otros intrincados, que se gestan por la confusion entre la propiedad, la familia y
la empresa.

MODELO TRIDIMENSIONAL
Los autores anteriormente sefialados, son los mismo s que describen un
modelo evolutivo tridimensional, para organizar cada una de las etapas de la
empresa, la familia y la propiedad.
3.4.1.1 LA DIMENSION EVOLUTIVA DE LA FAMILIA

La familia es la institucién social mas importante. Para bien o para mal, la
familia forja nuestra personalidad; es la fuente de la “naturaleza” y de la “crianza”
del desarrollo individual. Los psicologos, socidlogos, historiadores y economistas
la consideran la estructura fundamental de los sistemas que estudian.

En el modelo tridimensional la dimensién familiar es la mas facil de
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conceptualizar desde el punto de vista evolutivo, porque estamos acostumbrados
a ver como nuestra familia cambia afio con afio. Las familias siguen los ritmos
naturales de la vida humana. Cada nueva familia nuclear forma a sus miembros en
los primeros afio de la edad adulta, crece y funciona en modalidades cada vez
mas diversas durante los afios de la madurez, ve independizarse una nueva
generacion y poco a poco se desvanece conforme las personas envejecen y
mueren. Las experiencias y los acontecimientos, como el divorcio y otras
reconfiguraciones, pueden aumentar la complejidad, pero la secuencia de las
funciones basicas de la familia es esencial. La continuidad de la existencia
humana queda en manos de los hijos que maduran y se convierten en padres de
sus hijos, repitiéndose el ciclo una y otra vez (Davis, et. al; 1997).

3.4.1.2 LA DIMENSION EVOLUTIVA DE LA PROPIEDAD

La estructura y distribucién de la propiedad —cuanto poseen los miembros
de cierta clase de acciones- repercuten de manera significativa en otras
decisiones de la empresa y de la familia (quién sera el presidente ejecutivo o el
lider de la familia, por ejemplo), asi como en muchos aspectos de las operaciones
y estrategias.

Aunque la estructura especifica de la propiedad en una empresa familiar
refleja su propia historia y las relaciones especiales de los miembros de la familia,
la mayor parte de las veces cae en uno de tres tipos: empresas controladas por un
solo propietario (propietario controlador), por hermanos (sociedad de hermanos) y
por un grupo de primos (consorcio de primos). La transicion de la propiedad de

una modalidad a otra es evolutiva, pues sigue una secuencia predecible y al
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menos parcialmente se debe al envejecimiento y crecimiento de la familia (Davis,
et. al; 1997).

3.4.1.3 LA DIMENSION EVOLUTIVA DE LA EMPRESA

Ademas de la dimension evolutiva de la propiedad y de la familia, hay que
tener en cuenta el tamafio, la edad, la estructura y el desempefio financiero del
negocio para entender como funciona actualmente y como necesita desarrollarse
mas. Las empresas jovenes, pequefias y simples imponen cierto tipo de
exigencias en los grupos de familia y propiedad. Les preocupa sobre todo la
supervivencia; muchas veces ven a la familia fundamentalmente como una fuente
de trabajo barato y generoso y del efectivo que se requiere con tanta urgencia. Las
empresas grandes y maduras encaran una clase distinta de retos, como la
coordinaciéon de unidades y la planeacion estratégica. La familia sigue
desempefiando una funcién critica en la propiedad y, frecuentemente, también en
la direccion.

Entre todos los indicadores posibles del desarrollo de la compafiia, dos
parecen ser los mas universales y aplicables a este tipo de organizacion. El
primero es el crecimiento, el cual se cuantifica con relativa facilidad y es atractivo
desde el punto de vista intuitivo. Hay muchas formas de medirlo: volumen de
ventas, numero de empleados, valor de los activos, participacién en el mercado,
lineas de productos. Tomados en conjunto, forman un indicador basico de la etapa
de desarrollo de la organizacion. El crecimiento es la medida por el cual el
propietario-gerente valora el progreso de la compafia en el pasado y planea su

futuro a corto y largo plazo.
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La otra medida del desarrollo de la empresa es la complejidad; es una
medida de gran utilidad para cuantificar el desarrollo de la empresa en una teoria
de etapas, porque la distincion entre dos estructuras organizacionales se capta
facilmente. Las empresas que se encuentran en las etapas iniciales a menudo
adoptan estructuras simples, con sistemas unitarios de control y comunicacion, y
una direccion individual por parte del lider. Casi todas las empresas familiares de
un solo propietario presentan esta clase de estructura, al menos en sus inicios. Si
la empresa logra sobrevivir a esa primera fase, generalmente comienza a
diferenciar su estructura en varias unidades funcionales o lineas de productos, un
nivel creciente de gerentes de nivel medio, mas control formal, sistemas de
recursos humanos y procesos mas descentralizados aunque todavia coordinados
en forma rigurosa. Tienden a adoptar esta forma las empresas familiares en el
area de manufacturas o servicios, sobre todo cuando estan instaladas en varias
localidades, sus clientes estan dispersos y cuentan con mas de 100 empleados.
Las empresas que contintan creciendo y diversificAndose adquieren estructuras
aun mas complejas, con divisiones mas independientes o compafiias operativas,
con varios centros de costos y utilidades, con una separacion de las funciones del
liderazgo estratégico y operativo, con politicas complejas para la direccion de
recursos humanos, marketing y ventas, investigacion y desarrollo, etc. Estas son
las empresas familiares de mayor complejidad.

Cada una de estas medidas del desarrollo (el crecimiento y la
complejidad) contribuye a entender el cambio en la empresa familiar. De ahi que

las tres fases evolutivas de esa dimension: arranque, expansion/formalizacion y
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madurez apliquen criterios tomados de ambos indicadores. Cada etapa posee
caracteristicas de tamafio y estructura.

La primera etapa, o sea la de arranque, abarca los primeros afos de la
empresa y comprende dos fases: formacion y supervivencia. Esto incluye el
periodo en que la compafiia es una simple idea que intenta realizarse y también el
periodo y, a menudo, los miembros de la familia dedican todo su tiempo al iniciar
el negocio.

La segunda etapa, la de expansion/formalizacion, puede ser un periodo
breve pero de mucho dinamismo, en que la empresa explota una idea o un
producto muy novedoso o bien una fase demasiado prolongada de evolucion
gradual.

La etapa final, la de la madurez, se alcanza cuando la estructura
organizacional y los productos principales han disminuido gradualmente su
evolucién. Es en esta etapa, en la cual las empresas encaran un dilema ineludible:
renovarse o desaparecer. Conforme a una auténtica perspectiva del ciclo de vida,
el modelo supone que las organizaciones moriran si tratan de mantenerse
indefinidamente en la etapa de madurez sin efectuar un gran esfuerzo de

renovacion (Davis, et. al; 1997).
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MODELO EVOLUTIVO TRIDIMENSIONAL

j> Madurez

Ejedela
Empresa

:> Expansion/ Formalizacion

:> Arranque

EjedelaFamilia

Familia Joven Ingresoen e Trabgo Cesion
Ejedela Negocio conjunto
Propiedad Propietario

Control ador

Sociedad de
Hermanos

Consorcio de
Primos

FUENTE: DAVIS, ET. AL; (1997)

3.5 PERFIL CULTURAL

CULTURA

La cultura, entendida como el peculiar modo de vida humana que en cada
grupo social se da, incluye el modo de entender el mundo, las formas de

organizacion social dentro de las cuales todo grupo humano vive y sus relaciones
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con lo sobrenatural. Todo ello se organiza en un sistema de significados que se
hereda de generaciones anteriores, se transforma por parte de la generacion
presente y se transmite como herencia que desborda el tiempo de los individuos y
sobrevive en la continuidad fisica y mental del grupo social (Siliceo, et. al 1999).

La cultura, en sintesis, es un modo indispensable de ordenar la realidad para
poder, entenderla, conducirse a ella, sobrevivir y poder vivir con los demas seres
humanos al compartir con ellos significados anteriores. Es decir, se entiende a la
cultura como un todo organizado internamente y como un factor organizador de la
vida de los grupos humanos.

El modo de entender la realidad y el modo de enfrentarla forman parte de la
identidad de una colectividad cultural. Cuando las personas comparten algunos de
estos elementos, como pueden ser un mismo territorio, las creencias, y, ademas,
los valores con los que conducen en la vida social, surge espontaneamente la
conciencia del “nosotros” los que formamos parte de esta empresa o la institucion
publica.

CULTURA ORGANIZACIONAL

Una manera de abordar el estudio de las organizaciones es a través de la
perspectiva cultural. Al igual que los individuos, las organizaciones también tienen
personalidad. Las organizaciones tienen culturas que rigen la forma de conducirse
de los empleados. El interés por el estudio de la cultura organizacional no es un
evento reciente en el campo de la investigacion de las organizaciones.

