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RESUMEN

La profesionalizacion es un reto para las empresas familiares (EF). El objetivo del estudio es
aplicar este enfoque para una empresa familiar de segunda generacion del sector pymes
venezolana. El cuerpo tedrico se basé en los aportes de Poza, Merofio, Serna, Lozano y Garcia
Araujo. La metodologia sigui6 el disefio de un estudio de casos. La principal contribucion de
este trabajo fue la creacion de una propuesta que hizo explicita la consecucion de la gestion

estratégica en la empresa familiar.

Palabras Clave: Profesionalizacion, empresa familiar, Pymes, estudio de casos, Gestidn

estratégico.
ABSTRACT

The professionalization is a challenge for family businesses (FB). The aim of the study is to
apply this approach to a second generation family business Venezuelan SMEs sector. The
theoretical framework was based on contributions from Poza, Merofio, Serna, and Lozano
Garcia Araujo. The methodology followed the design of a case study. The main contribution
of this work was the creation of a proposal made explicit the achievement of strategic

management in the family business.

Keywords: Professionalization in family owned-business, SMEs, strategic management, case
of studies.

1. INTRODUCCION

La permanencia y continuidad de las empresas familiares, es uno de los elementos mas
importantes, que amerita una buena gestion gerencial a fin de garantizar su estabilidad en el
corto y mediano plazo. Lee (2013), sostiene que para su manejo exitoso requieren de una

gerencia ad hoc para lograr trascender la existencia de quienes fueron sus fundadores

El estudio de las Empresas Familiares (EF) ha sido un tema de bastante discusion a
partir de los afios 60, Poza (2004), sostiene, que estos estudios, tuvieron su primer aporte de



importancia en 1975, en los Estados Unidos, cuando “L. Danco publicd su obra pionera
Beyond Survival: A guide for the business owner and his family” (p.16) y en todos los
estudios, posteriores que sobre ella se han realizado, se le considera, como una organizacion
de indole econémica, y como tal regida por los principios, que norman a estas organizaciones.

Lozano (2000), experto latinoamericano en EF, las caracteriza como organizaciones

econdmicas y, como tal, sefiala que:

La probleméatica de la empresa familiar, es bastante compleja; sin embargo,
mediante un trabajo de muchos afios, los investigadores y estudiosos del tema han
identificado herramientas de alta valia en el tratamiento de las situaciones
conflictivas. El autor del presente trabajo menciona las mas importantes que ha
detectado en su trajinar de varios afios en este campo: el manifiesto o protocolo
familiar, la planeacion estratégica en la empresa familiar, planeacion de la
sucesion, tratamiento de la relacion intrafamiliar, implantacion de la asamblea
familiar y el consejo de familia, estudio de las transiciones al interior del sistema
familia-empresa, conocimiento de las tendencias de la empresa familiar en el
mercado (p. 54).

La conceptualizacion de EF en este trabajo, se hace de acuerdo con lo sefialado por el
Instituto de Empresa Familiar (IEF) (2011). Una compaifiia, tenga el tamafio que tenga, es

empresa familiar si:

- La mayoria de los votos son propiedad de la persona o personas de la familia que
fund6 o fundaron la compafiia; o, son propiedad de la persona que tiene o ha
adquirido el capital social de la empresa; o0 son propiedad de sus esposas, padres,
hijo(s) o herederos directos del hijo(s). La mayoria de los votos puede ser directa o
indirecta.

- Al menos un representante de la familia o pariente participa en la gestion o
gobierno de la compafiia.

Adicionalmente, el IEF sefiala el cumplimiento de un argumento cualitativo que
dota a la empresa de un caracter verdaderamente familiar. Dicha variable reside en
tener a la continuidad generacional como objetivo estratégico de la empresa,
basada en el deseo conjunto de fundadores y sucesores de mantener el control de la
propiedad, el gobierno y la gestion de la empresa en manos de la familia (p. 83).

Los autores de esta investigacion con base a la definicion anterior sostienen que las (EF)
deben regirse segun las teorias modernas de la administracion y gerencia, que mejoren las

consideraciones tradicionales desarrolladas en la literatura especializada sobre las EF.



En la presente investigacion a la EF en estudio se le identifica como Muebles y
Pupitres 1993, C.A; este nombre se usa en esta investigacion con fines de mantener la
confidencialidad, atendiendo la sugerencia de la misma. Esta empresa se le realizé el plan de
profesionalizacion fundamentado en una gestion estratégica.

