UNIVERSIDAD AMAZONICA DE PANDO

AREA DE CIENCIAS ECONOMICAS Y FINANCIERAS
PROGRAMA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

POSTULANTE: Univ. Franz Mauro Willcarani
TUTOR: Lic. José Luis Segovia Saucedo

Cobija — Pando — Bolivia

2013




DEDICATORIA

A mis queridos Padres:

Lucio Willcarani Choque vy
Teodosia Villca de Willcarani

Quienes con carifio, perseverancia y
sacrificin slinieron acomnafarme A




AGRADECIMIENTOS

» A Dios por darme la vida, y los medios
necesarios para estudiar una carrera.

> A mi Madre: Por su constante aliento,
apoyo moral y carifio.

» A mi Padre: Por su comprension y sus
consejos sobre la superacion de las
personas.

» A mi Tutor, Lic. José Luis Segovia Saucedo
por los consejos y sugerencias brindadas.

» A los Sefiores Docentes de la Universidad
Amazoénica de Pando, quienes hicieron
posible mi formacion académica.

» A mis compafieros universitarios, por los




INDICE

CONTENIDO PAGINA
I Resumen 1
1.2 Titulo de la Propuesta 2
1.3 Antecedente 2
1.4 Descripcion del Problema que se Contribuira a Resolver 4
1.5  Justificacion de la Propuesta 5
1.6 Objetivos 7
I Marco Teorico 8
Il Metodologia 26
IV Cuerpo Central de la Propuesta 28
V  Fundamentacion de la Propuesta 65
VI  Inversiones, Costos de Ejecucion del Proyecto 86
VIl Indicadores de Evaluacion del Proyecto 87
Cronograma Propuesto de Ejecucion del
VIl Proyecto 89
IX  Conclusiones y Recomendaciones 90
X Bibliografia 94

ANEXOQOS



CAPITULO ]
RESUMEN



RESUMEN

Tras el presente estado actual de las empresas nuevas, en su mayoria familiares, que
presentan un alto porcentaje de mortandad dando origen a la desocupacion e
incremento en el porcentaje de desempleo actual y la perdida de capital, el cual
puede ser aprovechado de una mejor forma y manera ,se tiene a bien presentar el
presente trabajo, que tiene como principal objetivo plantear directrices, las cuales
puedan permitir crear e implementar ciertas reglas, normas, procedimientos, etc, que
permitan orientar a los duefios de dichas asociaciones familiares econémicas y asi
apreciar de manera mas positiva su empresa, para actuar con mas coherencia
en la consecucion de los fines de la empresa y de la familia, que corrobora de

manera extraordinaria su valor para el desarrollo de la sociedad.

La falta de una formacion clara y sencilla por parte de los duefios crea una
incertidumbre de cdémo poder actuar en los momentos que dichas empresas
necesitan decisiones muy importantes, las mismas que no deben llegar a

confundir entre los fines familiares y los como empresa, de la misma.

De esta manera se tratara de fortalecer a uno de los sectores mas importantes
dentro del desarrollo econémico de toda nacion, las empresas familiares, quienes
tienen un grado de participacion muy importante dentro la generacion del Producto

Interno Bruto (PIB)



.1.- TITULO DE LA PROPUESTA

Directrices hacia la Consolidacion de las Empresas Familiares para el Desarrollo Econdémico de
Cobija

1.2.- ANTECEDENTES

Los conocimientos sobre la empresa familiar han experimentado en estos Ultimos veinte
afios un gran avance, siendo notables los estudios efectuados por organizaciones
internacionales  como: International  FamilyEnterpriceResesearchAcademy (IFERA) vy

FamilyEnterpriceResearchConference (FERC).

Deducidos en la tematica empresarial, se preocupan por presentar un analisis actual sobre
la empresa, la familia y todos coinciden que son dos instituciones con fines diferentes, por lo que
ven necesario, que para entender bien a estas dos entidades se tiene que aclarar las finalidades de

ambas instituciones y profundizar sus diferencias.

Los fines de la empresa de negocios consisten en:

e Laentrega de productos y servicios a la sociedad

e Lacreacion de riqueza econémica

o El desarrollo de las personas que en ella trabajan

o El esfuerzo para garantizar su continuidad

e Colaboracion en resoluciones del bien coman.

La familia es una institucion primaria de la sociedad y tiene los fines que son el resultado mas

primordial para el ser humano. Siendo los fines de la familia:



Proporcionar intimidad a la persona. En la realizacion de esta funcion la familia no tiene
sustituto posible.
La educacion de los miembros. La realizacion de esta funcion se amplia fuera de la familia.

La economia. El esfuerzo por asegurar la manutencion y el bienestar de los miembros.

Dada la esencia de estos fines, en ocasiones se sintetizan afirmando que el fin de la familia es la
felicidad de los miembros y es ldgico que se equipare con el fin de la empresa de manera
incompleta resumiendo en la afirmacién de que consiste en crear riqueza econdmica,
ademas se comparen ambas instituciones manifestando que la familia es el lugar en el que se
quiere a una persona, por lo que ésta es y la empresa es el lugar en el que se la quiere por lo que
hace.

En cualquier caso, no es dificil comprender que las finalidades de la familia estan mas
orientadas hacia el llegar a “ser” de cada uno de los miembros, mientras que las finalidades de la
empresa estan hacia ayudar a “tener”. Es cierto que dada la condicion humana, que es
dificil ser sin tener o tener sin ser, resulta mas acorde con la naturaleza humana el esforzarse

en tener para ser en mayor grado que en ser para tener.

Es natural que las personas cuya iniciativa es crear una empresa, consideren que su obra debe
servir a conseguir fines de su propia familia, como wuna herramienta que les ayude a
estructurar las finalidades educativa y econémica. Es muy comin que su conyuge, hijos y nietos
den equivocadamente por hecho que esta funcion principal de la empresa familiar y poniendo

a un segundo lugar los fines que ésta tiene como propia empresa de negocio.

1.3.- DESCRIPCION DEL PROBLEMA QUE SE CONTRIBUIRA A RESOLVER

1.3.1.- Planteamiento de la investigacion

La mayoria de las empresas tanto en paises desarrollados como en vias de desarrollo son
familiares. Pero es necesario mostrar que el esfuerzo que realizan cada uno de los

miembros de la familia carecen de conocimientos que les permita apreciar de manera mas

positiva su empresa para actuar de mas coherente en la consecucion de los fines de la



empresa y de la familia, que corrobora de manera extraordinaria su valor para el desarrollo

de la sociedad.

1.3.2.- Planteamiento del problema

La empresa familiar alcanza sus fines mediante un trabajo organizado de quienes forman
la comunidad de personas. Para conocer de manera Optima las peculiaridades de este
trabajo, hace falta analizar y plantear funciones de una buena r egencia y funciones de

direccion.

Funciones poco conocidas o de manera superficial, de tal suerte que muchas empresas
familiares se deslizan de manera negativa en lo que se denominara trampas o errores en los
que incurre la empresa familiar y este resultado provoca una problematica por confusiones entre
los fines de la familia y los de la empresa, por la falta de no contar con conocimiento claro y

sencillo sobre estos fines y llegar a poder distinguir entre ellos.

1.3.3.- Formulacion del problema

La familia estd formada por personas de varias generaciones que mantienen entre si diversos
grados de relacion. Cada una de los componentes tiene sus propias cualidades,
preferencias, necesidades y es logico que siendo miembros de la misma familia se unan entre
ellas no solo para conseguir las finalidades de la familia, sino también sus propias metas

particulares.

La empresa familiar opera en un entorno concreto, consiguiendo sus fines en el marco de una
libre y ética competencia. Para competir con éxito, la empres a familiar deben desarrollar
fortalezas que le permitan superar a sus competidores, asi como eliminar los puntos débiles
de la empresa.

1.4.- JUSTIFICACION DE LA PROPUESTA

1.4.1.- Justificacion tedrica



El introducirnos y analizar el concepto de la empresa familiar, al margen de determinar
los fines de cada una de estas instituciones, se tiene que tomar en cuenta los procesos propios de
las empresas de negocios, siendo uno de los mas relevantes la de la direccion estratégica, por
medio del cual se van definiendo las sucesivas situaciones futuras que la empresa tiene
intencion de alcanzar su progresiva implantacion. El proceso de direccion estratégica esta
formado por dos componentes que se interrelacionan intimamente. EI primer componente es
el de la formulacion estratégica o explicacion de los ambitos del futuro de productos, mercados,
geografia y ventajas competitivas. El segundo componente es el de la estructura de

responsabilidades y de los sistemas a emplear e implantar la estrategia.

1.4.2.- Justificacion Socioecondmica

Las relaciones entre personas que se originan en la empresa y las relaciones de la empresa con
otras instituciones de la sociedad, se pueden conceptualizar con multiples modelos. Sin
embargo, el modelo que posiblemente ayude mejor a comprender las caracteristicas de
estas relaciones en la empresa familiar, es considerarla como una comunidad de personas,
personas que estan unidas entre si por el hecho de pertenecer a la misma organizacion, por
compartir una misiéon comun y por el respeto mantenido a su dignidad como personas en un

entorno que favorece su desarrollo humano y profesional.
Sin embargo, esta realidad de ser una colectividad de personas, no tendria valor ni sentido
sino esta orientada al desarrollo de la sociedad. Donde las responsabilidades sociales se

presentan cuando entregan a la sociedad productos y servicios Utiles para el desarrollo y el

crecimiento econdémico de la comunidad.

1.5.- OBJETIVOS

1.5.1.- General



Plantear directrices para una mejor direccion y organizacion de las empresas familiares

para determinar de manera clara los fines que se persiguen como familia y como empresa.

1.5.2.- Especificos

e Realizar un estudio general de la presencia en los mercados y el riesgo de la viabilidad que
se presentan en el transcurso de periodos a mediano y largo plazo.

e Ofrecer a los pequefios empresarios conformado por familiares una estructura para disefiar
en practica y competir con éxito, a fin de superar a sus competidores.

e Demostrar que los duefios de las empresas familiares actlen como propietarios
responsables sobre la base de un liderazgo sereno y activo.

e Facilitar a los duefios de las pequefias empresas familiares la implantacion de sistemas que le

permitan potenciar la eficacia y eficiencia de su negocio.
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I1.- MARCO TEORICO

Nos permitimos presentar, sobre la base de autores entendidos en la tematica en cuestion
de la direccibn y organizacion de empresas familiares, sobre pequefias empresas, un
examen de las peculiaridades que se presentan por el hecho de ser una empresa familiar,
porque en la actualidad son las que mejor resultados aportan en el crecimiento de la economia de

las naciones.

Trataremos de mostrar la forma de fortalecer las empresas familiares, demostrando los

obstaculos y las confusiones que se presentan sobre todo en nuestro medio.