La cultura organizacional representa un patron complejo de creencias,

expectativas, ideas, valores, actitudes y conductas compartidas por los integrantes
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de una organizacion. En forma mas especifica, la cultura organizacional incluye:
2 Comportamiento de rutina cuando las personas interactian, con
los rituales y ceremonias organizacionales y el lenguaje comun utilizado.
2 Las normas que comparten los grupos de trabajo de toda la
organizacion, como “un buen dia de trabajo por una buena paga por el dia”;
2 Los valores dominantes que mantiene la organizacion, por ejemplo

“la calidad del producto” o “el liderazgo en precios”;

2 La filosofia que guia las politicas de la organizacion hacia los
empleados y clientes.
2 Las reglas del juego para llevarse bien en la organizacion o los

“trucos” que el recién llegado tienen que aprender para convertirse en un

integrante aceptado y

2 El sentimiento o clima que se transmite en una organizacion por la
disposicidn fisica y la forma en que los integrantes interactian con los clientes

0 con el personal externo.

Ninguno de estos componentes representa en forma individual la cultura de
la organizacién. Sin embargo, tomados en conjunto reflejan y dan sentido al
concepto de cultura organizacional.

La cultura en la organizacién se refiere a un sistema de significados
compartidos que ostentan los miembros y que distinguen a la organizacion de las
otras (Robbins, 1996).

Las organizaciones pueden ser entendidas como sociedades en miniatura y

ser estudiadas a través del andlisis cultural. Esta analogia permite apreciarlas
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como sistemas sociales que poseen caracteristicas culturales que las diferencian;
su individualidad se manifiesta a través de su cultura. El éxito de la cultura
organizacional radica en el hecho de vincular el logro de los objetivos de la
organizacion con la creacion de una cultura organizacional fuerte.

De esta aplicacion, podemos sefialar que la cultura organizacional no es otra
cosa mas que el conjunto de valores, tradiciones, creencias, habitos, normas,
actitudes y conductas que dan identidad, personalidad y destino a una
organizacion para el logro de sus fines econémicos y sociales. La cultura es parte
innata para aquellos que han estado con la institucién durante algun tiempo

El reconocimiento de que la cultura organizacional tiene propiedades
comunes no significa que no pueda haber subculturas en su interior. Casi todas
las organizaciones grandes tienen una cultura dominante y numerosas
subculturas. La cultura dominante expresa los valores centrales que comparte la
mayoria de los miembros, y a ella nos referimos cuando hablamos de la cultura de
la organizacién. Es esta gran imagen cultural la que da a la empresa su
personalidad distintiva. Por su parte, las subculturas suelen aparecer en las
compafiias grandes para manifestar problemas, situaciones y experiencias
comunes que enfrentan los miembros, y es posible definirlas por designaciones
departamentales y separacion geografica; por ejemplo, el departamento de
compras puede tener una subcultura que sélo comparten sus miembros, y que
incluye, ademas de los valores centrales de la cultura dominante, otros valores
peculiares que forman el departamento.

La cultura cumple varias funciones en la organizacion:
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1°) Define los limites, es decir, distingue entre una empresa y las otras.

2°) Transmite a los miembros un sentimiento de identidad.

3°) Facilita el establecimiento de un compromiso con algo mas grande que
los intereses personales de los individuos.

4°) Aumenta la estabilidad del sistema social. La cultura es el aglutinante
social que mantiene unida a la organizacion al proveer las normas adecuadas a
los empleados de lo que deben decir y hacer.

5°) Sirve como mecanismo de control y sensatez que guia y moldea las
actitudes y el comportamiento de los empleados (Hellriegel, et. al; 1999).

DESARROLLO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL

¢,Como se desarrolla una cultura organizacional? Edgar Schein citado por
Hellriegel, et. al; (1999) sefala que la cultura organizacional se forma como
respuesta a retos sobresalientes a los que se enfrenta toda organizacion: uno de
ellos es la integracién interna.

La integracion interna se relaciona con el establecimiento y el mantenimiento
de relaciones de trabajo efectivas entre los integrantes de la organizacion. La
organizacion interna incluye resolver los siguientes temas:

Lenguaje y conceptos: Identificar métodos de comunicacion; desarrollar un
significado comun para conceptos importantes.

Limites de grupo y de equipos: Establecer criterios para la pertenencia a
grupos y equipos.

Poder y estatus: Determinan las reglas para adquirir, mantener y perder

poder y posicion.
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Recompensas y castigos: Desarrollar sistemas para estimular los
comportamientos deseables y desanimar los indeseables.

En las organizaciones el proceso de comunicacion es complejo ya que los
individuos tienen ideologias, actitudes y habilidades que se ven complicadas por
caracteristicas organizacionales tales como la jerarquia o la especializacion. La
comunicacion es un aspecto fundamental para los procesos de poder, liderazgo y
toma de decisiones.

Las comunicaciones emplean un conjunto de medios a través de los cuales
se difunden las creencias y los valores organizacionales; que permiten a los
héroes mostrarse y ser mostrados para servir de ejemplo. Los mensajes pueden
ser verbales (formas de hablar); escritos (documentos de empresa); materiales
(mobiliario); estilo (vestimenta); de accion (reuniones); de status (espacios); de
imagen (periddico interno) y de pertenencia (grupo profesional). Esta red de
comunicacion recoge todos los medios formales e informales que se usan para
transmitir la informacion.

La comunicacion debe ser considerada como una variable fundamental de la
cultura organizacional; es a través de ella que los individuos participan en forma
dinamica en la construccion del fenébmeno cultural.

Una cultura organizacional surge cuando los integrantes comparten
conocimientos y suposiciones conforme descubren o desarrollan formas de hacer
frente a los aspectos de adaptacion externa e integracion interna.

La cultura de una organizacion esta constituida por el patron de supuestos

basicos que los individuos y los grupos utilizan para relacionarse con ella y con su
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entorno; ademas de generar pensamientos y opiniones comunes acerca de ella.
Para que una empresa sea capaz de ser flexible y adaptarse permanentemente a
los cambios externos, es necesario que haga coincidir los intereses y objetivos de
la organizacion con los de sus personas a través de estructura y procesos que

faciliten la comunicacién entre empleados.

3.5.1 FORMALIDAD

Parte de la cultura organizacional esta determinada por el comportamiento de
los miembros de la organizacién. Las reacciones y comportamiento del individuo
se ven afectadas por el grado de formalizacion de una organizacion.

Hall (1983) cita algunas definiciones de formalizacion:

Hage y Aiken (1967) afirman que la formalizacion representa el uso de
normas en una organizacion. La codificacion de los cargos es una medida de la
cantidad de normas que definen las funciones de los ocupantes de los cargos, en
tanto que la observancia de las normas es una medida de su empleo.

Estas variables son operacionalizadas solicitando a los miembros de las
organizaciones responder una serie de preguntas que recaen directamente sobre
estos aspectos, y el grado de sus percepciones sobre su propia organizacién se
emplea luego para determinar el grado de formalizacion de las organizaciones.

Posteriormente, se define a la formalizacion como la medida en la que estan
escritas las normas, procedimientos, instrucciones y las comunicaciones (Pugh, et
al. 1968).

Estas variables son operacionalizadas empleando registros y documentos
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oficiales de la organizacion para determinar aspectos como el numero de
procedimientos de distinta clase, y la proporcion de empleados que poseen
manuales en los cuales se describen sus tareas.

La formalizacién se ha enfocado desde dos perspectivas:

La primera, es mediante la utilizacion de la percepcion, como se mencioné
antes en el trabajo de Hage y Aiken (1967), que se fundamenta en la media de las
respuestas dadas a una pregunta, para determinar el grado de formalizacién. Esta
perspectiva tiene la desventaja de que incluye la posibilidad de que los miembros
de la organizacion no estén dando su percepcion real, mas sin embrago, tiene la
ventaja de poder reconocer la existencia de procedimientos informales.

El otro enfoque, utilizado por Pugh y colaboradores, consiste en la utilizacion
de los registros oficiales y de la informacién obtenida de informantes clave acerca
de la organizacion. Esta perspectiva, contempla que el sistema oficial establece
los pardmetros para cualquier desviacion que ocurra. Como regla general, las
organizaciones que son mas formalizadas en el papel son mas formalizadas en la
practica.

Al clasificar una organizacién con respecto a su grado de formalizacion se
pueden utilizar los dos métodos.

Las normas y procedimientos disefiados para manejar las contingencias
afrontadas por la organizacién son parte de lo que se llama formalizacién, el grado
en que las normas y procedimientos estan presentes varia. Por ejemplo, el asunto
de cuanto tiempo alcanza a trabajar una persona, en el extremo alto del continuo

de la formalizacién estan las organizaciones que especifican que una persona
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debe estar en su escritorio u sitio de trabajo a las 8 de la mafiana, si no se le
recortara de su pago, y en el otro extremo se encuentra las organizaciones donde
no aparecen normas de estar en el sitio de trabajo a determinada hora, por
ejemplo, las empresas familiares.

La formalizacion esta disefiada para ser un mecanismo de control sobre los
individuos(Clegg y Dunkerley, 1980), citado por Hall. Y las personas reaccionan
de diferente manera ante las reglas y procedimientos.