Al respecto, Poza (2004) explica:

La planificacion estratégica se realiza en forma diferente en las corporaciones
controladas por las familias, en donde tanto la direccion como el grupo de
accionistas familiares deben pensar paralelamente en el futuro. El grupo de
accionista necesita establecer sus propias metas y definir la naturaleza de su
relacién con el negocio. Cuando los miembros de la familia pretenden seguir
siendo propietarios de la empresa en la siguiente generacion  (p. 101).

Gersick, Davis, McCollom y Lansberg (1997) plantean que los retos estratégicos de la
empresa familiar se pueden dividir en tres grandes areas: (a) Decisiones de
capital/financiamiento; (b) Cuestiones relativas al mercado y a la produccion; y (c) La
planeacion, especialmente la planeacion estratégica y la toma de decisiones (p. 181).

Monreal, Sanchez, Merofio y Sabater (2009) sefialan, que una planificacion estratégica
adecuada necesita que los dirigentes de la EF “analicen su posicion, actual y futura a lo largo
de los tres ejes (Propiedad - Familia - Gestidn)” (p. 120), con el propdsito de identificar con
anticipacion los problemas que pueden provenir de estos tres elementos para garantizar su
continuidad y que esta permanencia sea fructifera.

El presente trabajo se estructura de la siguiente manera: la gestion de la EF, el objetivo
de la investigacién, conceptualizacion de la empresa familiar, la propuesta del
profesionalizacion para la EF pymes en estudio y las conclusiones y recomendaciones.

El objetivo del trabajo es disefiar los lineamientos estratégicos conducentes a la profesionalizacion
de una empresa familiar de segunda generacion del sector pymes venezolano para el desarrollo de una

gestion estratégica.

2. APROXIMACION TEORICA SOBRE EMPRESAS FAMILIARES

La gestion en las EF esté referida al desarrollo de las funciones principales de la administracion

(planificar, organizar, ejecutar y controlar) con el fin de cumplir los objetivos previamente



establecidos. Esto es aplicable para todas las empresas.

Gallo y Amat (2003) exponen que una empresa familiar es, una empresa y s6lo seguiré siendo
empresa familiar si como empresa cumple bien las funciones que debe realizar para ser rentable y
competitiva en un mercado abierto (p. 19).

Poza (2004) explica que es:

Una sintesis de cuatro elementos, los cuales son:

1. Control sobre la propiedad, (15 % o0 més) por parte de dos mas miembros de una
familia o asociacion de familias.

2. La influencia estratégica de los integrantes de la familia en la direccion de la empresa.
3. Interés por las buenas relaciones familiares dentro de la empresa.

4. El deseo de la continuidad en el tiempo de generacion a generaciéon (p. 6).

Para Mausa (2010) las EF se encuentran en la incorporacion de nuevos conceptos en su gestion,
tales como “internet y nuevas tecnologias, la gestion del talento humano, y el conocimiento, la
globalizacion, el enfoque hacia el cliente, el cambio constante la gestion de la innovacion, entre otros”
(p. 49). Estos elementos se integran en la gestion empresarial, obligando que se pase de un modelo de
gestion de negocio tradicional hacia nuevos modelos de gestion con la finalidad de mejorar la
competitividad y los niveles de rentabilidad.

Lozano (2005) experto latinoamericana en empresas familiares expresa:

Hoy mas que nunca debemos comprender que gran parte del éxito en la gestion de las
empresas familiares, dependera de la comprension adecuada de las facetas
contemporaneas que matizan el marco familiar. Realmente son pedregosos los esfuerzos
para volver a las antiguas estructuras de composicion y comportamiento familiar; razon
por la cual, al tener que convivir con las nuevas, debemos esforzarnos en la busqueda de
otros canales de comunicacion, formacion, capacitacion y cortejo, que prepare tanto a la
familia como al ambiente, a recibir exitosamente a los miembros que desean aportar y

ser Utiles en la empresa. Debemos tener muy claro que uno de los principales soportes de
las empresas familiares de éxito es la definicién clara de objetivos personales vy
profesionales de los miembros de la familia y la acogida de la empresa para satisfacer esos
objetivos sin detrimento de los corporativos y, por el contrario, beneficiandolos
simultaneamente.

La Gestion de las empresas Familiares en VVenezuela, segin Garcia Araujo (2011) deben identificar
las oportunidades y capitalizarlas en medio de la situacion de incertidumbre, a través de los siguientes
medios: fortalecer la junta directiva, apostar por la formacion profesional de su personal, implementar
estrategias de competitividad, adoptar practicas de Gobierno Corporativo y dominar el cambio.