Este anlisis nos permite demostrar los siguientes complementos:

e La situacion de las empresas familiares y su permanencia a mediano Yy largo plazo.

e La vivencia de valuacion motivada para lograr una competencia dentro del marco de la ética
empresarial.

e Determinar de manera sencilla y clara las actividades de administracion como el buen
gobierno de las empresas familiares.

e La necesidad de fortalecer las estrategias de unidad y compromiso en el marco de la

responsabilidad, confianza y fidelidad.



I1.1.- TEORIAS DE GESTION EMPRESARIAL EFECTIVA.

Interpretando a Koontz&O Donnell (2004)! la gestion empresarial efectiva esta relacionada al
cumplimiento de las acciones, politicas, metas, objetivos, mision y vision de la empresa; tal como
lo establece la gestion empresarial moderna. La gestion eficaz, es el proceso emprendido por una
0 mas personas para coordinar las actividades laborales de otras personas con la finalidad de
lograr resultados de alta calidad que una persona no podria alcanzar por si sola. En este marco
entra en juego la competitividad, que se define como la medida en que una empresa, bajo
condiciones de mercado libre es capaz de producir bienes y servicios que superen la prueba de los
mercados, manteniendo o expandiendo al mismo tiempo las rentas reales de sus empleados y
socios. También en este marco se concibe la calidad, que es la totalidad de los rasgos y las
caracteristicas de un producto o servicio que refieren a su capacidad de satisfacer necesidades
expresadas o implicitas. Gestién eficaz, es el conjunto de acciones que permiten obtener el
maximo rendimiento de las actividades que desarrolla la empresa. Gestion eficaz, es hacer que
los miembros de una empresa trabajen juntos con mayor productividad, que disfruten de su
trabajo, que desarrollen sus destrezas y habilidades y que sean buenos representantes de la

empresa, presenta un gran reto para los directivos de la misma.

Interpretando a Koontz&O Donnell (2004)?, el enfoque tradicional de la gestion empresarial
efectiva, estudia la estructura de la organizacion y define los papeles de las personas en la misma.
La contribucién mas importante de éste enfoque ha sido definir y analizar las tareas que son
necesarias para crear y potenciar una empresa. Se crea un marco de referencia que permite a los
gestores disefiar las tareas, como dividirlas en otras tareas y la coordinacion entre las mismas.
Este enfoque no es del todo completo porque es un enfoque estatico. Se tienen en cuenta mas las
estructuras formales que las personas que componen la organizacién. Por otro lado, el enfoque de
las relaciones humanas, es el resultado de la investigacion de lo que realmente acontece en la
organizacion, como son las personas que trabajan en ella y la forma de como la organizacion
informal existe dentro de las estructuras formales, y sobre todo, lo que aportan los pequefios
grupos de produccion y otros muchos aspectos de la conducta humana en el trabajo. La principal
limitacion de este enfoque es que los seres humanos son tan complejos que todavia se desconocen

'Koontz / O’Donnell (1990) Curso de Administracién Moderna- Un andlisis de sistemas y contingencias de las funciones administrativas. México.
Litogréafica Ingramex S.A.
2 Ibidem.



muchas de las causas de gran parte de la conducta. El enfoque sistemético, es mas amplio y méas
dinamico que los anteriores. Al estudiar el progreso de las organizaciones se observa toda la
interrelacién e interdependencia de los distintos elementos que la componen, incluso la relacion

de la organizacion con su entorno 0 medio ambiente.

Interpretando a Gitman (1986)3, la gestion empresarial efectiva comprende la concrecion de las
politicas, mediante la aplicacion de estrategias, tacticas, procesos, procedimientos, técnicas y
practicas. Una politica no es un documento legal. Es un acuerdo basado en los principios o
directrices de un area de actividad clave de una organizacion. Una politica expresa como va la
organizacion sobre su trabajo y como lo dirige. Las buenas politicas expresan un modo justo y
sensible de tratar los asuntos. Mientras que sea posible, ninguna organizacion deberia cambiar sus
politicas a menudo. La intencion es guiar el trabajo de una organizacion durante un tiempo
razonable. Una vez que la politica se convierte en practica organizacional y ha sido aprobada por

el Directorio o por la estructura del gobierno institucional, estd uniendo a toda la organizacion

Para el instituto de Investigacién El Pacifico (2004)% la gestion empresarial efectiva es
administrar y proporcionar servicios para el cumplimiento de las metas y objetivos, proveer
informacion para la toma de decisiones, realizar el seguimiento y control de la recaudacion de los
ingresos, del manejo de las cuentas por cobrar, de las existencias, etc. Dentro de la gestion se
incluye la planeacion, organizacion, direccion y control. La planeacion, se aplica para aclarar,
ampliar y determinar los objetivos y los cursos de accion que deban tomarse; para la prevision;
establecer condiciones y suposiciones; seleccionar e indicar las &reas para el logro de los
objetivos; establecer un plan de logros; establecer politicas, procedimientos, estandares y
métodos de logros; anticipar los problemas futuros posibles; modificar los planes a la luz de los

resultados del control.

La organizacion, se aplica para distribuir el trabajo entre el grupo y para establecer y reconocer
las relaciones y autoridad necesarias; subdividir el trabajo en tareas operativas; disponer las tareas
operativas de grupo en puestos operativos; reunir las posiciones operativas entre unidades

relacionadas y administrables; definir los requisitos del puesto de trabajo; seleccionar y colocar al

8 GITMAN Lawrence J. (1986) Fundamentos de Administracion Financiera. México. Harper&Row Latinoamericana.
4 Instituto de Investigacion El Pacifico (2004) Direccion y Gestion Financiera. Lima. Pacifico Editores.



elemento humano en puesto adecuado; delegar la debida autoridad en cada miembro de la
gestion; proporcionar instalaciones y otros recursos al personal; revisar la organizacion a la luz de
los resultados del control. La ejecucion, se realiza con la participacion practica, activa y dinamica
de todos los involucrados por la decision o el acto gerencial; conduce y reta a otros para que
hagan lo mejor que puedan; guia a los subordinados para que cumplan con las normas de
funcionamiento; destacar la creatividad para descubrir nuevas o mejores formas de administrar y
desempefiar el trabajo; alabar y reprimir con justicia; recompensar con reconocimiento y pago el
trabajo bien hecho; revisar la ejecucion a la luz de los resultados del control. El control de las
actividades, esta fase se aplica para comparar los resultados con los planes en general; evaluar los
resultados contra las normas de planeacion y ejecucion empresarial; idear medios efectivos para
medicién de las operaciones; hacer que los elementos de medicion sean conocidos; transferir
datos detallados de forma que muestren comparaciones Yy variaciones; sugerir acciones
correctivas, si son necesarias; informar de las interpretaciones a los miembros responsables;
ajustar el plan a la luz de los resultados del control. En la practica gerencial, estas etapas del
proceso estan entrelazadas e interrelacionadas; la ejecucion de una funcidn no cesa enteramente
antes de que se inicie la siguiente. La secuencia debe adaptarse al objetivo especifico o al
proyecto en particular. Tipicamente un gerente esta comprometido con muchos objetivos y puede

encontrarse con cada uno en diferentes etapas del proceso.

Interpretando a Ross (2000)° la gestion empresarial efectiva tiene que ver con la obtencién de los
recursos, pero también con su buen manejo. La clave consiste en como se definen y distribuyen
las tareas, como se definen los vinculos administrativos entre las unidades y qué practicas se
establecen. Se deben crear los medios para monitorear las fortalezas y debilidades de las
estructuras y procesos. Al mismo tiempo, hay que tomar en cuenta las limitaciones culturales e
historicas que influyen sobre la administracion empresarial.

Para Van Horne (1995)%, la gestion empresarial efectiva no se puede entender separada de la
gestion financiera y menos de la gestion econdémica. Ello porque lo financiero es practicamente el
soporte que valida la logica en lo empresarial o de negocio de las empresas en sus respectivos
enclaves. Pensemos que para lograr cumplir con los objetivos sociales les serd necesario

garantizar la estabilidad financiera. De la misma manera la toma de decisiones concernientes

% Ross Stephen A (2000) Finanzas Corporativas. México. IRWIN.
& Van Horne, James (1995) Administracion Financiera. México. Compafiia Editorial Continental SA de CV.



meramente a la gestion financiera de una u otra forma, directa o indirectamente, a corto o a largo
plazo, influye en las situaciones generales de estas empresas. La gestion financiera es un proceso
que involucra los ingresos y egresos atribuibles a la realizacién del manejo racional del dinero, y

en consecuencia la rentabilidad (financiera) generada por él mismo.

Esto nos permite definir el objetivo basico de la gestion financiera desde dos elementos. La de
generar recursos o ingresos (generacion de ingresos) incluyendo los aportados por los asociados.
Y en segundo lugar la eficiencia y eficacia (esfuerzos y exigencias) en el control de los recursos
financieros para obtener niveles de aceptables y satisfactorios en su manejo. El primer elemento
recoge aspectos propios del crecimiento de las empresas que se dilucid6é a partir de la crisis
financiera de inicios de los 80s, y en una segunda etapa con apertura a terceros no asociados en
los 90s.

Las discusiones en torno de éste tema colocd en controversia a algunos consejos de
administracion frente a las gerencias generales de varias de las organizaciones analizadas. Esto en
el sentido de cudl era la forma mas acorde y en qué mercados se debia captar y colocar recursos
financieros. Con el segundo elemento no se plantearon discusiones en relacion con los esfuerzos
y exigencias en el manejo del dinero. Esto es indiscutible y reforzado en éste contexto por una
buena gestion de administracion. Hubo si puntos de vista encontrados sobre el manejo de los
niveles de rentabilidad y sus incidencias en el proposito empresarial (corregir el desequilibrio del
poder del mercado). Las tasa de interés para las colocaciones de dinero en entidades asociadas y
terceros versus la maximizacion de la utilidad en su colocacion; la relacion del costo del crédito

versus el cumplimiento del propdsito empresarial.

11.2.- TEORIAS SOBRE MEJORA CONTINUA DE LAS MYPES DEL SECTOR
COMERCIO.

Interpretando a Bahamonde (2000)’, las MYPES, son unidades econémicas constituidas por una
persona natural o juridica, bajo cualquier forma de organizacion o gestion empresarial
contemplada en la legislacién vigente, que tiene como objeto desarrollar actividades de

extraccion, transformacion, produccion, comercializacion de bienes o prestacion de servicios.

"Bahamonde Espejo, Hernando (2000) Manual Tedrico Practico para constituir una empresa. Lima. Editorial San Marcos.



Estas empresas pueden alcanzar eficiencia y efectividad si disponen de una adecuada direccion y

gestion financieras para sus fuentes de financiamiento e inversiones.