El grado de formalizacion también tiene consecuencias importantes para los
individuos, ya que pueden reaccionar fuertemente, volverse esclavos de las reglas
o luchar contra ellas simplemente por hostilizar. Un individuo puede aburrirse o no,
con una sobre-especificacion de cdmo debe desempefiarse en la organizacion;
dependiendo del grado de especificacion el comportamiento puede acarrear
consecuencias negativas para la organizacion. La formalizacién es una variable
importante para entender la organizacion, el desempefio y la manera de pensar de
sus miembros

Un ejemplo extremo de formalizacién es el que se encuentra en el analisis de
Crozier (1964) sobre dos organizaciones francesas. ElI anota “normas
impersonales, delimitan, en detalle, todas las funciones de cada individuo dentro
de la organizacion. Estas normas prescriben la conducta a seguir en todas las
situaciones posibles. Igualmente determina quién podra ser escogido para cada
trabajo y los patrones de carrera que se pueden seguir’. Este grado
extremadamente alto de formalizaciébn, sumado a otras caracteristicas de las

organizaciones, crea un “circulo vicioso” en el cual los trabajadores siguen las
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normas por las normas mismas ya que son la base de la evaluacion y evolucion.
Las normas se hacen mas importantes que las metas para cuya consecucion
fueron disefiadas. Las normas se convierten en seguridad para los empleados. No
hay paso para una mayor autonomia, ya que seria amenazante. Existe un fuerte
deseo de construir barreras de seguridad por medio del aumento en la rigidez. El
personal en tal sistema tiene cada vez menos libertad de actuara en base a su
propia iniciativa y en efecto, trata de reducir la cantidad de libertad a la que esta
sujeto. Seria presuntuoso aseverar que esto ocurre con todos los individuos
involucrados en la organizacion, mas sin embargo las consecuencias para la
organizacion si son claras, esta se hace menos adaptable a cambios de cualquier
especie.

Esta adhesion estricta e incluso excesiva a las normas puede traer también
consecuencias negativas para personas que no estan en la misma organizacion.
Los clientes se ven constantemente desanimados e irritados por el tratamiento
impersonal y normativo que ellos también a menudo reciben. El individuo se siente
como un nimero

3.5.2 INFORMALIDAD

Existen organizaciones en las que ya sea porque se enfrentan a una
situacion nueva, o porque el caso es Unico, no existen procedimientos
especificados, y en este caso, los miembros de la organizacién deben utilizar su
propia discrecionalidad al decidir qué hacer; en contrario a un comportamiento

preprogramado, es decir, la informalidad es propia de la no existencia de reglas
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gue regulen el comportamiento de las personas. Los individuos y grupos se
comportan de acuerdo a la discrecionalidad de sus usos y costumbres (Hall,
1983).

3.5.3 CULTURA EN LA EMPRESA FAMILIAR
En la empresa familiar el establecimiento de normas y politicas son peculiares,
Ginebra (1997 ) en su libro Las Empresas familiares, menciona algunos rasgos
referentes a esto, como el Nepotismo: tiene una presencia bastante generalizada
en todo tipo de empresas e instituciones. En México, este nepotismo se extiende
con una peculiar fuerza al compadre. Asi hay factores en la familia que presionan
a la direccion de la empresa a favorecer a los parientes en detrimento de “la mejor
eleccion” de personas, o0 pagar mas a uno por ser de la familia.

En cuanto a los procesos en la empresa, Ginebra (1997) menciona un rasgo
de la empresa familiar, la Resistencia al cambio: especialmente cuando se trata de
cambios tecnoldgicos y en sectores de tradicion artesanal donde el prestigio en
aquel “hacer” esta casi indisolublemente unido al apellido familiar.

La estructura de las empresas familiares, presenta algunas tendencias
particulares como :

§ Lineas de autoridad no delimitadas ni bien establecidas.

§ Canales de comunicacion definidos verbalmente.

8 No hay atribucién especifica de responsabilidades.

8 No existe un registro escrito de las funciones y tareas de cada miembro,

solo un reconocimiento tacito de ellas.
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8§ No hay una delimitaciébn clara y definida de funciones entre el
administrador y/o propietario del capital de trabajo y los trabajadores.
§ En ocasiones tienen reducida especializacion del trabajo
§ En su mayoria, las normas establecidas son laxas.
8 No tienen procesos muy estandarizados por su poca experiencia en el
mercado, debido a su pronta mortandad.
§ En cuanto a tecnologia la mayor parte de ellas, utliza sistemas de
produccion tradicional.
§ En la mayoria, la toma de decisiones es centralizada.
8§ Las actitudes y valores del propietario se reflejan en la empresa que
maneja.
8 La eficiencia de la empresa familiar depende en muchos casos de la
calidad de su dirigente.
8 No cuentan con amplia experiencia porque mueren pronto.
8 No cuentan con la infraestructura o maquinaria necesaria para mecanizar
SUS procesos.
CONTROL EN LA EMPRESA FAMILIAR
La direccion de una empresa puede utilizar diferentes mecanismos de control
ya sea formales (la planificacion estratégica, la estructura organizativa y la
contabilidad de gestion) o no formales (los mecanismos psicosociales que
promueven el autocontrol y los culturales que promueven la identificacion). Cada

empresa utiliza una combinacién diferente de estos mecanismos en funcion de sus
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caracteristicas organizativas (entorno, cultura organizativa, estilos de direccion,
personas, estrategias, estructura).

El control familiar predomina en organizaciones (o unidades) generalmente
pequefias y muy centralizadas en las que la gestion de la empresa se basa
fundamentalmente en el liderazgo y la supervision directa del ( propietario o )
principal directivo de la empresa. Este aglutina alrededor suyo un equipo muy
cohesionado de personas plenamente identificadas con el y en muchos casos,
suele marginar a las personas que percibe como criticas hacia su gestiéon (o hacia
Su persona).

El control familiar se produce en actividades relativamente rutinarias en las
gue es dificil su formalizacién (o existen reticencias a realizarla ) y en las
prevalece la opinion o decisién de la empresa. Este tipo de control requiere la
existencia de una elevada identificacion o fidelidad de las personas de la empresa
(o de su unidad) con este lider.

El riesgo de este tipo de control es que puede prevalecer la fidelidad al lider
en el detrimento de la eficacia y de la innovacion.

En este tipo de sistema la cultura es el principal mecanismo de control.
Creada y sustentada por las acciones del lider, con ella se han identificado las
personas que forman parte de la empresa. La cultura de estas empresas se
caracteriza por tener una elevada informalidad y un fuerte apoyo en las normas

culturales del lider.
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SISTEMAS DE
CONTROL

DIMENSION DE LA
EMPRESA

PERCEPCION DEL
ENTRONO

CULTURA
ORGANIZATIVA

ESTRATEGIA

ESTRUCTURA
ORGANIZATIVA

INDICADORES DE
CONTROL

SISTEMAS DE
INFORMACION

CONTROL FAMILIAR

— Enfasis en las normas culturales y en la
confianza del lider con sus colaboradores
— Control no formal.

PEQUENA

— Poco dinamico
— Poco hostil
— Poco complejo

— Paternalista

— Priva el comportamiento de fidelidad al
lider

— Estabilidad (aunque a expensas de la
orientacion del lider)

— Poco formalizada en la cabeza del lider

— Descentralizacion

— Centralizada
— Elevada necesidad de supervisién directa.
— Actividades limitada.
formalizacion

— Sistema de gestiono poco formalizados

rutinarias 'y de

— Limitada utilizacién de la contabilidad

como sistema de informacion.

— La coordinacion la realiza el director de la
empresa

— Lealtad
— Indicadores
calidad, servicio)

cualitativos (innovacién,

— Poco formalizado y de caréacter cualitativo

— Facilidad de medicion
— Centralizado

FUENTE: AMAT, (2000).
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CONTROL POR RESULTADOS

— Enfasis en el control y en la toma de
decisiones
— Control formalizado

GRANDE

— Dinamico
— Muy hostil
— Complejo

— Individualismo: iniciativa, responsabilidad
— Priva la obtencién de resultados

— Dinamismo

— Formalizada
— Enfasis en el corto plazo y en el mercado

— Elevada descentralizacion que esta
definida explicitamente.

— Divisional

— Limitada necesidad de supervisién
directa.

— Actividades con elevada formalizacion
— Sistemas de control muy formalizados.

— Enfasis en sistemas de control financiero
y en utilizacion de centros de responsabilidad.

— Indicadores Financieros
— Indicadores Cuantitativos

— Sistemas econémico - financieros
orientados a:
-Control de responsabilidades
-Andlisis de decisiones
— Enfasis en el andlisis del mercado

— Descentralizado



4. PLANEACION ESTRATEGICA

4.1 DEFINICION
La esencia de la planeacion estratégica consiste en la identificacion
sisteméatica de las oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los
cuales combinados con otros datos importantes proporcionan la base para
gue una empresa tome mejores decisiones en el presente para explotar las
oportunidades y evitar los peligros.
La planeacion estratégica es un proceso que se inicia con el estableci-
miento de metas organizacionales, define estrategias y politicas para lograr
estas metas, y desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion
de las estrategias y asi obtener los fines buscados.
Un sistema de planeacion estratégica formal une tres tipos de planes
fundamentales, que son: planes estratégicos, programas a mediano plazo,
presupuestos a corto plazo y planes operativo.
4.2 INSTRUMENTOS DE LA PLANEACION
OBJETIVOS: Describen los estados posibles de la organizacién y determina
los grados hasta donde se desea llegar. Los estados o resultados deseados del
comportamiento son los objetivos.
METAS: Son los objetivos que se desea alcanzar en un tiempo determinado
dentro del periodo que abarca el plan.
PLAN: Es un registro de un conjunto complejo de decisiones que actian

unas sobre otras y que se puede dividir de diversas formas. No es un producto
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final del proceso de planear, sino un informe “provisional”.