En un trabajo realizado por Gamboa, Marvez yPpossami (2012) en una investigacion en Pymes



ubicadas en el area metropolitana de Caracas encontraron: “que las EF Venezolanas cuentan con un
sistemas adecuados para la planificacion a largo plazo sin embargo la mayorias de la EF no logran
concretar este proceso por la carencia de la definicion de las actividades, funciones de los cargos
indicadores de gestion” (p. 136).

En un trabajo realizado por Vieira y Borjas (2012 )se determiné que la planificacion estratégica,
que constituye un factor de éxito en la cadenas de sUper mercado de acuerdo a lo planteado por
(Clulow et al., 2007). Existen planes para el cambio organizacional al pasar de empresa familiar a
corporativa, de crecimiento con la inauguracion de hipermercados (Inf. 5) y de continuidad con la
preparacion para la tercera generacién (Informante 2).

En cuanto al plan de sucesién un trabajo realizado por Gamboa y Marvez (2011) encuentran que
un 25,5% de los entrevistados correspondientes a la segunda generacion respondid que esta al frente
del negocio de manera plena (sociedad de hermanos), mientras que en tercera consorcio de primos y la

cuarta generacién el porcentaje se ubica en 4,7 y 2,8% respectivamente.

3. LA EMPRESA PYMES EN EL AREA DE FABRICACION EN ESTUDIO

La empresa familiar objeto del estudio (Muebles y Pupitres 1993, C.A) pertenece al sector
pymes que de acuerdo a la normativa legal del decreto con rango, valor y fuerza de ley para la
promocion y desarrollo de la pequefia y mediana industria y unidades de propiedad social de la
Republica Bolivariana de Venezuela.

Avrticulo 5. A los efectos del presente Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley, se entiende

por:

1.- Pequefia y Mediana Industria: Toda unidad organizada juridicamente con la finalidad
de desarrollar un modelo econdmico productivo mediante actividades de transformacion
de materias prima en insumos, en bienes industriales elaborados o semielaborados,
dirigidas a satisfacer las necesidades de la comunidad.

Se considerara Pequefia Industria a aquéllas que tengan una némina promedio anual de
hasta cincuenta (50) trabajadores y con una facturacion anual de hasta cien mil Unidades
Tributarias (100.000 UT).

Se considerard Mediana Industria a aquéllas que tengan una némina promedio anual de
hasta cien (100) trabajadores y con una facturacion anual de hasta doscientas cincuenta
mil Unidades Tributarias (250.000 UT).

Tanto en la Pequefia como en la Mediana Industria ambos pardmetros son concurrentes



4. METODICA DE LA INVESTIGACION

El paradigma de investigacion en el cual se sustentd la misma es de tipo cualitativo.

El disefio de la investigacién, sigue las caracteristicas de un Estudio de Caso que, para
Eisenhardt (1989) es: “Una estrategia de la investigacion dirigida a comprender las dinamicas presentes
en contextos singulares” (p. 535). Esta metodologia fue seleccionada para dar respuesta al como y por
qué ocurren los fendmenos, en la EF estudiada la formulacién de propuestas importantes tanto a nivel

académico como empresarial.

Ficha Técnica

En este aparte del trabajo, se presentan las caracteristicas de la organizacion

Empresa Muebles y Pupitres 1993, C. A.

Sector Manufacturero

Inicio / Afio Constitucion 22 de Enero de 1993 (1ra generacidn, 20 afios)

Actividad Elaboracion, comercializacion de mobiliario

Principales Pupitres, mesas — sillas, mobiliario de pre-escolar, escritorios,
Productos estantes, archivos, muebles funcionales

Integrantes de Gerente General / Gerente General Adjunto / Gerente de
la Junta Directiva Administracion / Gerente de Planta

N° de personal 30 (Ler trimestre 2013)

N° de personal Profesional | 6

Técnicas de recoleccién de datos

La elaboracion de la guia de entrevista se hizo a través de entrevistas preliminares por medio de

consultas a dos (2) Especialistas en Empresas Familiares sobre los topicos que debian cubrir.




Cuadro 1
Informantes clave

N° | Informantes Tiempo en Ubicacion/
clave la Entrevista Localidad
1 | Gerente General 60 minutos Caracas
2 | Gerente de Operaciones 48 minutos Cagua
3 | Gerente de Planta 24 minutos Cagua
Total 3 informantes

Fuente: Elaboracion propia (2012).