Analizando a Flores (2004-b)® las MYPES pueden definirse como entidades que operando en
forma organizada utilizan sus conocimientos y recursos para elaborar productos o prestar
servicios que suministran a terceros, en la mayoria de los casos mediante lucro o ganancia. Estas
empresas deben reunir las siguientes caracteristicas concurrentes: ElI ndmero total de
trabajadores: En el caso de microempresa abarca de uno a diez trabajadores; la pequefia empresa
abarca de 1 hasta cincuenta trabajadores; niveles de ventas anuales: La microempresa dicho nivel
sera hasta el maximo de 150 UIT; la pequefia empresa de 150 a 850 UIT. Los niveles de ventas
seran posibles de alcanzar y superar, si se cuenta con una adecuada direccion y gestion
financieras para concretar los ingresos y egresos que tenga que llevar a cabo cada micro y

pequefia empresa.

Segln Diaz y Jungbluth (1999)° se entiende por mejora continua cuando las MYPES dispongan
de mecanismos de facilitacion y promocion de acceso a los mercados: la asociatividad
empresarial, las compras estatales, la comercializacion, la promocion de exportaciones y la
informacion sobre este tipo de empresas; todo lo cual puede encaminarse positivamente con una
adecuada direccion y gestion empresarial que lleve a cabo la planeacion de las actividades y
recursos, establezca una organizacion estructural y funcional que permita las actividades del giro
empresarial; se tomen las decisiones mas adecuadas por porte de la direccion; se coordinen todos

los elementos y controlen los recursos en forma continuada.

Interpretando a Koontz&O Donnell (2004)° la mejora continua de las MYPES, tiene por objeto
la promocidn de eficiencia, efectividad y competitividad; ademas de la formalizacion y desarrollo
propiamente dicho, para incrementar el empleo sostenible, su productividad y rentabilidad, su
contribucion al Producto Bruto Interno, la ampliacion del mercado interno y las exportaciones, y

su contribucion a la recaudacion tributaria.

8Flores Soria, Jaime (2004-b) Administracion Financiera: Teoria y Practica. Lima. CECOF Asesores.

® Diaz Bertha y Carlos, Jungbluth (1999) Calidad total en la empresa peruana. Lima. Fondo de Desarrollo Editorial de la universidad de Lima.
YK oontz / O’Donnell (1990) Curso de Administracion Moderna- Un andlisis de sistemas y contingencias de las funciones administrativas.
Meéxico. Litografica Ingramex S.A.



Koontz&O’Donnell (2004)!, indica que la mejora continua es un proceso y que el mismo se
inicia con la planeacion que incluye la seleccion de objetivos, estrategias, politicas, programas y
procedimientos. La planeacion, es por tanto, toma de decisiones, porque incluye la eleccion de
una entre varias alternativas. La organizacion incluye el establecimiento de una estructura
organizacional y funcional, a través de la determinacion de las actividades requeridas para
alcanzar las metas de la empresa y de cada una de sus partes, el agrupamiento de estas
actividades, la asignacion de tales grupos de actividades a un jefe, la delegacién de autoridad para
llevarlas a cabo y la provision de los medios para la coordinacion horizontal y vertical de las

relaciones de informacion y de autoridad dentro de la estructura de la organizacion.

Algunas veces todos estos factores son incluidos en el término estructura organizacional, otras
veces de les denomina relaciones de autoridad administrativa. En cualquier, caso, la totalidad de
tales actividades y las relaciones de autoridad son lo que constituyen la funcidn de organizacion.
La integracion es la provision de personal a los puestos proporcionados por la estructura
organizacional. Por tanto requiere de la definicion de la fuerza de trabajo que sera necesaria para
alcanzar los objetivos, e incluye el inventariar, evaluar y seleccionar a los candidatos adecuados
para tales puestos; el compensar y el entrenar o de otra forma el desarrollar tanto a los candidatos
como a las personas que ya ocupan sus puestos en la organizacion para que alcancen los objetivos
y tareas de una forma efectiva. En relacion con la direccion y el liderazgo, un autor como
Johnson Gerry y Scholes, Kevan. (1999)'2dice que aunque esta funcién parece sencilla, los
métodos de direccion y liderazgo pueden ser de una extraordinaria complejidad. Los jefes
inculcan en sus trabajos una clara apreciacion de las tradiciones, objetivos y politicas de las
instituciones. Los trabajadores se familiarizan con la estructura de la organizacion, con las

relaciones interdepartamentales de actividades y personalidades, y con sus deberes y autoridad.

Koontz&O Donnell (2004)'2 dice que para alcanzar mejora continua, ademas de una adecuada
gestion tiene que considerarse al control como parte del proceso de gestion efectiva, al respecto
indican que el control, es la evaluacion y correccion de las actividades de los subordinados para

asegurarse de que lo que se realiza se ajusta a los planes. De ese modo mide el desempefio en

“Koontz / O’Donnell (1990) Curso de Administracién Moderna- Un andlisis de sistemas y contingencias de las funciones administrativas.
Meéxico. Litografica Ingramex S.A.

12 Johnson Gerry y Scholes, Kevan. (1999) Direccion Estratégica. Madrid: Prentice May International Ltd.

¥Koontz / O’Donnell (1990) Curso de Administracién Moderna- Un andlisis de sistemas y contingencias de las funciones administrativas.
Meéxico. Litografica Ingramex S.A.



relacion con las metas y proyectos, muestra donde existen desviaciones negativas y al poner en
movimiento las acciones necesarias para corregir tales desviaciones, contribuye a asegurar el
cumplimiento de los planes. Aunque la planeacion debe preceder al control, los planes no se
logran por si mismos. El plan guia al jefe para que en el momento oportuno aplique los recursos
que seran necesarios para lograr metas especificas. Entonces las actividades son medidas para

determinar si se ajustan a la accion planeada

Flores (2004-a)'* indica que se estard frente a la mejora continua de las MYPES, cuando el
Estado impulse la modernizacion tecnoldgica del tejido empresarial de estas empresas y el
desarrollo del mercado de servicios tecnolégicos como elementos de soporte de un sistema
nacional de innovacion continua. EI Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia -CONCYTEC-
deberia promover, articular y operativizar la investigacion e innovacién tecnologica entre las
Universidades y Centros de Investigacion con este tipo de empresas. El estado debe promover el
acceso de las MYPES al mercado financiero y al mercado de capitales, fomentando la expansion,
solidez y descentralizacion de dichos mercados. El Estado promueve el fortalecimiento de las
instituciones de microfinanzas supervisadas por la Superintendencia de Banca y Seguros. El
Estado, a través de la Corporacion Financiera de Desarrollo -COFIDE- debe promover y articular
integramente el financiamiento, diversificando, descentralizando e incrementando la cobertura de

la oferta de servicios del mercado financiero y de capitales en beneficios de estas empresas.

Analizando a Pérez (2000)*®, la mejora continua de las MYPES consiste en crear, y luego dirigir,
toda una serie de relaciones entre la empresa y sus trabajadores, proveedores, bancos y clientes.
El primer paso para la creacion de las relaciones deseadas consiste en establecer objetivos,
tratando esos objetivos que desea establecer con aquellas personas que deberan alcanzarlos. Al
fijarse estos objetivos debe ser de tal forma que pueda enfocarse el resultado en términos
mensurables. Cualquier modificacion en ellos debe contar con los medios apropiados. Finalmente
es necesario ponerlos a prueba continuamente ya que su intencion en determinado momento,

puede no ser factible de alcanzarlo.

4 Flores Soria, Jaime (2004-a) Gestion Financiera: Teoria y Practica. Lima. CECOF Asesores.
15 pérez Figueroa E. (2000) Organizacion y Administracion de la pequefia empresa. Lima. Edicion a cargo del autor. Tercera Edicion.



Segun Bellido (1989)% y Castin (1996)*7, la organizacion de la micro y pequefia empresa tipica
se suele establecer en funcion de las circunstancias. El propietario es el motor principal. La
mayoria de las cosas que hay que hacer o son hechas por el mismo o bajo su directo control. Esto
es cierto en los primeros afios de vida de la empresa. Es de esperar que una persona empefiada en
esta tarea no tenga que aplicar probados principios de organizacion a su negocio, cuando sean
necesarios debido a la expansion del mismo y, en este sentido se llega a un punto que exceda las
posibilidades de cualquiera para dirigirlo. En cualquier caso, en toda pequefia y mediana
empresa, llega un momento en que propietario o gerente tiene que delegar la responsabilidad de
las decisiones en alguna otra persona. Es en ese punto cuando empieza a poner en practica lo que

se llama organizacion.

11.3.- CONCEPTUALIZACIONES RELACIONADAS CON LA INVESTIGACION:

ADMINISTRACION ESTRATEGICA:

Proceso administrativo que entrafia a una organizacion, el cual invita a la misma para que lleve a
cabo el ejercicio de la planificacion estratégica, definiendo los planes de largo y corto plazo; para
que después actle de acuerdo con dichos planes. En su conjunto, la administracion estratégica es

la aplicacion del proceso global de administracion en todas sus etapas.

COMPETITIVIDAD:
Enfoque estratégico a través del cual se busca posicionar una organizacion con cierto grado de
importancia en el mercado, mediante la explotacion de ciertas caracteristicas que le permiten

marcar diferencias respecto a sus competidores.

CAMBIO ORGANIZACIONAL.:

Accién que supone un intento previamente planificado por las unidades de direccién, para
mejorar el rendimiento general de los individuos, los grupos de trabajo y de la misma
organizacion; mediante la modificacion de la estructura, el control del comportamiento y el

disefio y administracion de los procesos operativos de la organizacion misma.

16 Bellido S. Pedro (1989) Administracion Financiera. Lima. Editorial Técnico Cientifica SA.
17 Castin Farrero, José Maria (1996) La gestion financiera en la empresa. Santa Fe de Bogota — Colombia. Editorial Continental.



CULTURA ORGANIZACIONAL:

Se refiere a los valores, las creencias y los principios fundamentales que constituyen los
cimientos del sistema gerencial de una organizacioén, asi como el conjunto de procedimientos de
conductas gerenciales que sirven de ejemplo y refuerzan esos principios basicos. Estos principios
y procedimientos perduran porque tienen un significado para los miembros de la organizacion.
Ellos representan estrategias para sobrevivir, los cuales han funcionado bien en el pasado y que

los miembros creen que funcionaran bien en el futuro.

DESARROLLO EMPRESARIAL.:

Partiendo de la premisa que establece que el desarrollo es la mejora cualitativa, cuantitativa y
perdurable de un sistema econémico y/o empresarial, asi como de su funcionamiento; se puede
definir el desarrollo empresarial como el perfeccionamiento continuo de los aspectos cualitativos

y el crecimiento en términos econdmicos, financieros y productivos de la entidad.

DESARROLLO SOSTENIBLE:
Proceso de crecimiento en el que la tecnologia, la explotacion de los recursos y la organizacion
social y politica, satisfacen las necesidades del presente sin comprometer la capacidad de

satisfacer las de las generaciones futuras.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL:
Es un enfoque sistematico, integrado y planeado para elevar la eficiencia de empresa.
Su disefio persigue la solucién de problemas que merman la eficiencia operativa en todos los

niveles.