PROGRAMA: Es un conjunto ordenado de acciones interrelacionadas,
generalmente, mas complejas que un procedimiento, dirigido hacia un objetivo
especifico, que se persigue solamente una vez.

POLITICA: Es una norma para seleccionar un curso de accion, para decidir.

CURSO DE ACCION: Es un acto especifico de una persona o de un grupo.

PRACTICAS: Es un curso de accion que se repite en circunstancias similares

PROCEDIMIENTOS: Es una secuencia de acciones que se dirigen hacia una
sola meta, (comunmente de corto plazo), que se sigue repetidamente.

PRESUPUESTO: Incluye la distribucion de los recursos que se espera estén
disponibles, entre los programas y unidades de la organizacion que los necesite.

4.3 MODELOS PARA CREAR UN PLAN ESTRATEGICO EN
EMPRESAS FAMILIARES

A B

1. Formular los deberes: 1. Definir la clase de compafiia que queremos
Definir el alcance del plan
Definir los resultados buscados
Determinar como debe desarrollarse el plan:
¢Quién hace qué
¢Cuando? ;En qué momento?
Solicitud de informacion

2. Desarrollar las entradas 2. Analizar nuestros clientes
- Antecedentes
Principales tendencias ambientales - Coémo deben ser clasificados?
Oportunidades y peligros - ¢Por qué compran nuestro producto servicio? ;Cambiara?
Potencialidades y debilidades ¢{Coémo?
internas - ¢A qué segmentos del mercado servimos?
Pronésticos actuales de ventas . ¢Debe cambiarse esta situacién? Etc.

del producto
Valores y juicios de los directivos

3. Evaluar los cursos de accién alternos 3. Analizar nuestra industria
- Tendencias
- Estandares y estadisticas
- Competencia
- Potencial de utilidades
- Etc.

56



4.  Definir los objetivos primordiales
- Ventas
Utilidades
Desarrollo del producto
Potencial humano
Etc.

5. Definir las politicas y estratégicas importantes
- Mercados
Productos
Finanzas
Empleados
Precios
Tecnologia
Etc

6. Desarrollar planes detallados a mediano plazo

7. Determinar las decisiones actuales necesarias

8. Observar el desempefio

9. Revisar anualmente

C

Desarrollar entendimiento pragmatico de planeacion
estratégica en general, pero en particular para una
pequefia compafiia

Literatura

Asesoria directiva

Seminarios profesionales

Visitas a otras compafifas que lleven a cabo la
planeacion

2. Identificacién de OPEDEPO PF
Debilidades
Oportunidades
Peligros
Potencialidades
Fundamentales en la planeacién

3. Identificacion de estrategias para explotar
las oportunidades y evitar las amenazas.

4. Preguntar: ;Cudles son para nosotros las oportunidades y
peligros?

5. Preguntar: nuestras

debilidades?

¢Cudles son potencialidades y

6. Preguntar: ;Cudles estrategias son identificables?

7. Evaluar las alternativas de estrategias

8. Desarrollar objetivos

9. Preparar planes detallados para implantar estrategias
10. Desarrollar planes de contingencia

11. Traducir los planes en presupuestos

12. Observar el desempefio

13. Revisar anualmente

D

1. ¢Doénde no encontramos?

- Filosofia, confianza y mision colectiva

- Situacion Financiera

- Situacion competitiva

- Confiabilidad y aceptabilidad del producto, etc.
- Mercado al que sirve

- Etc.

2. (A dénde queremos llegar?

Redefinicién preeliminaria de las metas

Alternativas estrategias para lograr las metas

Evaluacién de alternativas en vista de las potencialidades,
debilidades, restricciones y momento actual

3. ¢(Podemos llegar hasta alli?

Momento actual

Requerimientos organizacionales
Requerimientos de personal
Requerimientos de instalaciones
Requerimientos financieros

Etc.
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Evaluacion y seleccion de estrategias

Implantacién de planes para estrategias
prioritarias

6. Formulacion de las metas principales de la
compafiia

7. Prep

Mision

Propositos y Filosofias

Objetivos especificos a largo plazo:
Ventas

Utilidades

Participacién en el mercado

Otros

arar otros planes asociados

Potencial humano
Financiamiento
Instalaciones

Etc. segln se necesite

8. Observar el desempefio

9. Revisar anualmente

FUENTE: STEINER (1983).

4. ;Cudles estrategias lograran cuales metas?

Relacién entre metas y estrategias en vista de los valores
directivos del andlisis de situacion

Conclusiones relacionadas con las metas

Conclusiones concernientes a las estrategias para lograr las
metas

5. ¢(Qué decisiones deben tomarse ahora para llegar hasta alli?
- Presupuestos a corto plazo
- Decisiones y acciones a corto plazo en cuanto a
organizaciones, personal, direccion, etc.

6. Observar el desempefio

7. Revisar anualmente
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4.3.1 FACTORES PRINCIPALES QUE INFLUYEN EN EL DISENO DE UN
SISTEMA DE PLANEACION

El modelo presentado se inicia del lado izquierdo y termina del lado derecho

en la practica el proceso es repetitivo.

HACIA MAS HACIA MENOS
FORMALIDAD FORMALIDAD
Y DETALLES Y DETALLES

LA ORGANIZACION

v

EMPRESAS PEQUENAS CON UNA PLANTA
¢ EMPRESAS IMPORTANTES

ESTILOS DIRECTIVOS
<« PERSONA DEDICADA A LAS POLITICAS

PERSONA DEMOCRATICA-TOLERANTE >
PERSONA AUTORITARIA

PERSONA QUE PIENSA EN LAS OPERACIONES DIAADIA ——*

PERSONA PENSADORA INTUITIVA >

PERSONA CON EXPERIENCIA EN LA PLANEACION >
<«———— PERSONA SIN EXPERIENCIA EN LA PLANEACION >

COMPLEJIDAD DEL MEDIO AMBIENTE

<“———— MEDIO AMBIENTE ESTABLE
MEDIO AMBIENTE TURBULENTO
<« POCA COMPETENCIA
<«—— GRAN CANTIDAD DE MERCADOS Y CLIENTES
UN SOLO MERCADO Y CLIENTE
COMPETENCIA FUERTE >

v

v

v

COMPLEJIDAD DE LOS PROCESOS DE PRODUCCION

<—— PRODUCCION CON TIEMPO DE REPOSICION LARGO
PRODUCCION CON TIEMPO DE REPOSICION CORTO
<«— CAPITAL INTENSIVO
<+——— TRABAJO INTENSIVO

v

59



TECNOLOGIA LIMITADA

PROCESOS DE FABRICACION INTEGRADOS
PROCESOS DE FABRICACION SENCILLOS
<«—— ALTA TECNOLOGIA

v

v

CORTO TIEMPO DE REACCION DEL MERCADO

HACIA UN NUEVO PRODUCTO
LARGO TIEMPO DE REACCION DEL MERCADO
HACIA UN NUEVO PRODUCTO

v

NATURALEZA DE PROBLEMAS

ENFRENTAMIENTO A NUEVOS PROBLEMAS COMPLEJOS
Y FUERTES A LARGO PLAZO
ENFRENTAMIENTO A PROBLEMAS FUERTES CORTO PLAZO —»

PROPOSITOS DEL SISTEMA DE PLANEACION

COORDINAR LAS ACTIVIDADES DE LAS DIVISIONES
CAPACITAR A LOS DIRECTIVOS

v

FUENTE: STEINER, (1983)

EMPRESAS PEQUENAS

El ejecutivo en jefe representa basicamente un
empresario.

Las decisiones mas importantes se toman en los
altos niveles.

Los altos ejecutivos tienen contacto frecuente
con los empleados.

Las lineas de autoridad y responsabilidad son
definidas en forma inexacta. Los titulos tienen
poco significado y todos los altos directivos
participan libremente en la toma de decisiones.

La comunicacion se realiza de persona a
persona, en forma oral y sin especificaciones

Existen pocas politicas y reglas claras.

Las funciones del personal estan mal definidas.
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EMPRESAS GRANDES

El ejecutivo en jefe representa un dirigente de
un equipo y es habil para resolver conflictos.

Decisiones excepcionales se toman en los altos
niveles. Muchas decisiones importantes y
rutinarias se toman en los niveles inferiores.

Los directivos a nivel medio estan entre los
directivos tanto ejecutivos como de nivel
inferior y los empleados. Generalmente no son
pasados por alto los directivos a nivel medio.

