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Gersick (1997); Upon y Petty, (2000) y Amat, (1998), consideran que las empresas
familiares se han convertido en un importante motor de las economias a nivel mundial,
siendo la estructura empresarial mas numerosa de todo el mundo, ya que representan el
90% del parque empresarial y contribuyen con el 50% del producto y el empleo; de donde
se desprende la gran importancia del estudio de la gestion de dichas empresas. El
objetivo general de la presente investigacion consistio en describir los factores que estan
presentes en la gestion de las empresas familiares, dedicadas a la comercializacion de
alimentos, a través de cadenas de supermercados, ubicados en el area metropolitana de
Caracas. En el abordaje metodologico, se utilizé la técnica de estudio de caso de tipo
descriptivo que permitié analizar como ocurre un fenbmeno organizativo contemporaneo
dentro de su contexto real (Yin, 1984, Martinez, 1988). El instrumento de recoleccién de
datos fue la entrevista semiestructurada e informacién de fuentes secundarias como
documentos y archivos proporcionados por los informantes claves. Las categorias que
emergieron en esta investigacion fueron: Gestion de transferencia de direccién, Criterios
de éxito de la gestion, Cultura en las empresas familiares estudiadas e Impacto de la
Tecnologia en la Gestion.

Palabras clave: Empresa Familiar, Gestion, Estudios de Casos, Cadenas de
Supermercados, enfoque cualitativo.



INTRODUCCION

La empresa familiar estd influenciada en su administracion y gerencia por un grupo
familiar o por lazos familiares. Las empresas familiares se distingue del resto de las
empresas, porque al menos pasado por dos generaciones, 0 Sino, existe una intencion
futura por parte de los familiares de las generaciones mas jovenes a continuar la empresa
(Arayonés y Signes 1992, Sharma, Christman y Chua, 1997, p.2).

Mufioz (2011), afirma que en el caso de Venezuela el sector empresarial familiar esta
consciente del impacto y de su valor en la economia porque sus inversiones representan
entre 80 y 85% de la produccion nacional; el 70% de la mano de obra del pais trabaja en
esas empresas (familiares), constituyendo una importante fuente de generacion del
producto interno bruto de la nacion.

Las empresas familiares, tienen su representacion en diferentes sectores productivos.
El caso de estudio abord6 las cadenas de supermercados que aparecieron en Venezuela
alrededor de la década de los cincuenta; empresas que han gozado de muy buena
trayectoria y gestion por parte de sus duefios. Las empresas familiares estudiadas, se
encuentran gerenciadas en su totalidad por la segunda (2da) generacion, exceptuando un
pequefio numero de ellas, en donde ya se tiene la presencia de familiares pertenecientes
a la tercera (3era) generaciéon. Entre las mas importantes destacan: Automercados
Plaza’s, Excelsior Gama, El Patio, Unicasa, Central Madeirense, San Diego, entre otras.

En este sentido, el objetivo de este trabajo es describir los factores que estan
presentes en la gestion de las empresas familiares, dedicadas a la comercializacion de
alimentos, a través de cadenas de supermercados, ubicados en el area metropolitana de
Caracas durante el periodo septiembre-noviembre 2011.

Metddica de la investigacion

La metodologia se realizdé con un enfoque cualitativo. El trabajo se abordo a través de
un estudio de caso descriptivo, que permitié ver el proceso organizativo de las empresas
familiares en su contexto real. .

Criterios para la seleccion de los supermercados de cadena se siguieron los
siguientes criterios
Los criterios se presentan en latablal:
Tabla 1:

Criterios de Selecciéon de Supermercados

- Supermercados clasificados bajo la definicion de “empresas familiares”

- Con una amplia y recocida trayectoria en el sector del comercio de
alimentos en Venezuela.

- Ser supermercados de medianos a grandes

- Haber pasado por lo menos por el segundo proceso de sucesion lo que
indica su trayectoria.

Segun Lozano (2010) cuando se trata de un estudio cualitativo, el minimo aconsejable
para un estudio de casos es cuatro empresas (Lambrech, 2005, p.270, Eisenhardt, 1989,
p.545). Sin embargo, de los supermercados de cadena contactados solo tres accedieron a



dar soporte a esta investigaciéon, por razones de poca disponibilidad de tiempo, viajes,
confidencialidad, entre otras.

Otro aspecto a considerar es gue las tres empresas familiares entrevistadas exigieron
absoluta discrecion con respecto al nombre del supermercado y el de los informantes por
motivos de seguridad. Por lo tanto, esta informacion no sera suministrada. A pesar de ello,
el desarrollo del andlisis y las conclusiones no se vieron afectados por este hecho.

En el caso de la presente investigacion, la informacion se obtuvo por medio de los
informantes “clave” de las cadenas de supermercados que permitieron el acceso a la
informacién para el desarrollo de la investigacion. En el modelo naturalista de la
investigacion cualitativa el informante clave para Valles (2000), es una persona capaz de
aportar informacion sobre el elemento a estudiar y constituye un nexo de union.