DIRECCION:

Posee dos significados por o menos. La primera se refiere a la alta amplia gama de actividades
mediante los cuales los gerentes establecen el caracter y el tono de su organizacién. Entre ellas
establecen el caracter y el tono de su organizacion. Entre ellas figuran articular y ejemplificar los

valores y el estilo propio de las empresas a esto lo llamaremos concepcién del Liderazgo basada



en la transformacion de la institucion. El segundo significado de direccion denota el proceso de
influjo interpersonal en virtud de la cual los gerentes se comunican con los subalternos respecto a
la ejecucion del trabajo. Se facilita el trabajo cuando se intercambia informacion acerca de

problemas técnicos, de coordinacion y de motivacion.

ESTRUCTURA:
El esquema de las interrelaciones y flujos de comunicacién mas o menos estables entre las partes

de un sistema, las cuales pueden ser verificadas (identificadas) en cualquier momento dado.

ESTRUCTURA DE ORGANIZACION:
Es la pauta formal que indica de que forma se ejecuta la asociacion, coordinacidn, interrelacion y

enlace de los diferentes estratos que conforman la cadena comercial.

GESTION EMPRESARIAL:

Proceso que contempla las diferentes etapas del proceso administrativo, siempre y cuando se
logren los objetivos propuestos. Se parte del concepto de gestion simple, que es el logro de
objetivos; por lo tanto, gestion empresarial es alcanzar los fines propuestos a través de la

ejecucion coordinada de los planes estratégicos y operativos.

ORGANIZACION:
Conjunto de acciones que realizan los lideres de una institucion, en la distribucion del trabajo,
mediante la asignacion de las funciones, que sean coherentes entre si y en el cual los integrantes

intervienen en el logro de los fines y objetivos de la institucion.

POLITICAS:

Las politicas son declaraciones o ideas generales que guian el pensamiento en la toma de
decisiones. Aseguran que las decisiones caigan dentro de ciertas fronteras. Usualmente no
requieren accion, sino que tiene el propodsito de orientar a los gerentes en su compromiso con las
decisiones que tomaros en Gltima instancia. La esencia de la politica es la discrecion. La
estrategia, por otra parte, se ocupa de la direccion en la cual se aplicara los recursos humanos y
materiales con el fin de acrecentarla probabilidad de lograr los objetivos seleccionados. Algunas

politicas y estrategias fundamentales pueden ser esencialmente las mismas. La politica de



desarrollar solo aquellos productos nuevos que encajan en el plan de mercadotecnia de una
compariia o la de distribuir solamente mediante intermediaros puede ser un elemento esencial de
la estrategia de una compafiia parale desarrollo y la comercializacion de un producto nuevo. Una
empresa puede tener una politica de crecimiento mediante adquisiciones de otras compafiias,

mientras que otra tendra una politica de crecer soto al ampliar los mercados y productos actuales.

PLAN:
Conjunto de acciones previamente definidas, para ser desarrolladas en un periodo de tiempo
claramente determinado. Incluye los objetivos a alcanzar y una relacion de los resultados

esperados tras su ejecucion.

PLANIFICAR:
Accidn desarrollada por los Directores o Ejecutivos de una organizacion, para definir los
objetivos y mecanismos de operacion para un periodo de tiempo. Implica pensar con antelacién

en metas y acciones basandose en algun método.

PLANEACION:

En el sentido mas universal implica tener uno o varios objetivos a realizar junto con las acciones
requeridas para concluirse exitosamente. Va de lo mas simple a lo complejo, dependiendo el
medio a aplicarse. La accion de planear en la gestion se refiere a planes y proyectos en sus

diferentes, &mbito, niveles y actitudes.

PLAN ESTRATEGICO:
Una exposicion que delinea la mision de una organizacion y su futura direccién, los objetivos de

desempefio a corto y largo plazo, y la estrategia.

RENTABILIDAD OPERATIVA
Margen porcentual de la relacién entre ganancias, una vez descontados costos y gastos en
comparacion con los ingresos totales, los activos utilizados y el patrimonio disponible.



Para preciar el presente trabajo, requerimos contar con conceptos elementales presentados

por autoridades sobre la materia, como su evolucion a través del tiempo.

Empresa familiar. Se entiende como la capacidad de controlar el poder de decision sobre la
propiedad del capital, donde los miembros desempefian responsabilidades de gobierno y

direccion.

Simon Andrade afirma: La empresa como una entidad formada con un capital social, que
aparte de su propio trabajo pueden contratar un cierto nimero de trabajadores. Su propdsito

se traduce en actividades industriales y mercantiles o prestacion de servicios.

Gallo Miguel Angel entiende por familia: Como una institucion de sociedad y que tiene sus
fines primordiales como para todo ser humano la intimidad y educacion de sus miembros y el

esfuerzo para asegurar la manutencion y bienestar de los mismos.

Direccién. En economia de empresas, se entiende como un conjunto de decisiones para el
desarrollo de una estrategia, la cual incluye las funciones de planificacion, coordinacion y

control de las diversas actividades.

Organizacion. La accién de articular, disponer, hacer operativos un conjunto de factores o
elementos para la consecucion de un fin concreto, donde se destaca el grupo humano que la

compone.

Gobernabilidad. Tiene sentido cuando la empresa pueda ser orientada en forma eficaz hacia el

cumplimiento de la funcién social que le es propiay que llegue a cumplirla.

Empresa de trabajo familiar. Cuando los miembros de una familia que se han incorporado
libremente, donde cada uno ocupa un puesto de trabajo acorde con sus capacidades y su

remuneracién acorde con las funciones que desempefia.

Empresa de direccion familiar. Son miembros de la familia que poseen condiciones

suficientes para desempefiar responsabilidades de direccion.
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111.- METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El resultado de conocimientos y la metodologia incluyen modernizacién, la inquietud de
presentar nuevos temas destinados a mejorar el crecimiento econdémico de las naciones,
mostrando nuevas inquietudes sobre organizaciones, como en éste caso el de las pequefias,
medianas empresas familiares y que deberan ser interpretados de acuerdo a normas nacionales e

internacionales.

Bajo estas perspectivas la presente investigacion se basa en el estudio de tipo

exploratorio, descriptivo y a su vez explicativa:

Exploratorio, porque existen una variedad de organizaciones que presentan productos y/o
servicios, entre ellas podemos mencionar las PYMES y las empresas familiares.

Descriptivo, porque trataremos de identificar las caracteristicas y efectos de la interpretacion y
aplicacion de las empresas familiares.

Explicativo, porque las conclusiones de este estudio significaran instrumentos bésicos, de
ayuda, orientacion y analisis de la adecuacion y ejecucion para la consolidacion de empresas

familiares, sobre todo en nuestro medio.

Los objetivos presentados nos permiten utilizar el método deductivo e inductivo.

Debido a que se parte de situaciones generales explicativas a través de un marco tedrico
general para llegar a situaciones particulares. Decimos inductivo porque, a partir del
conocimiento particularizado para allegar a formular un tratamiento vy resultados de la
aplicacion de estos conceptos de manera global, porque la mayoria de las empresas en el mundo

de los negocios son familiares.

Recoleccién de la informacion

Para el desarrollo del proceso de planificacion del trabajo que presentamos obtuvimos

informacidn referente a empresas familiares:



Recurriendo a la historia y evolucion de la importancia de las empresas familiares a
nivel local y nacional.

Legislacion nacional vigente con relacion a la formacion y consolidacion de empresas
familiares.

Documentos bibliograficos.

Textos, articulos de autores nacionales e internacionales sobre la tematica en cuestion.

Recurrimos a paginas del internet.
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IV.- CUERPO CENTRAL DE LA PROPUESTA

PROPUESTA PARA LA GESTION EN LAS EMPRESAS FAMILIARES MICRO Y
PEQUENAS EMPRESAS

Tan importante es la cantidad de conocimientos que se tiene sobre las operaciones de una
empresa en general como la conciencia que se tiene de poseer esos conocimientos y la

organizacion que se logre darles.

Al analizar la consolidacion de las empresas familiares, de una manera u otra estamos
relacionando con los que ahora se denominan micro y pequefias empresas. En nuestro pais la
gran mayoria de las micro, pequefias y medianas empresas son familiares, es por esta razon

en este momento ayudaremos a que estas empresas hagan gestion.

En el mundo de los negocios, son tres los conceptos indispensables para afrontar con
mayores posibilidades de éxito no solo las cambiantes situaciones que caracterizan la
gestion empresarial de hoy, sin también, los grandes e inevitables retos que le planteara el
futuro como duefio de una micro, pequefia y mediana empresa en consecuencia empresa

familiar. Y son:

Consolidar.
Organizar.

Actualizar.

Tanto en el viejo mundo como en Centro, Sud, Norte Ameérica, los estudios realizados al
respecto coinciden en sefialar “Las grandes oportunidades que ofrece el futuro a las pequefias

empresas’.

El hecho de centrar nuestro trabajo a las micro y pequefias empresas, como acotacion a las
empresas familiares, tenemos que clasificar, para lo cual optamos por utilizar la clasificacion

que goza de mayor aceptacion a nivel internacional y que divide las empresas en funcion



al ndmero de personas que emplean (Idalberto Chiavenato 2010, Gestion del Talento

Humano), bajo estas circunstancias contamos con cuatro grandes categorias:

CATEGORIA NUMERO DE EMPLEADOS
Microempresa 1a9

Pequefia Empresa 10a49

Empresa Mediana 50a499
Gran Empresa 500 a mas

IV.1. Presencia de la pequefia empresa familiar en la economia actual

Durante las ultimas décadas, uno de los temas mas discutidos, tanto entre los académicos
0 empresarios, como a nivel gubernamental eran: Si las pequefias empresas puedan

sobrevivir ante el repunte de las grandes empresas.