En general, es él titulo y no la personalidad que
impone autoridad. Cada puesto tiene sus
deberes y responsabilidades bien definidos.

La comunicacion se realiza mas frecuentemente
por escrito y se siguen procedimientos fijos.

Muchas politicas y regias rigen las acciones
subordinadas y la libertad.

Las funciones del personal son més amplias y se
respeta la experiencia.



8. Los altos directivos personalmente supervisan el | 8. Se establece y se utiliza el control formal e
desempefio de sus empleados. Hay poco impersonal mediante la estadistica.
control por estadisticas.

9. Las operaciones no son muy complejas. 9. Las operaciones son muy complejas.

10. Hay pocos o nulos fondos disponibles para | 10. Se dispone de fondos para emplear expertos.
contratar mas personal.

FUENTE: STEINER, 1983).

Las compafiias mas pequefias tienden a operar con sistemas de planeacién
mas sencillas y menos formales que las grandes. Cuando una empresa inicia una
planeacion estratégica formal, el disefio del sistema debe ser relativamente
sencillo; por ejemplo, una compafiia puede empezar una planeacion identificando
las oportunidades y peligros del ambiente que la rodea, y formular estrategias para
explotar y/o evitarlos segun el caso de acuerdo con sus potencialidades y
debilidades.

Como ya se menciond, el éxito de la implantacion de un sistema de
planeacion en una empresa familiar, depende, en gran medida, del conocimiento
gue tenga de su medio ambientes y de su conocimiento interno. A continuacion se
presenta un estudio de algunos de estos factores( Baptista, 2002) citada por

Joaquin Peon, en la revista Cambio organizacional.
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FACTORES

RESULTADOS

DATOS ESTRUCTURALES

Los criterios para establecer el tamafio de una empresa gozan de poco
consenso. La inflacion cambia los valores financieros o de ventas con mucha
rapidez. En las empresas pequefias y medianas la estructura organiza es familiar

TECNOLOGIA

La mayor parte utiliza sistemas de produccion tradicional 40%.

TIPO DE DIRIGENTES

El tipico director es un hombre de 44 afios, con 14 afios de escolaridad y
es empresario por herencia. La actitud del duefio —administrador en 50% de los
casos indico que el familismo es negativo para la empresa. Algunas mueren con
su fundador.

MEDIO AMBIENTE

Su medio es complejo y sostienen relaciones con otras organizaciones:
proveedores, cliente, competencia, asociaciones, bancos, gobierno y despachos
profesionales de consultora.

A QUE PROBLEMAS ENFRENTARSE

En orden de importancia atribuida, a juicio de los empresarios son ocho
los problemas mas dificiles que actualmente encaran en sus organizaciones:
recursos humanos, deficiencias del gobierno(demasiado controles), falta de
seriedad de los proveedores, financiamiento, materia primas(calidad y escasez),
mercados , competencia y deficiente organizacion.

VALORES Y OBJETIVOS

Para la mayoria de los directores el objetivo principal es maximizar
utilidades. Los procedimientos administrativos son sumamente personalizados,
es decir, consiste en la vigilancia estrecha sobre las operaciones. La toma de
decisiones es centralizada y la ejecucion la realiza jefes de area a quienes se les
responsabiliza por los resultados obtenidos.

CRECIMIENTO Y PLANEACION

La mayor parte de las empresas han crecido en los Ultimos afios. Un 40%
de los entrevistados sefialo no querer crecer mas, la razén, que les escape el
control de su empresa.

Por lo que se refieren a la planeacion (estratégica y tactica) esta es casi
inexistente.

ADMINISTRACION DE PERSONAL

Esta area es un gran problema. La realidad es que existe una actitud muy
pasiva en el manejo del personal. El estudio indico que en reclutamiento,
seleccién, contratacion y capacitacion se aplican soluciones informales (sin
técnica). Sobre la ley de capacitacion hay gran escepticismo.

Fuente: Rodriguez (2002

Del cuadro anterior, podemos concluir que la problematica y la oportunidad

de la pequeiia y mediana empresa surge principalmente del ingenio del

propietario, esto se debe a una relacion de mutua dependencia, donde sus

cualidades y defectos individuales se reflejan sobre la empresa que maneja.

La falta de conocimientos técnicos sobre administracion da lugar a unas

consecuencias considerablemente mas graves en este tipo de empresas que en
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las grandes. Ello supone que la empresa pequefia y mediana depende,
esencialmente, de la calidad de su dirigente, aprovechando este liderazgo se
obtendran las ventajes especificas que concurren en este tipo de empresas.

Otro de los retos a los que se enfrenta la organizacion es la adaptacion
externa y la supervivencia (Durbin, 2001).

La adaptacion externa y la supervivencia se relacionan con el modo en el que
la organizacion encontrara un nicho y como hara frente a su ambiente externo en
cambio constante. La adaptacion externa y la supervivencia incluyen resolver los
siguientes temas:

Misidbn y estrategia: Identificar la mision principal de la organizacion;
seleccionar estrategias para conseguir esa mision.

Metas: Establecer metas especificas.

Medios: Determinar la forma de lograr las metas; los medios incluyen
seleccionar una estructura organizacional y un sistema de recompensas.

Medicién: Establecer criterios para medir cuan bien logran las metas, las

personas y los equipos. Fuente: Amat (2000)

63



V. METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

1. TIPO DE INVESTIGACION.

El enfoque o investigacion es cualitativa y se utiliza para descubrir y refinar la
descripcion de un fendmeno determinado. En este enfoque lo mas importante es
comprender a la empresa familiar en su ambiente natural (cémo se comporta,
actua, actitudes, etc.).

Se trata de una investigacion descriptiva para determinar el perfil integral en
la empresa familiar y su organizacion.

Una vez seleccionado el tema a investigar el siguiente paso a considerar es
visualizacion del alcance de estudio a efectuar. En el caso de nuestro objeto de
analisis se trata de un estudio descriptivo: Pues se busca describir las

caracteristicas de la empresa familiar.
2. PROBLEMA

Las Empresas Familiares, son organizaciones informales que no tienen

permanencia ni sostenimiento en el mercado.
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3. HIPOTESIS

Hi: Las PyMEs son empresas familiares.

Ho: Las PyMEs no son empresas familiares.

O OPERACIONALIZACION DE LAS CATEGORIAS:
Categoria:

Empresa familiar: es aquella organizacion cuyo capital accionario pertenece,

en su mayoria, a una familia.
Subcategorias:

Empresa: Es toda actividad econémica organizada que coordina y emplea
sus recursos con el fin de lucrar con su produccion, transformacion, circulacion,
y custodia de bienes o para la prestacion de servicios.

Familia: Grupo formado por individuos que tienen como una de sus
principales tareas socializar a sus miembros, inculcando valores, creencias,
mitos, etc.

Propiedad: Capacidad de goce y disposicion de bienes con las limitaciones

y modalidades que fija la ley.

H.: No existe formalidad en las empresas familiares.

Ho: Existe formalidad en las empresas familiares.

O OPERACIONALIZACION DE LAS CATEGORIAS.
Categoria:

Cultura organizacional: se refiere a un sistema de significados compartidos
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gue ostentan los miembros y que distinguen a la organizacién de las otras,
representado por un patrén complejo de creencias, expectativas, ideas, valores,
actitudes y conductas.
Subcategorias:
Formalidad: Medida en la cual estan escritas normas Yy reglas,
procedimientos, e instrucciones.
Normas y Reglas: Lineamientos a cumplir de manera general y obligatoria.
Procedimientos: es una secuencia de acciones que se dirigen hacia una sola
meta, (comunmente de corto plazo), que se repiten rutinariamente.
Instrucciones: Conjunto de indicaciones o reglas a seguir para un fin.
Subcategorias:
Informalidad: Discrecionalidad individual.
Discrecionalidad Individual: Es la relacion inversa de comportamientos pre-

programados por la organizacion.

Hs: No existe planeacion estratégica en la empresa familiar.

Ho: Si existe planeacién estratégica en la empresa familiar.

O Operacionalizacién de las categorias.
Categoria:
Planeacion estratégica: es un proceso que se inicia con el establecimiento de

metas organizacionales, define estrategias y politicas para lograr estas metas, y
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desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion de las estrategias y asi

obtener los fines buscados.

Subcategoria: Factores Internos

Mision: Expresa la razén de ser o de existir de una organizacion, su tarea o
guehacer fundamental. Define el cometido, producto y clientela.

Politica: Es una norma para seleccionar un curso de accion, para decidir.

Objetivos: Es el fin que persigue la organizacién y determina los limites hasta
donde se desea llegar.

Metas: Son los objetivos que se desea alcanzar en un tiempo determinado
dentro del periodo que abarca el plan.

Estrategia: Es el modelo o plan que implementa la alta direccion de una
empresa en el largo plazo con el fin de alcanzar objetivos globales
organizacionales. Esta integrada por un conjunto de tacticas.

Tactica: Es el plan o modelo que implementan los mandos medios en una
empresa en el corto plazo. Son los medios usados para el cumplimiento de los
objetivos. Determina como llevar a cabo los planes.

Fortalezas y Debilidades: Comprende identificar las cualidades y los defectos

de los productos de la empresa.