5. LA PROPUESTA DE PROFESIONALIZACION

Para Merofio (2009) la profesionalizacion es “la disponibilidad de directivos y sistemas de
gestion que permitan las decisiones y el funcionamiento mas eficaz y eficiente” Asi, los puestos
directivos deben estar ocupados por las personas mas capacitadas independientemente de la
pertenencia a la familia y, por otro lado, las empresas deben contar con los sistemas de gestion mas
adecuados. (p. 95)

La propuesta de profesionalizacion se hizo en principio, siguiendo los pasos sugeridos en la
literatura especializada y se amplian los propuestos por Merofio (ob.cit ), ver figura 1. Al agregarse a

su propuesta dos elementos la formacion de talento humano y protocolo.



Gestidn
Estratégica

1. Diseno

4. Protocolo A
Organizacional

3. Gestidn 2. Formacion del
Tecnoldgica talento humano

Figura 1. Profesionalizacion de la empresa

1) Disefio Organizacional: Permitié formular los principios organizacionales en la
empresa en estudio: la mision y vision de la empresa, su disefio con base a los procesos
organizacionales y los planes de accion de la misma en los procesos de produccion, organizacion y
venta).

2) Formacion del talento humano: Se disefié un programa de formacion y actualizacion
de capital humano en el éarea legal, con base a la normativa de la Ley Organica del
Trabajo, Trabajadores y Trabajadoras ( 2012) y la Ley Orgéanica de Prevencion de Condiciones y Medio
Ambiente del Trabajo (LOPCIMAT) a través de asistencias, a seminarios . Otra accion fue, determinar
el rol del gerente de segunda generacion para formular y monitorear las politicas empresariales. La
actualizacion para seis (6) profesionales de las &reas criticas: produccion, gerencia de ventas, de
produccion y operaciones En este sentido se evidencio la consecucion de estudios profesionalizantes
para el personal y estudios de Maestria para el gerente sucesor en segunda generacion.

3) Protocolo Familiar,

El protocolo entendido por Lozano (2000) es de suma importancia para la empresa en estudio
porque formula en forma escrita aspectos estratégicos a seguir en la gestion de la EF. La empresa en su

reunion de diciembre de 2012 determind el inicio del protocolo a partir del segundo semestre del 2013.
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4) Gestion Tecnoldgica:

Se entiende la Capacidad Tecnoldgica se entiende los diversos o diferentes aprendizajes que la
empresa acumula en sus empleados para el aprovechamiento de los recursos con los que cuentan la
empresa que en su caso particular son vitales debido a que tiene la oficina y la fabrica en ciudades
diferentes y hoy en dia en un mundo globalizado, el intercambio de la informacion es vital. En este
caso, la empresa ha invertido en la adquisicion de nuevos equipos y maquinarias que reflejan un
posicionamiento en el &rea de las empresas Pymes venezolanas.

Gestion estratégica: De acuerdo a Serna (2004), la aplicacion del concepto de gerencia
de procesos determind la presentacion a la Gerencia General y de Operaciones de indicadores
de gestion adaptados a la organizacién. De acuerdo a los lineamientos de Flores (1997), Serna
(2010) y Xena (2012)

Indicadores de gestion

Se propuso a la empresa crear un modelo de evaluacion de gestion que permita de manera
sencilla poder detectar ineficiencias e ineficacia en el proceso de fabricacién de los productos
(Manufactura), la prestacion de los servicios a los clientes (Servicios) asi como también de personal.
Su aplicacion en la Gerencia de Operaciones, fue prevista para ser puesta en marcha en el primer
trimestre del 2013.. Este modelo se hizo siguiendo los lineamientos de Flores (1977) en cuanto a

Manufactura y clientes, y Xena (2012) en lo referente a la eficiencia y la eficacia.

Indicadores de Eficiencia

Son aquellos que evaltan la relacién entre los recursos y su grado de aprovechamiento por parte
de los procesos o actividades del sistema: Piezas producidas/dia/trabajador; Inventario/mes; Costos de

insumos/mes; Material/producto-pedido/mes; rotacion de personal; costos de formacion.

Indicadores de Eficacia

Son aquellos que evaltan la relacion entre la salida del sistema y el valor esperado (meta) del
sistema:

Servicios otorgados/dia; nimero de rechazos/mes; clientes atendidos/dia; reclamaciones/mes;
devoluciones de productos/mes; nimero de accidentes/mes; desperdicios/mes; Rotacion del personal
de apoyo, antigliedad en la organizacion; % de persona con menos de 2 afios en la organizacion;

inasistencias.
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6. CONCLUSIONES, IMPLICACIONES PRACTICAS Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Esta investigacidén permitio establecer los lineamientos estratégicos basados en la propuesta de
profesionalizacién disefiada para la empresa en estudio.