Hace unos 20 afios atrds analistas americanos, ante el crecimiento de las grandes cadenas
de distribucién, concentracion de industrias, expansion de las grandes empresas de servicios
y desarrollo de las multinacionales, auguraron la lamentable desaparicion de las pequefias

empresas. Augurios gque estaban sustentados por las siguientes razones:

e Economias de escala: La demanda de mayores cantidades de productos o servicios, donde
las grandes empresas se benefician de minimizar sus costos, dando como resultado a que los
consumidores se beneficien con precios mas bajos, y competiendo de manera méas ventajosa.

e Recursos de marketing: Hacemos referencia a la disponibilidad de mayores recursos para
incrementar su publicidad, promocién y ventas, hecho que le coloca en una situacion
competitiva muy dificil de superar por las pequefias empresas.

e Recursos financieros: Las grandes empresas al margen de contar con mas recursos
financieros que las pequefias, tiene un facil acceso a fuentes de financiamiento, lo que
le permite diversificar y ejecutar nuevos proyectos de inversion. Ademés en una
competencia de precios de determinados productos, la gran empresa puede resistir mas

tiempo y utilizar estrategias de mayor impacto.



e Habilidades de gestion: Las grandes empresas pueden contar con excelentes recursos
humanos de gestion, lo que le permite implantar técnicas de gestion mas eficaces. Las
pequefias empresas, dependen en gran medida de las habilidades de gestion de sus duefios,
que en la mayoria de los casos no son profesionales.

e Investigacion y desarrollo: EI contar con recursos suficientes las grandes empresas,
pueden implantar nuevas y avanzadas técnicas para mantener su posicion de privilegio en
los mercados, hecho que mantiene en desventajas a las pequefias empresas.

e Margen de distribucion: Las pequefias empresas se limitan a sectores muy reducidos de
mercados, mientras que las grandes pueden cubrir mercados mucho mas amplios, no

solo a nivel nacional sino internacional.

La realidad actual nos muestra una faceta diferente, porque las pequefias empresas siguen
ocupando un sitial de importancia en el conjunto empresarial, muestra de ello, es que a pesar del
desarrollo de las grandes cadenas de supermercados, farmacias, ferreterias, etc, mas o menos un

60% de las ventas al por menor esta en manos de las pequefias empresas, en los EE.UU.

En los paises europeos como en los EE.UU. las pequefias empresas son las que han generado
hasta un 80% de nuevos empleos, hecho que generé una participacion dominante en el
crecimiento de las exportaciones. Lo curioso es que las grandes empresas estan
desarrollando mecanismos de gestion que les permita organizarse y operar como si fueran mechas
pequefias empresas, siguiendo objetivos establecidos por la unidad de gestion central. Una de
esas formas es el esquema de organizacion que se implanta con base en las llamadas unidades
estratégicas de negocios, cuyo uso va creciendo mas. Cabe mencionar que el nivel de
rentabilidad de las pequefias empresas sigue siendo mayor que las grandes empresas, medido en

funcion de los beneficios obtenidos en proporcion a las inversiones realizadas.

Antes esta realidad, demostrada y aceptada, logicamente nace la interrogante, que es lo que
paso? Entendidos en la tematica que presentamos, responden sefialando como causas los agentes

activos, como ser:

La creciente segmentacion de los mercados.

El interés cada vez mayor en la satisfaccion total de los consumidores.



El contar con un ambiente de acelerados cambios, se presentan estructuras pequefias agiles
que las empresas pequefias son capaces de adaptarse a las nuevas condiciones que les
imponen las rapidas transformaciones sociales, econémicas y politicas.

El captar de manera mas individual las exigencias del consumidor.

El facil acceso de las pequefias unidades empresariales a las mas recientes innovaciones

tecnoldgicas.

Estos agentes mencionados, nos permiten refutar las razones y augurios de la desaparicion

de las pequefias empresas.

Economia de escalas:Argumento aceptado, porque se pensaba que en todos los mercados
el precio era el unico factor de competencia, como ser reducir los precios. En la
actualidad los consumidores y clientes analizan otros factores diferentes, como ser gusto,
calidad, moda, donde el precio pasa a segundo lugar.

Recursos de marketing: Los mayores recursos que contaban las empresas grandes en
publicidad, técnicas de ventas, promocién, era porque estan al frente de  mercados
altamente homogéneos, es decir los consumidores mostraban necesidades muy similares entre
si, hecho que fue desapareciendo a medida que se producia la segmentacion de los mercados.
Recursos financieros:Se le asignd demasiada importancia de los recursos financieros y su
modo facil de obtener. La experiencia nos muestra que lo mas importante es contar con amplia
base de clientes satisfechos y fieles, pasando a un segundo plano los recursos financieros.
Habilidad de gestion: El contar con una serie de formulas prefabricadas para decidir las
estrategias empresariales, ya no van porque ahora la gran mayoria de las empresas se orientan
mas en funcion del pensamiento estratégico, que fdérmulas presentadas por consultoras
prestablecias. El estudioso sobre estos temas Don. Henry Mintzberg, reclama la importancia
que tiene la intuicion, como elemento determinante en el éxito de las empresas.

Investigacion y desarrollo: Mencionamos que las pequefias empresas tienen acceso facil a
nuevas tecnologias, donde la imitacién, el plagio es muy dificil, al contrario la produccién de
las grandes empresas estd plagado de imitaciones y copias. En el sector de servicios la
exclusividad practicamente no existe. Las pequefias empresas son las que han revolucionado el

mercado.



Capacidad de distribucion: Las grandes empresas cuentan con grandes estructuras de
distribucion que tienden a convertirse en lentas y fastidiosas, creando una barrera entre los
consumidores y la empresa. Lo que en la pequefias empresas la distribucion se hace rapida y

agiles.

IV.2 Deficiencias y estrategias de la pequefias empresa familiar

Entendidos en la materia, presentan los dos grandes errores de la pequefia empresa:

1. Pretender competir con las grandes empresas utilizando las mismas estrategias que ella
utiliza. Asi podemos mencionar el competir en areas que son fuertes como los costos,
recursos de marketing, distribucién a nivel local.

2. No explotar las estrategias que posee y que son las Unicas que le permiten superar en
su enfrentamiento con las grandes empresas. Su actividad debe centrar sus esfuerzos en
aquellas areas en las que disponen claramente de las ventajas competitivas, en nuestro

medio los barrios sub urbanos, las periféricas.

La pequefia empresa cuenta con tres armas estratégicas, considerados las bases fuertes de

las mismas, siendo estas:

a) La flexibilidad que le dan a la pequefia empresa sus propias dimensiones.
b) La creciente segmentacion de mercados.

c) El contacto directo que mantiene con sus clientes o consumidores.

En péarrafos anteriores sefialamos que las empresas pequefias como grupo pudieron sobrevivir
ante la presencia de las grandes empresas, debido a la creciente segmentacion de los
mercados, al interés cada vez mayor en la satisfaccion completa de los consumidores y
clientes, a la existencia de un entorno con cambios vertiginosos que exige estructuras pequefias
y agiles capaces de adecuarse con rapidez a las nuevas condiciones que les imponen las

transformaciones sociales, econdmicas y politicas.



Estas tres armas estratégicas, no son férmulas prestablecidas o métodos de trabajos que se
gjecutan de manera mecénica. La implantacion de estas tres armas representa
fundamentalmente: Una forma de pensar, razonar, analizar y enfocar la gestion de empresa, es

decir, crear una cultura de pequefia empresa.

IV.2.1. Estrategias y cultura de la empresa.

Todos los grupos sociales crean sus propias culturas, y por ende sus cédigos de conducta.

Por ejemplo:

e Palabras que adquieren un significado especial.

e Ahechos que ambos consideran como buenas 0 como malas.
e Los modos de vivir.

e Criterios que se utilizan para juzgar a los demas.

e Planes para el futuro.

A estos elementos que condicionan de una mera u otra el comportamiento de los
miembros de un grupo se los denomina valores de la cultura del grupo, que presenta el Sr. E.
Schein como: “Supuestos y creencias que el grupo genera como respuestas permanentes ante
los problemas que el grupo tiene que afrontar para poder sobrevivir en el entorno exterior y
para resolver sus problemas de regulacién, control y comportamientos internos.” “Pueden
considerarse como un hecho porque resuelven esos problemas de forma constante y de manera
fiable”



De la misma manera en su proceso de desarrollo histérico, las empresas van generando
su propia cultura y sus propios valores, a su vez, condicionan Yy determinan el
comportamiento habitual de sus empleados de la empresa y de forma importante determinan los
criterios que se utilizan para tomar decisiones propias de su gestion. Es por esta razon que nos

encontramos:

e Empresas que son conservadoras y otras son dinamicas, innovadoras.

e Empresas que son agresivas en el mercado, mientras que otras estdn a la defensiva.

e Empresas que estimulan la iniciativa y el aporte de sus empleados, mientras que otros
consideran que solo los duefios saben lo que se tiene que hacer.

e Empresas que son muy rigidas en sus normas internas y otras son mas permisivas.

e Empresas que se desviven por mantener contentos a sus clientes, otros que consideran al

cliente un mal necesario.

Todas estas actitudes giran alrededor de los valores que dominan la cultura de cada empresa. Es
por esta razén compartimos con los que sefialan los autores Deal y Kennedy “Los valores
son los cimientos de cualquier cultura empresarial. Como esencia de la filosofia que la
empresa tiene para alcanzar el éxito, los valores proporcionan un sentido de direccion
comun a todos los empleados y establecen directrices para su comportamiento diario. Esos
valores determinan el tipo de héroes que tendra la empresa y con frecuencia, son  esos
héroes quienes implantan y difunden los valores. Los valores también determinan los mitos,
rituales y ceremonias de la cultura de la empresa. De hecho, creemos que con frecuencia, las
empresas tienen éxito porque sus empleados pueden adoptar como suyos e identificarse con

los valores de la institucion”

Ahora bien en una pequefia empresa o familiar, el principal generador de valores y cultura es el
propio duefio. Cuando tenemos empresas formado por grupos pequefios, la tendencia a seguir
muy de cerca el comportamiento de un lider Unico, que es el duefio, por ser propietario, por ser el
jefe maximo, porque tiene el poder de tomar decisiones, porque es la persona que juzga el

comportamiento de sus empleados.



Bajo esta premisa los duefios deben trasmitir a todo el personal, por reducido que sea, los

tres valores de gestion sefialados, flexibilidad, segmentacion y contacto con el cliente, de forma

tal que sus colaboradores puedan explotarlos al maximo y en todas las circunstancias.

En toda empresa deben existir tres grandes grupos de valores:

Valores expresados: que se dividen en formales e informales. Formales son los que
responden a una voluntad de comunicacién oficial por parte de la empresa y su
duefio, comunmente se presentan mediante letreros, carteles. Mientras que los valores
expresados informales son los mensajes que emiten continuamente los jefes con sus
comportamientos, actitudes, conversaciones, actuaciones personales, forma de premiar a sus
empleados o de incentivarlos.

Valores aparentes: son mensajes no expresados explicitamente, pero que estan
contenidos en un cierto numero de hechos y decisiones formales y se convierten en
valores conocidos y respetados por todos. Asi podemos mencionar la forma como se
asciende de cargo a un empleado, forma de recompensar de manera especial a fin de afio.
Valores operativos: Son los que se centran en las actitudes diarias de la empresa. Se
refieren a los sistemas de control, evaluacién del personal, niveles salariales, formas de

recompensar niveles de ventas, la forma de contratacion de personal.

IV.2.2. Flexibilidad

Entendemos por flexibilidad como, la capacidad que tienen las organizaciones para adaptar

con rapidez sus valores, estrategias, habilidades, estructuras, sistemas, personal y estilo de

gestion a los cambios que se producen en su entorno.