Subcategoria: Factores externos
Competencia: Empresas que satisfacen la misma necesidad de los

consumidores.
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Oportunidades y Amenazas: Resultado del andlisis del entorno, del ambiente

nacional y macro ambiente.
4. DISENO DE LA INVESTIGACION

El disefio de nuestra investigacién es no experimental, el “disefio” se refiere
al plan o estrategia concebida para obtener la informacion que se desea
(Sampieri, et. al; 2003). En este se sefala lo que se debe hacer para alcanzar los
objetivos de estudio y para contestar a las preguntas de investigacion que se han
planteado al inicio de la presente tesina.

Nuestra investigacion al ser no experimental se llevara a cabo sin manipular
variables, se observan la empresa familiar tal y como se da en su contexto
natural, para después poderse analizarla. Se trata también de un disefio
transeccional, pues se recolectaran datos en un solo momento, en un tiempo Unico
y con la finalidad de describir las variables y analizar su incidencia en un momento

especifico. Para proporcionar una vision de una empresa familiar en particular.
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5. SELECCION DE LA MUESTRA

Para el caso de nuestra investigacion, el estudio se realizar4 a través de una
muestra no probabilistica la eleccién de la unidad de observacién, en este caso
una empresa familiar, ha quedado determinada directamente de acuerdo a las
caracteristicas que favorecen a nuestra investigacion.

Miles y Hubermas citados por Sampieri, Collado, Lucio (2003) sefalan que un
tipo de muestra no probabilistica representada en estudios cualitativos, es el
“estudio de caso”: Objeto 0 muestra que se va a estudiar, siendo la unidad basica
de la investigacion (la empresa familiar).

Este tipo de muestras como el estudio de caso suponen un procedimiento de
seleccion informal en ellas, no es posible calcular con precisién el error estandar,
es decir, no se puede calcular con qué nivel de confianza se hace una estimacion.
Los datos no pueden generalizarse a una poblacién o a las empresas familiares
como en nuestro caso (Sampieri, et. al., 2003).

Para el desarrollo del trabajo se cuenta con la participacion de los
propietarios de la maquiladora de telas denominada “Bonditel”, ubicada en la
Calle: Mateo Almanza Mz. 40, Lote #21, Col. Francisco Villa, Iztapalapa, D. F.

Se considera acudir a la organizacién durante un periodo de una semana,
dentro de la cual se buscara observar el funcionamiento de la empresa en sus
actividades diarias. Aplicar una entrevista con los propietarios, con la finalidad de

recabar con mayor precision los datos observados y conjuntarlos para su analisis
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posterior. Finalmente se pretende realizar una platica con los propietarios con el

fin de informarles acerca de la investigacion que se pretende llevar a cabo.

70



6. RECOLECCION DE DATOS

O INSTRUMENTOS DE MEDICION

‘Son aquellos que registran datos observables que representan
verdaderamente los conceptos o las variables que el investigador tiene en mente”.

Los instrumentos de medicion que coadyuvaran en el desarrollo de nuestra
tesis seran la observacion, las entrevistas, cuestionarios con preguntas abiertas,
cerradas y de opcion multiple (Sampieri, et. al, 2003).

Se utilizara un cuestionario estructurado con preguntas abiertas y cerradas.
Las preguntas cerradas contienen categorias o alternativas de respuesta que han
sido delimitadas. Ademas se hara uso de la entrevista, a fin de probar la hipotesis
de trabajo propuesta (Sampieri, et. al; 2003).

Es importante mencionar que se decidié el uso de preguntas abiertas y
cerradas, ya que las preguntas cerradas son faciles de codificar y preparar para su
analisis, asi mismo este tipo de preguntas requieren de un menor esfuerzo por
parte de los respondientes. En cambio las preguntas abiertas no delimitan las
alternativas de respuesta, por lo cual el nUmero de categorias de respuesta es
elevado. Las preguntas abiertas son particularmente Utiles cuando no tenemos
informacion sobre las posibles respuestas de las personas. Su mayor desventaja
es que son mas dificiles de codificar, clasificar y preparar para el analisis

Es necesario considerar que el cuestionario ha sido realizado para tomar en
cuenta cada uno de los aspectos de la organizacion de la empresa a su vez los

indicadores que afectan a la misma. (Misién, vision, tactica, politica, objetivos, etc.)
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Por otra parte el cuestionario se encuentra integrado de acuerdo a la
siguiente descripcion:

* Las preguntas 1 - 14 son elementos que se refieren origen y perfil de la
empresa familiar en estudio.

* Las preguntas 15 - 23 dan seguimiento a la formalidad de la organizacion.
* Las preguntas 24 — 26 hacen referencia a la planeacion estratégica y al
crecimiento de la organizacion.

En las paginas siguientes se anexard un cuestionario sin contestar para que
usted pueda observar el instrumento de medicién. Dicho cuestionario sera
aplicado a los propietarios de la maquiladora de telas “Bonditel ”, para la obtencion
de la informacion necesaria.

La validez de las entrevistas y cuestionarios se basa en la identificacion de
las variables o relaciones al estudiar el contenido teorico, del concepto de
Empresas Familiares.

La informacién obtenida a través del estudio de caso, es el resultado de la
observacion, cuestionarios y entrevistas aplicadas a los duefios del restaurante: el
analisis objetivo de la informacién se logra a través de un andlisis de respuesta al

cuestionario (Sampieri, et. al, 2003).
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7.RESULTADO FINAL POR PREGUNTA

El cuestionario se aplic6 a los dos propietarios de la empresa. Y se

complementd con una entrevista verbal.

NOMBRE DE LA EMPRESA: Bonditel

GIRO DE LA EMPRESA: Manufacturera

CATEGORIA: EMPRESA FAMILIAR

1. ¢ QUIEN EMPEZO ESTE NEGOCIO O ACTIVIDAD?
El sefior Francisco Escobar, que es el propietario junto con su hijo Roberto
Escobar.

2. (A QUE SE DEDICA EL NEGOCIO O EN QUE CONSISTE LA
ACTIVIDAD QUE DESAROLLA?

Magquilar telas, y bondeado de ellas, es decir, el pegado de telas para el uso
de la corseteria.

3. ¢, COMO SE OBTUVO EL DINERO PARA INICIAR EL NEGOCIO?
A través de amigos v parientes, y el ahorro personal del fundador.

4. ; CUAL ES LA FORMA DE ASOCIACION?
Familiar

5. ¢, CUALES SON LAS TAREAS O FUNCIONES QUE DESEMPENA EN EL
NEGOCIO?

Entre los dos propietarios se encargan de la Administracion, las ventas, la
supervision, facturacidn, atencién a clientes y proveedores. Y otro familiar es el
encargado general, cuyas funciones en general, son la supervision y la atencion al
cliente.

6. ¢CUAL ES EL MOTIVO PRINCIPAL POR EL QUE SE INICIO EN ESTA
ACTIVIDAD?

El fundador, el sefor Francisco Escobar, su principal razén fue por un recorte
de personal en su antiguo empleo, vy su hijo, el otro propietario, decidié sequir el
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camino de su padre, ya gue en este negocio, encontré una buena oportunidad,
con un horario flexible gue se ajusta a sus demas actividades.

7. (. CUENTA USTED CON TRABAJADORES EXTERNOS A LA FAMILIA EN
EL NEGOCIO?
Cuentan con 10 trabajadores que no pertenecen a la familia.

8. ¢ CUANTO TIEMPO LLEVAN OPERANDO?
3 afios.

9. EL LOCAL DE TRABAJO ES:
Propio, pero no viven ahi.

10. ¢CUAL ES LA RAZON POR LA QUE USTED HA ELIGIDO ESTA
UBICACION DEL LOCAL?

Primero _por comodidad, ya que se encuentra cerca del domicilio, vy
decidieron guedarse en esa ubicacion, porgue al principio se rentaba y después se
tuvo la oportunidad de comprarlo.

11. ; COMO ESTA INTEGRADA LA ORGANIZACION?
Sociedad con miembros familiares.

12. ¢HA SOLICITADO ALGUN CREDITO PARA LA OPERACION DE SU
NEGOCIO?
Si

13. ¢ CUAL FUE LA FUENTE DE FINANCIAMIENTO?
Conocidos, y proveedores.

14. ¢CUALES SON LOS PROBLEMAS MAS IMPORTANTES QUE
ENFRENTA EN SU NEGOCIO?

Falta de créditos y financiamiento accesible en los bancos, problemas con la
cobranza, ya gue los clientes se demoran _en pagar, falta de efectivo para pagar
sus _operaciones a tiempo, entrada de productos chinos, una cartera reducida de
clientes, problemas para actualizar la maqguinaria _conforme va avanzando la
tecnologia, ademas de problemas en la organizacion.

CATEGORIA: CULTURA ORGANIZACIONAL
SUBCATEGORIA: FORMALIDAD E INFORMALIDAD

15. ¢ SU NEGOCIO O ACTIVIDAD ESTA REGISTRADO EN...
No estda reqgistrado.
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16. ;USTED TIENE CONOCIMIENTOS SOBRE LOS REGLAMENTOS Y
LEYES, ASI COMO LOS TRAMITES PARA DARSE DE ALTA EN SHCP?
Si los conocen.