ANALISIS DE RESULTADOS

El andlisis de este tipo de estudio, donde se escribe la gestiébn de empresas familiares,
segun Rojas (2010), tiene su fundamento en el paradigma fenomenoldgico interpretativo,
donde “los procesos sociales y humanos se explican a partir de las interpretaciones que
hacen los sujetos de sus propias acciones” (p.38). Su énfasis fue la comprensién y
descripcion de los hallazgos y el proceso que se sigue es de generalizacién de la
informacién a través de la sintesis sin realizar contrastes rigurosos de la misma.

Los resultados provienen de la indagaciéon cualitativa de un estudio de caso de tipo
descriptivo, definido como “una investigacion empirica que estudia un fendémeno
contemporaneo dentro de su contexto real, cuando las fronteras entre el fenébmeno y el
contexto no son evidentes y en las que se utilizan multiples fuentes de evidencia” (Yin,
1981). Se consideré descriptivo, ya que permitid analizar como ocurre un fenémeno
organizativo dentro de su contexto real (Martinez, 1988).

La concepcién subjetiva y vivencial del estudio permitié que la teoria vaya surgiendo
en forma flexible de las respuestas a las interrogantes realizadas a los informantes claves,
permitiendo agruparlas en categorias las cuales son producto de la sinopsis o sintesis de
los testimonios aportados por los entrevistados de las empresas familiares bajo estudio.

Gallo (1995), presenta con respecto al tipo de Empresas Familiares una clasificacion
de as mismas segun el nexo familia-negocio (véase cuadro 2). Es conveniente mencionar
que las empresas estudiadas en esta oportunidad, pertenecen a la primera clasificacion
presentada por este autor, titulada “Empresas de Trabajo Familiar (ETF)”, en donde el
objetivo principal de los miembros de este tipo de empresas, es mantener la misma en
manos de la familia e involucrar a la mayor cantidad de familiares posibles (si asi ellos lo
desean). A su vez, a esta clasificacion pertenecen aquellas empresas cuyos miembros
estan interesados en la continuidad de la empresa generacion tras generacion. En base a
lo expuesto anteriormente, se puede notar claramente como estas empresas estudiadas
encajan en dicha clasificacion.

Castillas y Vasquez (2005), clasifican a las empresas familiares segun el nivel
generacional de las mismas. En este caso, las empresas familiares estudiadas
pertenecen a la clasificacién generacional “Empresas en segunda generacion”, ya que
todas estas se encuentran actualmente en manos de la segunda generacion, excepto por



un minimo nimero de ellas en donde ya se esta en presencia de familiares pertenecientes
a la tercera generacion.

Surgieron diferentes categorias, la gran mayoria encajaron con los objetivos
especificos planteados por la autora de esta investigacion; sin embargo, surgieron otras
categorias que a pesar de ser inesperadas, fueron de gran importancia para este trabajo.

A continuacion se presenta la categorizacién de los resultados:
Categoria A: Gestion de transferencia de direccion

Para la gestion de las empresas familiares en cuanto a la transferencia de direccion se
encontraron las siguientes categorias:

- Al: Socializacién temprana con el negocio
- A2: Conocimiento del negocio: formacion y entrenamiento,
- AS3: Inclusién de la segunda generacion

Al. Socializacion temprana con el negocio familiar.

En cuanto a los inicios en la empresa de los miembros de las familias, se observa un
involucramiento desde jovenes (Inf.5) con aumento progresivo de la responsabilidad al
pasar los afios, comenzando desde cargos o posiciones de entrenamiento y conocimiento
del negocio como pasantias (Inf. 3) y se va incrementando la responsabilidad al ir
escalando cargos de mayor envergadura.

Este hallazgo es consistente con la pertenencia inicial de descendientes a la empresa
familiar, al sefialar que la preparacién y el acompafiamiento que se les brinda a los
descendientes en la primera fase de vinculacion con la empresa, es clave en el
desempefio y la continuidad de recursos valiosos para la empresa familiar (Lozano y
Urbano, 2010). Por lo que el contindio entrenamiento y la confianza al ir otorgando mayor
responsabilidad, podrian ser factores que han contribuido en la continuidad de estos
miembros de la familia en el negocio familiar.

A2. Conocimiento del negocio: formacién y entrenamiento
Tabla 2

Categoria A2. Conocimiento del negocio

CATEGORIA A2 CONTENIDO

Conocimiento del | “Pasantias en compras y luego control de ventas” (Inf 3)
Negocio adquirido | “conocimiento integral” (Inf. 2),

por trabajar en | /Inicio en la empresa: “Compras: conociendo el
diferentes &reas de | departamento estuve 29 afios” (Inf.2)




la empresa. “...trabajar en todas las areas conocer los aspectos
relevantes de su conduccién” (inf. 2)

“El conocimiento de la empresa ha sido clave para el
manejo ético del negocio” (Inf. 2)

Fuente: elaboracion propia

Otra de las caracteristicas de la gestién de estas empresas familiares, relacionadas
con la transferencia de direccion expresado por sus informantes, es el conocimiento del
negocio que es una consecuencia del trabajo de los integrantes de la familia, en
diferentes areas o departamentos de la empresa (Inf.3), desde que ingresan, lo que les
permite conocer en detalle los aspectos relevantes de la gestion (Inf.2). Esto esta ligado
con la socializacién temprana con el negocio familiar, mencionado en la categoria Al, que
es lo que conlleva al conocimiento integral de la empresa antes de pasar a cargos
directivos.