En esta definicion encontramos con tres conceptos que merecen especial atencion:

Rapidez de reaccion: Estamos convencidos que los mercados estan en continuo cambio,

cambios que serdn de mayor contundenciay muy répidos. Simplemente demos una mirada

a

la Comunidad Economica Europea, tuvo como efecto la eliminacion de barreras

comerciales, administrativas, fiscales y técnicas, que con lleva cambios radicales en la



organizacion y dindmica de los todos los mercados de los paises de Comunidad Econdmica
Europea. Y no nos referimos como problema de las grandes empresas, sino que el proceso de
liberalizacion de los mercados repercutira, para bien o para mal, en todos los sectores, tanto

para grandes, medianas, pequefias e inclusive para las microempresas.

En estas circunstancias las pequefias y medianas empresas serdn las Unicas capaces de
adaptarse con rapidez a los nuevos espacios que se producirdn en el mercado. Rapidez
implica realizar los cambios internos antes que los competidores, incluida la gran empresa, la

razon fundamental es que:

e Los productos y servicios pasan de moda con mayor rapidez.
e La mayor competencia que existe en los mercados modernos.
e Proliferacion de las copias, imitaciones y plagios.

e Menos confianza en las previsiones.

En definitiva el término de rapidez es estar siempre adelante de la competencia, las causas para

tomar en consideracién son:

Los productos y servicios pasan de moda con mayor rapidez. La vision actual de las
empresas con relacién a los productos es usar y botar, los productos son desplazados de
manera acelerada, demos una mirada a los equipos de musica o camaras fotograficas, cada dia
se presentan con nuevas caracteristicas.

La mayor competencia que existe en los mercados modernos. Los mercados actuales, en
todos los sectores de actividad se caracterizan por la proliferacion constante de productos,

servicios y empresas, que compiten entre si en busca de la aceptacion de los consumidores.

Actitud exagerada de las copias e imitaciones. Esto hace referencia a los competidores, que
afectan no solo a las grandes empresas sino a las pequefias empresas. Como es ldgico
cuando una empresa dispone de un producto o servicio que es Unico en el mercado, disfruta
de una clara ventaja ante sus competidores, mas las copias e imitaciones destruyen

mencionada ventaja.



Menos confianza en las previsiones. En épocas pasadas en facil prever a corto plazo el
comportamiento de las empresas, los mercados crecian lenta y gradualmente. Hoy en dia, ese
mundo ha desaparecido. El entorno cambia de un dia para otro, nuevos productos, nuevas
relaciones gubernamentales, nuevos servicios, nuevas modas etc., lo que implica que no se puede
confiar tanto en las previsiones a medio plazo.

Estos cuatro elementos da la cobertura de que los consumidores cada vez son mas exigentes y
estan mejor informados, hecho que obliga a las empresas a retener que reaccionar cada vez con
mayor rapidez s6lo para mantener las posiciones de mercado alcanzadas. Cuando hablamos
de rapidez, y adaptarse a los cambios no nos referimos los de Ultima hora, o cuando ya no se
puede hacer otras cosa. Rapidez implica reaccionar a tiempo antes que los competidores.
Debemos tomar en cuenta que cuando se espera demasiado tiempo para realizar cambios,
es muy probable que el equilibrio de mercado que existia antes se haya roto y la
empresa haya perdido una parte importante de su cuota de mercado, participacion que le
va ser muy dificil recuperar al tener que afrontar competidores, por haber realizado cambios

antes.

De manera inmediata surgen las interrogantes. Qué elementos se debe tomar en cuenta
para modificar la empresa y adaptarla a los cambios que se producen en su entorno? La
respuesta esta en la definicion de flexibilidad, que consiste en adaptar con rapidez los
valores, estrategias, habilidades, estructuras, sistemas, personal, estilo de gestion, de una

empresa a los cambios que se producen en su entorno.

e Valores. Considerados como los principios explicitos o implicitos que condicionan y
determinan las actuaciones y decisiones que se producen en una empresa. Ahora bien
cuando una organizacion pretende cambiar sus formas de operar para adaptarse a
nuevas condiciones externas, lo primero que tiene que hacer es cambiar sus valores
dominantes, por ejemplo no se puede pretender que una empresa sea flexible cuando
tiene como valor el culto a la tradicion, el miedo a hacer las cosas porque nunca se

han hecho asi.



Estrategia. Determinar los pasos que se deben dar para alcanzar los objetivos, esa serie
de pasos constituyen las estrategias. Si bien los objetivos nos indican hacia donde deseamos ir
como empresa, la estrategia nos sefiala como vamos a llegar.

Habilidades fortalezas. Habilidades que determinan las areas en las que se debe destacar
la empresa para poder alcanzar los objetivos, se refiere directamente a las habilidades y
fortalezas que se deben desarrollar dentro de la empresa para adaptarse a las nuevas
exigencias del entorno. Son factores determinantes respecto a la competencia que le
permite alcanzar una determina ventaja competitiva. Por ejemplo, bajos costos, calidad
de sus productos y servicios, eficacia de su red de ventas, lealtad de su clientela,
reconocimiento y prestigio que le atribuyen a la empresa.

Estructura. Se refiere a las distintas areas operativas en que esta organizada una empresa, la
forma en que se agrupan esas areas y las relaciones de trabajo que se establecen entre
ellas. Las estructuras de las empresas se expresan mediante organigramas, donde se
demuestran las lineas de mando y la jerarquia que ocupa cada una de ellas dentro de la
globalidad de la empresa. BengtKarlof. Advierte que “Quiza éste sea el factor mas visible de
la organizacion y por eso, a menudo resulta tentador comenzar por un cambio de la estructura.
Abundan los ejemplos de cuadros directivos que pensaron gue podian reorganizar sus
empresas s6lo mediante cambios en sus estructuras”

Sistemas y procedimientos. Sistemas que se pueden definir como rutinas 0 procesos que
existen en una empresa, que involucran a mas de una persona y que se utilizan con el
propdsito de identificar asuntos importantes, para la realizacion de actividades o para la
toma de decisiones. Sistemas que ejercen una fuerte influencia en la mayoria de las
organizaciones y ofrecen a los niveles directivos una herramienta muy potente para
introducir cambios en la organizacion.

Personal. Tipo de empleados que se necesita para alcanzar con eficacia sus objetivos. No
nos referimos al nimero de personas, sino a caracteristicas, habilidades, conocimientos y
actitudes que asumen las personas.

Estilo de gestion. Son actitudes que se adoptan en el proceso de gestion, los directivos
integrantes de los niveles directivos, a duefios del negocio si permiten la participacion

de los empleados en la toma de decision, si se dirige con respeto a los empleados o no,



comunica eficazmente los objetivos de la empresa y si es capaz de estimular la
cooperacion de sus colaboradores.

e Se debe comenzar siempre con valores, objetivos y estrategias, porque los conceptos y
objetivos definidos en esa primera fase determinaran las habilidades y fortalezas que
requiere la empresa. Para luego trabajar en las areas de estructuras, sistemas y
procedimientos de personal y estilo de gestion. El orden de acuerdo a la experiencia ha dado
mejores resultados de éxito de las pequefias empresas. Alterar esta secuencia implicaria
poner en riesgo la eficacia del proceso de cambio.

Por ejemplo, no se pueden determinar las habilidades y fortalezas si antes no se han
fijado los objetivos, que a su vez son derivados de los valores. No se pueden establecer
nuevas estructuras ni nuevos sistemas Yy procedimientos, si antes no se ha definido la

estrategia.

Lo importante es comenzar por el principio: no pretenderemos modificar habilidades del
personal sin haber fijado el objetivo especifico. No podremos cambiar el estilo de gestion, sin
antes haber definido los valores de gestion, si obramos de esta manera estamos derrochando

tiempo y dinero.

Nos permitimos mostrar algunas deficiencias mas comunes en este sentido:

No se puede exigir celeridad a los empleados, si en la empresa se siguen aplicando
sistemas y procedimientos que obstaculizan en flujo de los trabajos.

No se hace nada si se exige al personal que adopten actitudes de cambio, mas dinamica,
mas agresiva, si los valores de la cultura de la empresa se orientan en sentido contrario. Si
se cambia la estructura de la empresa y no se preocupa por modificar las habilidades,
conocimientos y actitudes del personal, esta perdiendo su tiempo y dinero.

Cuando nos referiamos a las tres armas estratégicas de las pequefias empresas al mencionar
la flexibilidad aparecia un nuevo elemento que era el conocimiento del entorno. Porque el
duefio de la empresa que quiera flexibilizar su organizacién por muy pequefia que ésta sea,

deberd mantenerse atento y alerta a todo lo que sucede en su entorno.



Los elementos que integran en entorno de la empresa, por GUIAS DE GESTION DE
PEQUENAS EMPRESAS son:

e Situacion y caracteristicas de sus mercados.
e Avances en el area de la tecnologia.

e Situacion general de la economia del pais.
e Disposiciones y decisiones del gobierno.

e Sector en el que opera la empresa y su competencia.

No tomar en cuenta estos elementos es vivir de espaldas al entorno y se corre el riesgo
de no poder responder con eficacia a los problemas que continuamente se plantea en el
entorno, o no poder explotar con eficacia las oportunidades que por, igual, surgen

continuamente en el entorno.

Nuevamente surge la interrogante, qué hace para que una pequefia empresa sea flexible, de

ahi que se presentan cinco componentes indispensables, que son:

1. Compromiso serio. Para lo cual el duefio tiene que estar convencido de las ventajas que le
ofrecera el plan de cambios y de la necesidad que tiene la empresa de esos cambios. Mencionado
convencimiento, el duefio tiene que proyectarlo y comunicarlo de manera seria a todos los
empleados, porque se trata de introducir en la empresa nuevas formas de pensar, de razonary

de reaccionar.

2. Liderazgo comprometido. Una empresa flexible estd en permanente transformacion, que
el resultado que le permite reaccionar con rapidez a los continuos cambios del entorno. Para
todo proceso de cambio, requiere de una persona que les guie, de un lider estimulante que
trasmita con entusiasmo la nueva vision. Si bien antes al duefio se le consideraba un buen
administrador, cuya funcion principal era salvaguardar los bienes de la empresa, preservar lo
existente, trabajar para hacer crecer activos fijos y financieros, mirando el pasado y el presente.

En la actualidad el duefio de la empresa al margen de ser un buen administrador tiene que ser



lider, con una clara vision del futuro, tiene que ser prospectivo y contar con estas tres

caracteristicas:

e Innovador, con una decidida predisposicion al cambio, sin temor a perder poder o autoridad.

e Especifico, capaz de establecer objetivos claros, saber addnde se quiere llegar, cual es su
destino a corto, mediano y largo plazo.

e Democratico, con amplia disposicion para delegar.  Consiste en romper con las
estructuras y los canales de autoridad demasiados rigidos, se tiene que aprender a

delegar, es decir transferir autoridad para que tomen decisiones en sus niveles de trabajo.