17. ; COMO LLEVA LAS CUENTAS DE SU NEGOCIO?
De forma manual a través del libro de diario, se anotan las principales
actividades como las ventas v las compras.

18. ¢QUIEN ES EL ENCARGADO DE LA CONTABILIDAD EN LA
EMPRESA?
Entre los dos propietarios, se encargan de 10s registros en el libro de diario, y
se lo dan a un contador externo para gue los auxilien.

19. CUANDO EMPLEA A UN TRABAJADOR, ¢ A TRAVES DE QUE TIPO
DE CONTRATO LO HACE?
Verbal, generalmente por tiempo determinado al principio, dependiendo de su

desempefio.

20. ;A LOS MIEMBROS DE LA EMPRESA SE LES PROPORCIONA UN
REGLAMENTO INTERNO DE TRABAJO POR ESCRITO?
No, al entrar se les dice lo que esta permitido y no, y las reqglas generales de

la empresa.

21. ¢LAS FUNCIONES O TAREAS QUE DESEMPENA CADA
TRABAJADOR SE ESTABLECEN POR ESCRITO?

No, no existe un documento en donde se mencione que hace cada cual, ya
gue a cada trabajador se le explica qué hacer y como hacerlo con la marcha de su

trabajo.

22. ¢EXISTE UN TRATO DIRECTO ENTRE LOS PROPIETARIOS Y LOS
TRABAJADORES?
Si, como son pocos los trabajadores, el trato es muy personal.

23. ¢LOS PUESTOS DE TRABAJO QUE EXISTEN EN LA EMPRESA,
ESTAN DEFINIDOS POR ESCRITO EN ALGUN DOCUMENTO?

No, se han ido designando y nombrando con la marcha del negocio respecto
alo que hace cada cual.

CATEGORIA: PLANEACION ESTRATEGICA

24. ;: CUENTA CON PLANES A CORTO, MEDIANO Y LARGO PLAZO EN
LA EMPRESA?

Se planea poco, a muy corto plazo, como la forma de pagar a los
proveedores o0 la forma de cobranza, conforme se vayan presentando las
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necesidades del negocio. Lo principal para los propietarios es mantenerse en el
mercado actual.

25. ¢ EXISTE UNA MISION, OBJETIVOS O METAS Y ESTRATEGIAS EN LA
EMPRESA?

Uno de los propietarios, el papa, menciond gue si, que sus objetivos iban al
dia_de acuerdo a su nivel de ventas, y desconoce como tal, la mision de su
empresa. El otro propietario, menciond que la misién, era la calidad, rapidez y
eficiencia_en sus operaciones, sus objetivos son_sequir_en_el mercado, sus
estrateqgias, generar productos de acuerdo a las necesidades de sus clientes.

26. EN LA OPERACION DE SU NEGOCIO ¢ TOMA EN CUENTA A LA
COMPETENCIA?
Casi no, se basan mas en lo que les piden sus clientes.
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8. CONCLUSION GENERAL: SE ACEPTA O RECHAZA LA
HIPOTESIS DE TRABAJO

A través del cuestionario y la entrevista aplicada a la empresa Bonditel, se
confirma la hipotesis de trabajo 1: “Las PyMEs son empresas familiares”, ya que
esta empresa cuenta con varias caracteristicas, tanto cuantitativas como

cualitativas, propias de este tipo de empresas.

En el aspecto cuantitativo, cuenta con solo 13 trabajadores incluyendo a los
propietarios, lo que la clasifica, de acuerdo al INEGI como una microempresa y por
el giro, es una empresa manufacturera. Por lo que respecta a sus caracteristicas
cualitativas, es una empresa que se inicié con dinero de amigos y familiares, asi
como ahorro propio, su forma de asociacion es familiar, cada propietario juega
varios roles a la vez, no existe una clara delimitacion de sus funciones, lo que
ocasiona problemas en la organizacion de su empresa, los principales problemas
a los que se enfrenta son: el dificil acceso a los créditos bancarios, cartera de
clientes reducido, dependencia de insumos y de dinero de los proveedores y no
contar con maquinaria actualizada. Todos estas caracteristicas coinciden con las
caracteristicas mas particulares de las empresas familiares, que se mencionan en

el desarrollo del marco tedrico, de este trabajo.

En cuanto a la cultura organizacional de la empresa Bonditel se encontraron

aspectos relevantes, como los siguientes: los puestos existentes en la empresa,
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asi como las funciones que desempefia cada trabajador, no se establecen por
escrito, solo hay un conocimiento tacito de ellas por la marcha de la empresa;
ademas no hay normas y reglas sentadas por escrito, ya que no hay un
Reglamento Interno de Trabajo escrito, solo se mencionan verbalmente, y no
existen contratos de trabajo por escrito, solo verbales. También existe un trato
directo entre propietarios y trabajadores. Estas caracteristicas, nos llevan a
concluir que se cumple la hipotesis de trabajo 2: “ No existe formalidad en las
empresas familiares”, ya que como se menciond en el marco teérico, la formalidad
estd definida, como la medida en la cual estan escritas normas y reglas,
procedimientos, e instrucciones. En esta empresa, no se verifica tal condicién, por

lo tanto es una empresa informal.

Con respecto a la planeacion estratégica que se lleva a cabo en la empresa
Bonditel, no existe planeacion, mas que a corto plazo, la mision y objetivos de la
empresa no son los mismos para los propietarios, no hay una mision, ni objetivos,
ni politicas compartidas en el ambito organizacional, cada cual las concibe de
diferente forma, lo que ocasiona problemas en la empresa. En cuanto a los
factores externos, no toman en cuenta a la competencia, solo las necesidades de
sus clientes actuales. Estas caracteristicas, dan pauta para concluir que se cumple
la hipbtesis de trabajo 3: “No existe planeacion estratégica en la empresa familiar”,
ya que van sobre la marcha del negocio, no tienen planes a mas de un afio, y no
hay una mision, ni visién, ni objetivos bien definidos, ademéas no toman en cuenta

los factores externos como la competencia, la normatividad actual, etc.
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V. ANEXOS
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GLOSARIO

BANCA COMERCIAL: Son organizaciones que tienen como funcion captar
recursos de quienes tienen dinero disponible, y colocarlos en manos de quienes
necesiten dinero, por lo tanto, son un intermediario entre quienes tienen recursos y
guienes los necesitan.

BANCA DE DESARROLLO: son los mecanismos financieros, técnicos y de
impulso a sectores, regiones y actividades prioritarias a través de la prestacion del
servicio de banca y crédito.

COMPETENCIA: Empresas que satisfacen la misma necesidad de los
consumidores.

CONTRATO POR OBRA DETERMINADA: Tiene por objeto la realizacion
de obras o servicios determinados con autonomia y sustantividad propias dentro
de la actividad de la empresa y cuya ejecucion.

CONTRATO POR TIEMPO DETERMINADO: Es aquel en el que se delimita
la duracion del contrato.

CONTRATO POR TIEMPO INDETERMINADO: Es aquel que se establece
sin limitacion temporal alguna.

CREDITO: Cuando el pago de los productos o materias primas no se
efectian a en el momento de la transaccion sino que se hace posteriormente en
plazos. Regularmente se paga una cantidad adicional al valor de los productos
por esta facilidad de pago.

CULTURA: Es entendida como el peculiar modo de vida humana que en
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cada grupo social se da, incluye el modo de entender el mundo, las formas de
organizacion social dentro de las cuales todo grupo humano vive y sus relaciones
con lo sobrenatural.

CULTURA ORGANIZACIONAL: Representa un patron complejo de
creencias, expectativas, ideas, valores, actitudes y conductas compartidas por los
integrantes de una organizacion.

EMPRESA: Es toda actividad econdmica organizada para la produccion,
transformacion, circulacién, y custodia de bienes o para la prestacion de servicios.

EMPRESA FAMILIAR: Es aquella organizacion cuyo capital accionario
pertenece, en su mayoria, a una familia.

ESTRATEGIA: Es el modelo o plan que implementa la alta direccion de una
empresa en el largo plazo con el fin de alcanzar objetivos globales
organizacionales. Esta integrada por un conjunto de tacticas.

FAMILIA: Grupo formado por individuos que tienen como una de sus
principales tareas socializar a sus miembros, inculcando valores, creencias, mitos,
etc.

FORTALEZAS Y DEBILIDADES: Comprende identificar las cualidades y los
defectos de los productos de la empresa.

INEGI: Instituto Nacional de Estadistica e Informética.

INFORMALIDAD: Discrecionalidad individual y grupal que forma usos y
costumbres.

METAS: Son los objetivos que se desea alcanzar en un tiempo determinado

dentro del periodo que abarca el plan.
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MISION: Expresa la razén de ser o de existir de una organizacion, su tarea o
guehacer fundamental. Define el cometido, producto y clientela.

NORMAS Y REGLAS: Lineamientos de observancia general y obligatoria
(control de gestion).