Segun Marvez (Exp.1) como fortaleza de las empresas familiares venezolanas:

...el truco ha estado en que han sabido formar a las generaciones subsiguientes y
entusiasmarlas en continuar ese legado que le estdn dejando los padres y/o los
abuelos. Las nuevas generaciones se han formado muy bien en el campo gerencial,
aportdndole nuevas ideas y continuidad familiar. (Entrevista personal, octubre 25,
2011).

Pasando asi a la categoria que surgid y que esta ligada a la transferencia de direccion
de las empresas, también conocida como “sucesién”, se tiene la inclusion de la segunda
(2da) generacion en el negocio familiar. Los informantes claves, indicaron que las formas
de inclusién de la segunda (2da) generacién, se dio por diversos motivos; acuerdo y
méritos.

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Las conclusiones se presentan atendiendo a los objetivos planteados en la
investigacion.

En la gestién de las empresas familiares estudiadas, en cuanto a la transferencia de
direccion se encontraron las siguientes categorias:

- Socializacién temprana con el negocio familiar: Los informantes claves,
iniciaron su proceso de socializacion entendido con la incorporacion al “negocio”,
desde muy temprana edad. Informante uno (1) “Por ser empresa familiar la
relacion se da desde muy joven con trabajos a destajo” (Inf.5). “Empecé por
pasantias en compras y luego en control de ventas. El ingreso en la empresa fue
iniciativa propia pero al ser de la familia me incorporé” (Inf. 2).

Este hallazgo es consistente con la investigaciébn sobre pertenencia inicial de
descendientes a la empresa familiar realizada por Lozano y Urbano (2010), quienes



sefialan que la preparaciéon y el acompanamiento que se les brinda a los descendientes
en la primera fase de vinculaciébn con la empresa, es clave en el desempefio y la
continuidad de recursos valiosos para la empresa familiar.

Otra de las categorias en cuanto a la gestién que se obtuvo, fue:

- Conocimiento integral del negocio: se ha logrado por la formacién de los
actuales directivos por diferentes areas de la empresa, lo que les permitié adquirir
conocimiento desde muy temprana edad.

- Proceso de inclusién: los informantes manifestaron la no existencia de planes
formales para pasar de la primera a segunda generacién; sin embargo, hubo un
proceso previo de formacion a través de involucramiento y entrenamiento gradual
desde jovenes para asumir esta tarea, que segun los informantes les dio méritos
para la posicién, ademas de la existencia de acuerdos familiares.

Se logré determinar los siguientes criterios de éxito en la gestion de las empresas
familiares estudiadas:

- Emprendimiento e Innovacion: presencia de un proceso de emprendimiento e
innovacién en la direccién de las empresas, que comprenden una gestion mixta
con politicas empresariales corporativas donde se incluye a profesionales que no
pertenecen a la familia y una gestion moderna de renovacion donde se incluye la
tecnologia.

- Confianza para delegar las operaciones: los informantes entrevistados
manifestaron que un aspecto que caracteriza a la gestion actual es la confianza en
su personal para delegar en ellos los aspectos logisticos que conforman la funcion
del dia a dia de la empresa.

- Control estratégico por parte de la familia, en general: la direccion sigue
estando en manos de la familia; esto esta en linea con los encontrado en las
bases tedricas, donde lo que caracteriza primordialmente a las empresas
familiares, es que el control de las mismas este en manos de sus duefios;
reservandose la direcciéon y la gestidn de la empresa.

- Profesionalizacién, formacién y entrenamiento continto del recurso humano:
La estrategia de gestién que han asumido las empresas familiares estudiadas y de
la cual manifiestan sentirse satisfechos, es su preparacién profesional, el proceso
de formacion que siguieron antes de asumir la direccion; sumado al hecho de
contar con un recurso humano profesional y que esta en constante entrenamiento.

- Planificacién a futuro, que constituye un factor de éxito por su relaciéon con el
crecimiento y la continuidad de la empresa. Existen planes tanto de cambio
organizacional al pasar de empresa familiar a corporativa, de crecimiento con la
inauguracién de hipermercados, de innovacién con gestiébn moderna y tecnolégica
y de continuidad con la preparacién para la tercera generacion.

En cuanto a la cultura, es importante sefialar los valores que estan presentes en las
cadenas de supermercados estudiadas. En la relacibn empresa-familia, existe un valor
muy importante para el buen desarrollo de la gestion en una empresa familiar, el cual es



la armonia, en donde la responsabilidad, el respeto y la comunicacion entre los miembros
han jugado un papel fundamental. “Esta empresa con 62 afios se ha mantenido, en parte,
gracias, a la disciplina, honestidad, trabajo y respeto entre los miembros de cada familia”
(Inf. 1)
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