3. Anadlisis permanente de la empresa. Flexibilidad quiere decir capacidad de cambio. Para
cambiar lo primero es necesario conocerlo, bajo dos elementos que son: la Eficacia,
capacidad que tiene las organizaciones para alcanzar determinados objetivos y Eficiencia,
capacidad que poseen para alcanzar dichos objetivos con la menor inversion de recursos

y tiempo. Y ambos elementos necesariamente conducen a la rentabilidad.

4. Agil sistema de comunicacion interna. Los niveles de operacion en las grandes empresas
estan aisladas, cosa que no ocurre en las pequefias, pues sus propias dimensiones le permiten
tener un contacto muy estrecho entre el entorno y sus areas de decisién. Lamentablemente esta

situacion cambia cuando el duefio:

Se encierra en su despacho,

e Es muy dificil comunicarse con él,

e Negarse a tener contacto directo con los clientes,

e Escuchar sé6lo a los colaboradores que les considera de su confianza

e Olvidar que hasta el empleado del nivel mas bajo puede tener ideas brillantes

IV.2.3. Segmentacion de mercados



Partimos mencionando el concepto de mercado, considerado como un conjunto de personas,
empresas u organizaciones, denominados consumidores 0 usuarios, que compran, usan, poseen

0 consumen un determinado producto o servicio.

Desde la dptica de esta definicion, se habla de una relacion de algunos productos y servicios
conocidos como: Mercados de la leche — Mercado de Informatica — Mercado de Jabon,

Mercado de cigarrillos.

Esta  concepcion daria la impresion de mercados como si  estuvieran formados por
consumidores y usuarios similares entre si, es decir que actlan tratando de satisfacer
exactamente las mismas, necesidades, deseos y expectativas. Tal afirmacién no tiene razon.
De lo contrario todos los consumidores o usuarios de un mismo producto o servicio, buscarian
el mismo producto, si asi fuese, las telas, los zapatos, las joyas, las blusas que utilizan las

sefioras serian todos:

e Hechos del mismo material,
e Serian del mismo modelo,

e Tendrian los mismos colores o combinacion de colores,

Hecho que no es verdad, porque se han conformado distintas categorias para los

segmentos de un mismo producto o servicio.

Entendemos por segmento de mercado un grupo de consumidores que, dentro del mercado
total de un producto o servicio, muestran necesidades, deseos y expectativas muy parecidos

entre si.

En estos ultimos afios, a nivel nacional, se asiste a una progresiva y creciente segmentacion de
mercados, es decir, los distintos componentes de mercados, consumidores y usuarios se van
agrupando en segmentos cada vez mas pequefios, que presentan necesidades, deseos Yy
expectativas cada vez mas exigentes y especificos. Ya en la actualidad se ha introducido el

término de micro segmentacion de mercados, que algunos entendidos en la materia lo



denominan nichos de mercado. Si tomamos como ejemplo los distintos mercados que

mencionamos parrafos anteriores, podemos aclarar el término de segmento de mercado.

Mercado de leche. Durante décadas, la leche que consumiamos todos era la misma: leche de
vaca, que luego nos ofrecieron pasteurizada, pero seguia siendo la misma leche. Ahora la
misma leche nos ofrecenentera, semientera, descremada, con vitaminas, l&cteos para nifios.
Podemos advertir que el mercado de la leche estd formado por distintas categorias, del
mismo producto que responden a distintas necesidades, deseos y expectativas de distintos
grupos de consumidores.

Mercado de la informética. Aqui la segmentacién es mas pronunciada, veremos que se

pueden subdividir en varios mercados:

+ De equipos: segun su capacidad, equipos empresariales y ordenadores personales, estos
a su vez en equipos de mesa Yy portatiles.

+ De programas, aplicaciones educativas siendo lider Apple- Procesamientos de texto y
disefio siendo lider Macintosh.- Aplicaciones empresariales siendo lider IBM.

+ De materiales consumibles. Discos, cintas, papel, de diferentes marcas. Grosor, color.

Mercado del jabon. Hace tiempo se disponia de una sola clase de jabén el de barra, que se
utilizaba para todo. Hoy en dia ese mercado esta integrado por: jabon para bafio - Detergentes
para ropa (dese la mexicanisima — el sUper, poder etc.) — Detergentes para vajilla — Jabdn gel o
liquido para manos o para el bafio -Champu para todo tipo de cabellos, germicidas — anti caspas.

Mercado de ahorro. Las opciones que se le ofrecen al ahorrante son innumerables,
tenemos desde. Bancos — Cajas de ahorro- Planes de pensiones — Planes de seguros —
Mutuales — Microcréditos, estos que a suvez se abren nuevas &reas de mercado ya sea
en funcién al tiempo, rendimiento, posibilidad de recuperacion, vencimiento, intereses

cambiantes, etc.

Como podremos advertir la segmentacion se produce en todo tipo de mercados:



e En mercados de productos de consumo masivo. Mercados de leche, jabon, pero lo
mismo podriamos decir del mercado de los desodorantes, de los dentifricos, del papel
higiénico, de los focos.

e De servicios. Si mencionamos mercados de ahorro, también nos referimos a los mercados
de seguros, hoteles, restaurantes, agencias de viajes, peluquerias. Hemos llegado hasta
funeraria y cementerio para perros.

e De bienes de consumo duraderos: Hablamos de ordenadores, o mismo podriamos del

mercado de televisores, cocinas, camiones, refrigeradores,

Con todo lo enunciado podemos afirmar que los segmentos no estan formados por personas,

sino por las necesidades, deseos y expectativas que tienen esas personas.

Asi podemos darnos cuenta que una misma persona puede pertenecer a distintos segmentos
del mismo mercado en funcion de las circunstancias especificas que se le presenten. Por ejemplo,
utilizar papas fritas para consumo habitual, puede pasar a otra categoria dentro del mismo
producto cuando se tiene invitados, si vienen parientes o viene la novia, categoria que puede

ser mejor 0 menos.

Otro factor a considerar, es la edad, pues un joven de 16 afios no consume lo mismo que un
adulto de 65 afios. También se toma otro factor que condiciona el consumo
de las personas es el nivel de ingresos que tiene, como también la localizacion

geografica, centro de la ciudad, periferies, o barrios sub urbanos.

Las formas de segmentar los mercados, son mdultiples. Tomando en cuenta las habilidades
y recursos de cada empresa, mencionado proceso puede ser mas o menos profundo. Nos
permitimos presentar cuatro grupos de criterios que son los mas utilizados:

a. Segmentacion por regiones

Cada pais cuenta con distintas regiones y cada regién muestra habitos de consumos diferentes a

consecuencia de que poseen necesidades, deseos, expectativas diferentes a los de las otras



regiones del mismo pais. En este sentido una empresa podria adoptar una de las siguientes

opciones:

Centrarse en una sola region, puede ser incluso un solo barrio 0 una ciudad, creando productos
y servicios que respondan muy especificamente a las necesidades, deseos y expectativas
de los habitantes del bario o ciudad, estrategia que es muy utilizada por las pequefias
empresas, en sector alimentario y de servicios. Desarrollar un producto que pretenda responder a
los habitos de consumo de todo el pais, sin tomar en cuenta las variedades de gustos que se
producen a nivel regional. Desarrollar productos o marcas diferentes que respondan a las

necesidades, deseos y expectativas de las distintas regiones.

Si nos ponemos a pensar en el mercado de la cerveza, nos encontramos con marcas con
distribucion nacional e internacional, no seria pensar un poco en crear micro cervecerias,

donde la fabricacion seria de consumo familiar e incentivar en zonas muy especificas.

b. Caracteristicas del consumidor

Posiblemente ésta es la forma méas popular de segmentar los mercados. De acuerdo a este enfoque

los consumidores y usuarios de productos y servicios se agrupan en funcion de:

e Caracteristicas demogréaficas. Sexo- edad —raza — religion — localizacion geografica.
e Caracteristicas socioecondémicas. Nivel de ingreso, clase social, fuentes de trabajo mas
comunes en la zona.

e Caracteristicas psicogréaficas. Estilo de vida.

Este criterio se sustenta en el hecho de que las personas que muestran caracteristicas

similares tienden a tener necesidades, deseos y expectativas similares. Por ejemplo:

Los jovenes tienden a consumir mas bebidas refrescantes que los adultos.
Los jovenes y adolescentes se interesan mas que los adultos por ordenadores personales.
Las amas de casa con varios hijos muestran habitos de compra muy distintos a las amas sin hijos.

Las personas de clase media, se preocupan por la moda, el estilo de vestir.



Las familias de excelentes recursos se preocupan por el lujo, extravagancias, marcas

internacionales en el vestir, alimentos exéticos, automaviles de lujo.

c. Nivel de uso de los productos y servicios

Tomando en cuenta las caracteristicas variantes de las personas, sobre este aspecto podemos

dividir a los consumidores en tres categorias:

Grandes usuarios.
Pequefios usuarios.

No usuarios.

Como sonlogicos los grandes usuarios, consumen mas los productos y servicios, por lo tanto
constituyen un segmento de mucha importancia. Por esta razén se recomienda a las pequefias
empresas traten de participar en esos segmentos. Este criterio aprecia la Ley de Pareto,
que establece que el 20% de los integrantes de un mercado, consumen el 80% de los

productos que se ofrecen en ese mercado.

En nuestro medio, se puede hablar de grandes usuarios, creemos que el mercado de licores,
como la cerveza, el singani, orientan hacia consumidores sociales, que normalmente
consumen estos licoresa fin de semana, aqui podemos encontrar el segmento de los grandes

consumidores, que es donde deben orientar sus esfuerzos las pequefias empresas.

d. Beneficios buscados



Muchos de los expertos en marketing consideran que la mejor forma de segmentar los
mercados es en funcion de los beneficios que buscan los consumidores y usuarios al
comprar los productos y servicios, es decir, para qué compran y que buscan cuando
compran productos y servicios. Estas interrogantes, estan enfocados directamente con las

necesidades, deseo y expectativas, como ser:

e Para solucionar problemas de alimentacion, ropa, aseo, salud, ahorro.

e Para sentirse complacido, sea por diversion, bebidas, refrescos, cigarrillos, viajes.

e la combinacion de ambas, por ejemplo la ropa la compra para sus actividades diarias,
pero en ciertas circunstancias lo necesita para cumplir un compromiso, o sentirse satisfecho

de estar a la moda.

Los aspectos que mencionamos anteriormente hacen referencia a los llamados mercados de
consumo o mercados masivos, que estan formados por personas fisicas. Pero no olvidemos
que también nos encontramos integrados por empresas e instituciones, llamados comdnmente

Mercados Industriales, que también se los denomina mercados de empresa a empresa.