OBJETIVOS: Describen los estados posibles de la organizacion y determina
los grados hasta donde se desea llegar.

OPORTUNIDADES Y AMENAZAS: Resultado del andlisis del entorno, del
ambiente nacional y macro ambiente.

PERSONA FiSICA — Régimen opcional: Son las personas fisicas con
actividad empresarial que Unicamente venden mercancias o prestan servicios al
publico en general. Se incluyen en este régimen aquellas cuyos ingresos por esas
actividades y activos no hayan sido mayores a 10 y 15 veces respectivamente el
salario minimo general del area geografica del contribuyente elevado al afio.

PERSONA FISICA — Régimen general de ley: Son sociedades mercantiles,
instituciones de crédito, seguros y fianzas, los almacenes generales de depdsito,
las sociedades de inversion de capitales y organismos descentralizados que
realicen predominantemente actividades empresariales, sociedades vy
asociaciones civiles, excepto tratdndose de personas morales no contribuyentes.

PERSONA MORAL o SOCIEDAD ante la S. H. C. P.: Son sociedades
mercantiles, instituciones de crédito, de seguros y fianzas, de los almacenes
generales de deposito, de las sociedades de inversién de capitales y organismos
descentralizados que realicen preponderantemente actividades empresariales.

PLAN: Es un registro de un conjunto complejo de decisiones que actdan
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unas sobre otras y que se puede dividir de diversas formas.

PLANEACION ESTRATEGICA: es un proceso que se inicia con el estableci-
miento de metas organizacionales, define estrategias y politicas para lograr estas
metas, y desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion de las
estrategias y asi obtener los fines buscados.

PROCEDIMIENTOS: es una secuencia de acciones que se dirigen hacia una
sola meta, (comunmente de corto plazo), que se sigue repetidamente.

PROPIEDAD: Capacidad de goce y disposicion de bienes con las
limitaciones y modalidades que fija la ley.

PyME: es aquella organizacion con escaso peso en el mercado,
gerenciamiento personalizado e independencia de decisiones respecto de las
grandes. Engloba a la micro, pequefia y mediana empresa.

TACTICA: Es el plan o0 modelo que implementan los mandos medios en una
empresa en el corto plazo. Son los medios usados para el cumplimiento de los

objetivos. Determina como llevar a cabo los planes.
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ANEXO 1. CUESTIONARIO

El siguiente cuestionario tiene como objetivo identificar las caracteristicas
propias de la empresa “Bonditel”, el cuestionario se aplicara a los duefios de la
empresa y se usara la informacién con fines académicos, es decir, la informacion
es confidencial.

NOMBRE DE LA EMPRESA:
GIRO DE LA EMPRESA:

1. ¢QUIEN EMPEZO ESTE NEGOCIO O ACTIVIDAD?

2. ¢A QUE SE DEDICA EL NEGOCIO O EN QUE CONSISTE LA ACTIVIDAD
QUE DESARROLLA?

3. ¢COMO SE OBTUVO EL DINERO PARA INICIAR EL NEGOCIO?
(Lea las opciones y marque con una X la indicada).

BANCA COMERCIAL ()
BANCA DE DESARROLLO ()
PROGRAMA DE GOBIERNO ()

CAJAS POPULARES
CREDITO DE PROVEEDORES
AMIGOS, PARIENTES, ETC. ()
AHORROS PERSONALES ()
OTROS ()

4. ¢CUAL ES LA FORMA DE ASOCIACION?
(Lea las opciones y marque con una X la indicada).

FAMILIAR ()
NO FAMILIAR ()
INVIDUDUAL ()
OTRO ()

5. (¢CUALES SON LAS TAREAS O FUNCIONES QUE DESEMPENA EN EL
NEGOCIO?
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6. ¢CUAL ES EL MOTIVO PRINCIPAL POR EL QUE SE INICIO EN ESTA
ACTIVIDAD? (Lea las opciones y marque con una X la indicada, puede escoger
mas de una opcion).

Tradicién | Para Por un | No Horario |Despido |Queria |Encontro Otro.
familiar | complementar | mayor encontro flexible |o ser una buena
el ingreso | ingreso trabajo recorte |indepen |oportunida
familiar gue como |como de diente |d de
asalariado |asalariado personal negocio

7. ¢ CUENTA USTED CON TRABAJADORES EXTERNOS A LA FAMILIA EN EL
NEGOCIO?

SI  ¢(CUANTOS?
NO ¢POR QUE?

8. ¢ CUANTO TIEMPO LLEVAN OPERANDO?

MNenos de un 1-3 4.5 6-10 MNas de diez
ano anos

9. EL LOCAL DE TRABAJO ES:
(Lea las opciones y marque con una X la indicada).

Propio (ahi vive)
Propio (no vive ahi)
Rentando

Prestado

Otro

10. (CUAL ES LA RAZON POR LA QUE SE ELIGIO ESTA UBICACION DEL
LOCAL?

11. ¢COMO ESTA INTEGRADA LA ORGANIZACION?
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Propietario Sociedad con | Sociedades sin | Asociacion civil |  Otros
anico miembros miembros
familiares familiares

12. ¢HA SOLICITADO ALGUN CREDITO PARA LA OPERACION DE SU
NEGOCIO?

SI () NO ()
S| SU RESPUESTA ES NO, PASE A LA PREGUNTA 14.

13. ¢ CUAL FUE LA FUENTE DE FINANCIAMIENTO?
(Lea las opciones y marque con una X la indicada).

BANCA COMERCIAL ()
BANCA DE DESARROLLO ()
PARTICULARES ()
SOCIOS ()
GOBIERNO FEDERAL ()

()

OTROS ¢, CUAL?

14. ¢ CUALES SON LOS PROBLEMAS MAS IMPORTANTES QUE ENFRENTA
EN SU NEGOCIO?

15. ¢ SUNEGOCIO O ACTIVIDAD ESTA REGISTRADO EN...
(Lea las opciones y marque con una X la indicada).

UNA ORGANIZACION GREMIAL ()
(Locatarios, tianguistas, transportistas, etc.)
CAMARA DE SU ACTIVIDAD ()

TESORERIA MUNICIPAL
SECRETARIA DE ECONOMIA (
SECRETARIA DE SALUD (
SISTEMA DE INFORMACION EMPRESARIAL MEXICANA (SIEM) (
OTRO (
NO ESTA REGISTRADO (

~_ — —

16. ¢ USTED TIENE CONOCIMIENTOS SOBRE LOS REGLAMENTOS Y LEYES
AS|I COMO LOS TRAMITES PARA DARSE DE ALTA EN SHCP?

86




Sl () NO ()

17. ¢COMO LLEVA LAS CUENTAS DE SU NEGOCIO?
(Lea las opciones y marque con una X la indicada).

POR MEDIO DE CONTABILIDAD FORMAL ()
(utiliza los servicios de un profesional)
POR MEDIO DEL CUADERNO DE INGRESOS ()

Y EGRESOS DE LA SECRETARIA DE HACIENDA
POR APUNTES PERSONALES
OTRO

—~
~— —

CUAL
NO REALIZA CUENTAS ()

18. ¢ QUIEN ES EL ENCARGADO DE LA CONTABILIDAD EN LA EMPRESA?
(Lea las opciones y marque con una X la indicada).

USTED MISMO

UNO DE LOS MIEMBROS (FAMILIA)

EMPLEADO

CONTADOR EXTERNO

ADMINISTRADOR

Otros

19. ¢CUANDO EMPLEA A UN TRABAJADOR, A TRAVES DE QUE TIPO DE
CONTRATO LO HACE?
(Lea las opciones y marque con una X la indicada).

VERBAL POR TIEMPO INDETERMINADO ()
ESCRITO POR TIEMPO INDETERMINADO
VERBAL POR TIEMPO U OBRA DETERMINADA
ESCRITO POR TIEMPO U OBRA DETERMINADA

N A~ A~
—
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20. ¢ A LOS MIEMBROS DE LA EMPRESA SE LES PROPORCIONA UN
REGLAMENTO INTERNO DE TRABAJO POR ESCRITO?

Sl () NO ()

21. ¢ LAS FUNCIONES O TAREAS QUE DESEMPENA CADA TRABAJADOR
SE ESTABLECEN POR ESCRITO?

Sl () NO ()

22. ¢EXISTE UN TRATO DIRECTO ENTRE LOS PROPIETARIOS Y LOS
TRABAJADORES?

SI () NO ()

23. LOS PUESTOS DE TRABAJO QUE EXISTEN EN LA EMPRESA, ¢ ESTAN
DEFINIDOS POR ESCRITO EN ALGUN DOCUMENTO?

Sl () NO ()

24. ¢(CUENTA CON PLANES A CORTO, MEDIANO Y LARGO PLAZO EN LA
EMPRESA?

SI () NO ()

25. ¢EXISTE UNA MISION, OBJETIVOS O METAS Y ESTRATEGIAS EN LA
EMPRESA?

SI () NO ()

SI EXISTEN ( LA MISION, OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS) MENCIONELAS

26. EN LA OPERACION DE SU NEGOCIO ¢ TOMA EN CUENTA A LA
COMPETENCIA?

sl () NO ()
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