El disefio organizacional ha sido fundamental en la empresa en estudio en los procesos de
cambios, en los Gltimos 5 afios que ameritan el desarrollo de un plan de sucesion para la transicion de
primera a segunda generacion.

La adaptacion de los sistemas de gestion tecnoldgica a las necesidades particulares de la empresa
se realizaron de forma consensuada con apoyo por parte del miembro fundador hacia la persona,
gerente profesionalizante de segunda generacion, lo que ha permitido el desarrollo de acciones que
pudieran catalogarse como inicio de un emprendimiento corporativo en una Pymes venezolana que
combina el proceso estratégico con la innovacion, la proactividad, la toma de riesgos y la base para las
decisiones (Lumpkin y Dess, 1966).

La aplicacion del caso de estudio en una empresa Pymes, permitio sensibilizar a la Junta
Directiva para la elaboracion del protocolo familiar a fin de lograr su sobrevivencia en un ambiente
altamente lleno de conflictos e incertidumbre.

Otro aspecto resaltante en el diagnostico es que la empresa mantiene sélidas relaciones en un
clima organizacional que permite la toma de decisiones basadas en principios como la responsabilidad,
honestidad, respeto, confianza y trabajo en equipo.

Se derivaron el disefio de un programa para incrementar la produccion y afrontar demandas
potenciales. Innovacién en nuevos productos y mercados. Estudio de posibles asociaciones estratégicas
con el estado venezolano, blsqueda de nuevas fuentes de financiamiento y aportes de capital y el
disefio de un programa de capital humano.

La gestion tecnolégica: En cuanto al equipamiento y aprovechamiento de las tecnologias de la
informacidn es que la empresa cuenta con un presupuesto de para inversion en equipos de produccion.

La situacion del pais y el control cambiario dificulta la adquisicion y reparacion de equipos.

Implicaciones practicas

La realizacion de este caso de estudio se baso en el diagndstico, que sistematizd los aspectos
susceptibles de mejoras para predecir la influencia de eventos particulares en la empresa.

El diagndstico claro y preciso permitio asignar prioridad a los problemas, atenderlos de acuerdo a su
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importancia y aprovechar las oportunidades que aparezcan, asi como desechar las cuestiones de menor
valor.

El diagndstico efectuado partié de investigaciones propias en el seno de la organizacion y de
entrevistas efectuadas al personal considerado clave en el funcionamiento de la empresa y de la revision
minuciosa de la documentacion administrativa de la misma, tales como: Acta Constitutiva, Actas de

Asambleas, Estados Financieros, Declaraciones de Rentas, Contrato Colectivo y Contratos de Ventas.

Recomendaciones

En tal sentido, se recomendd a la Gerencia General, de la empresa “Muebles y Pupitres 1993,
C.A.”, los aspectos siguientes:

- Una clara definicion de la mision y vision de la empresa, en el corto plazo; al respecto, se
considera que se ha logrado la motivacion perseguida, al punto que las mismas van a ser consideradas
en la proxima Asamblea de Accionistas.

Para ello se ha propuesto:

- Un plan estratégico con las principales actividades a realizar durante el segundo semestre del
afio en curso, entre las cuales destacan: Formulacién del Presupuesto para el afio 2014.

- La aplicacion de indicadores que permitan evaluar sistematicamente la gestion en la
manufactura de los productos y servicios de la empresa.

- La elaboracion del protocolo familiar a objeto de realizar discusiones semestrales el periodo
2013-2016. En tal sentido, cabe destacar que las actividades han sido disefiadas sobre temas concretos,
tales como: valores, ética, sucesion, rentabilidad, manejo financiero y accionario y formacion de
personal.

En cuanto a los aspectos internos de la empresa, se presentaron las recomendaciones para sentar
las bases para la formulacion de un plan estratégico con base a los aspectos detectados en analisis
DOFA y se formularon las estrategias principales que se han hecho del conocimiento de la Gerencia
General, donde se obtuvo una alta receptividad y sinceros deseos de ponerlas en practica lo antes
posible.

Es necesario considerar la profesionalizacion de la empresa, que permita la consecucion de
ventajas competitivas basadas en la gestion de talento humano y la calidad de los productos y servicios
En cuanto a la gestion tecnoldgica, se le recomienda el desarrollo de una pagina web para aumentar el
potencial de la empresa en cuanto a las ventas, visitas de potenciales clientes nacionales e
internacionales.

La elaboracion del protocolo familiar en los lapsos planteados en la propuesta, ya que
proporcionara los acuerdos y compromisos de la familia para profesionalizar la empresa y lograr que
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ésta llegue exitosamente a su tercera generacion y cuarta.
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