Claro esta que estos mercados industriales, responden a los mismos principios de mercados
de consumo, simplemente varian en la forma como se gestionan, y se toman en cuenta

otras caracteristicas, siendo las mas usuales:

e Por la compra de productos o servicios.

e Por areas de actividad.

e Por tamafio, en funcién del numero de empleados que cuenta, o de sus niveles de
venta.

e Por cobertura territorial de sus redes de venta, ya sea regional, nacional o
internacional.

e Por productos o servicios que venden.

e Por el prestigio de la empresa.

e Por las marcas de sus productos.



Otros sistemas de clasificacion se centran en el comportamiento que adoptan las empresas

industriales en sus compras y en sus relaciones con los proveedores, asi podemos mencionar:

Motivos de compra. Donde se toman en cuenta por su importancia al precio, al servicio o a la
calidad, y difieren en cuanto al orden.

Proceso de compra. La decision de la compra esta centrada en un gerente de compras 0 en un
comité de compras.

Plan de visitas. Requieren visitas, para determinar los riesgos de calidad de los productos o
servicios requeridos. Visitas que pueden ser semanales, quincenales o mensuales.
Distribucion. Agrupacion en funcion del numero de sucursales, agencias, red de ventas, zonas
estratégicas.

Celeridad en la entrega de productos e inclusive control de stocks de productos de empresa

a empresa.

En estas circunstancias se puede afirmar que cada cliente constituye un segmento, porque las
especificaciones de los productos o servicios que compran son muy propias y caracteristicas

para cada cliente de la empresa. Asi tenemos:

Maquinaria y equipos que se fabrican para un cliente de manera especifica donde sus
caracteristicas no se repiten.

Programas de informatica.

Servicios de transporte.

Servicios de limpieza.

Servicios de vigilancia.

Servicios de contratacion de personal.

Servicios de mantenimiento y reparaciones.

Por lo analizado hasta el momento, tenemos la firme conviccion de que la segmentacion
de mercados sea una técnica aplicada Unicamente a grandes empresas, nada mas cierto,
por que como afirmamos anteriormente todos los mercados estan formados por segmentos.
Tanto las pequefias como las grandes empresas explotan los mismos mercados, pero con

la diferencia que la pequefia empresa puede dirigirse a segmentos diferentes de lo que



explotan las grandes empresas. Y esta se convierte en un arma estratégica, porque si una
pequefia empresa logra explotar con eficacia, le dard a su empresa una ventaja competitiva
que necesita para superar a la gran empresa. No olvidemos que muchas veces la
segmentacion es la Unica opcion viable con que cuentan las pequefias empresas, la afirmacion se
basa al limitante de recursos con que cuenta la pequefia empresa en comparacion con las

grandes empresas.

Las pequefias empresas deben concentrar los escasos recursos de que disponen en:

Los segmentos del mercado que pueden defender mejor de los ataques de las grandes empresas
0 en los segmentos que por su tamafio, no parecen interesantes para los competidores mas
grandes. Claramente se puede apreciar en el mercado de informatica, ya que durante
décadas muchas pequefias empresas han tratado de competir sin éxito con los grandes
proveedores de programas para ordenadores.

Poner en practica cuatro resultados que justifican la importancia de la segmentacion de los

mercados para la pequefia empresa y son:

+ Evitar la competencia frontal con la gran empresa. Una pequefia empresa puede explotar
muy bien un segmento que, por su tamafio no resulte de mucho interés para la gran empresa,

con lo que se evita de tener una competencia frontal contra competidores mas grandes.

En muchos casos es mejor reducir el nivel de competencia, cuando una empresa reduce
sus precios, consolida una marca en el mercado, eleva los niveles de servicio, mejora la
calidad de sus productos Yy servicios, amplia su red de ventas, realiza fuertes campafias
publicitarias o promocionales, en definitiva lo que se procura es separarse del resto de
los competidores, es decir, colocarse en una posicion que sea Unica, en el mercado al explotar
una de las ventajas competitivas que pueden desarrollar. Por ejemplo, cuando la empresa
dice en su publicidad: “Nuestro producto es el Unico que puede limpiar ollas de cocina,
sin dafiar por tener un ingrediente especial”, con esto estd creando una individualidad en el
mercado y se coloca fuera de los competidores y los usuarios estan obligados a comprar

mencionado producto.



De la misma manera ocurre cuando se procede al descuento de un 20%, que tiene resultados
positivos en grandes empresas, sobre todo cuando existe cambio de estacion, verano —

invierno.

Esto mismo puede lograrlo la pequefia empresa centrando sus esfuerzos en un segmento
de mercado que pueda servir con eficacia y eficiencia, sin necesidad de pretender explotar
los segmentos que explota una gran empresa. En nuestro medio un restaurant familiar
puede subsistir a una distancia muy corta de un supermercado, Si se centra en dar un mejor
servicio a las personas que prefieren un trato mas familiar, cordial y amistoso o que
prefieren comprar en pequefias cantidades, y comida casera. Y no prefieran tratar con una
estanteria fria, escaleras mecanicas, una cantidad de mesas, todo galan. Otro punto que se
tiene que tomar en cuenta es la actitud de las amas de casa, la mayoria compra carne, de
carnicerias tradicionales que en supermercados de la misma manera cuando se trata de

legumbres, pan vy frutas.

+ Adaptar la empresa al comportamiento natural de los mercados. Toda empresa que inicié sus
servicios en un segmento determinado, siempre terminara vendiendo a ese segmento
especifico del mercado total al que la empresa pretender servir. No nos olvidemos que
cuando existe la competencia los consumidores eligen por si mismos a las empresas,
productos y servicios que mejor responde a sus necesidades, deseos Yy expectativas
personales o de grupo. Por ejemplo, si una empresa vende postres sin mucha crema,
terminara vendiendo dichos postres solo al segmento que prefieren esta clase de postres.
De la misma manera si una empresa fabrica ropa para damas y le da mas importancia a la
marca que al precio, terminara vendiendo s6lo a las personas que se preocupan por llevar ropa
de marca como una forma de reforzar su status y no quedarse atrds con amistades que buscan lo

mismo.

De esta manera en la mayoria de los casos, los segmentos se forman de manera natural y
espontdnea. Al tener certeza de que vendiendo a un segmento especifico de mercado, la

empresa tiene dos caminos:



Primero: Considerar que el segmento al que esta sirviendo en ese momento es el mas
adecuado para su empresa. En este caso debera efectuar un estudio mas a fondo para
determinar con precision, sus necesidades, deseos, expectativas y en consecuencia adecuar su
empresa , tanto como sus productos o servicios a dichas demandas con el propdsito de
consolidar la lealtad de de su clientela.

Segundo: Considerar que el segmento al que sirve actualmente no es el mas adecuado para el
futuro de su empresa, entonces debera hacer un estudio del mercado total, seleccionar el
segmento mas adecuado con las potencialidades de su empresa, 0 modificar su empresa,

productos o servicios de forma que responsan mejor a las necesidades de ese nuevo segmento.

+ Consolidar posiciones méas fuertes en el mercado. Si la empresa determina con precision
el segmento que le interesa, centra sus esfuerzos en ese segmento, satisface mejor que nadie
las necesidades, deseos Yy expectativas de ese segmento, lograra mantener a todos sus
clientes contentos, de esta manera dificilmente una gran empresa podra desplazarle de esa
posicion tan bien definida. Veamos un ejemplo real porque Mercedes Benz no produce
automoviles mas econdémicos o mas (tiles, serd la tecnologia? recursos econémicos?
conocimiento de mercados?, nada de eso sino, que cuenta con una ESRATEGIA DE
SEGMENTACION. Estrategia centrada en hacerse fuerte en un pequefio segmento, con relacion
al niumero de unidades vendidas, pero un segmento muy rentable. De ahi que las
estadisticas nos dicen que los camiones que fabrica Mercedes- Benz son los méas vendidos a

pesar de sus altos precios.

+ Alcanzar altos niveles de rentabilidad con menos recursos. Toda empresa puede ser
altamente rentable vendiendo a un segmento muy especifico, incluso a un segmento muy
pequefio. Debido a sus propias dimensiones y exigencias, las pequefias empresas no
necesitan generar exuberantes volumenes de ventas, lo que le interesa es utilizar los ingresos

con que cuenta para sobrevivir, crecer y desarrollar con un alto nivel de rentabilidad.

Las grandes empresas, requieren de niveles muy altos de ingresos, lo que les obliga a explotar
muchos mercados o muchos segmentos 0 centrarse en segmentos mas grandes, de aqui

vemos que la competencia mayor exige mayores inversiones, por lo que las empresas



grandes estdn obligadas a mantener altos niveles relativos a gastos y costos, lo que reduce
sus niveles de rentabilidad.

1VV.2.4. Contacto con el cliente.

En nuestro medio hablar de contacto entre la empresa y sus clientes es nulo. Se da el caso de
las empresas que veden productos de consumo masivo, como ser alimentos, productos de
limpieza, de higiene personal, golosinas, porque se tiene que recurrir a los Ilamados
intermediarios, tanto mayoristas como minoristas, para lograr que sus productos lleguen a sus

consumidores finales.

En otros casos nos encontramos que existe un alto de nivel de contacto de las empresas
con sus clientes, tal el caso de programas informaticos, agencias de viajes, seguros,
bancos, que no necesariamente tiene que ser personal, porque pueden ser via teléfono,
folletos, correspondencia. Sin embargo la pregunta surge, tendra valor esta clase de
relaciones con los clientes?, creemos que es muy superficial muy de rutina, tenemos que
propender a una relacion directa, como ser cuando un cliente tiene un reclamo en un banco
0 la necesidad de hacer una operacion fuera de lo normal, o se puede dar en una tienda de
costura o una oficina de arquitectura. En estos casos los clientes miden la calidad del
servicio, demostrando que son niveles que califican la satisfaccion y disposicion de la

fidelidad a los productos o servicios de la empresa.

Cuando nos referimos a la relacion de empresa con cliente, Vamos mas alla, es decir, buscamos
un contacto entre clientes con los duefios de la empresa. De lo contrario, el contacto con
los vendedores, empleados de entrega, cajeros, es relacionarse con simples mensajeros que
Ilevan y traen mensajes de los clientes a los propietarios, hecho que no permite la posibilidad de
atender al cliente con eficacia y cubrir las expectativas de los consumidores. Ejemplos
clasicos los tenemos en los bancos, cuando la cajera tiene que hacer una consulta con su
supervisor. De la misma manera cuando una vendedora de ropa, recibe el planteamiento de

una necesidad especial, recurre a su inmediato superior.



Estas deficiencias las encontramos sobre todo en las grandes empresas. Estudios realizados
nos da la razén, nos muestran mencionadas deficiencias que afectan sus relaciones con sus

clientes, entre ellas podemos mencionar:

Exceso de niveles jerarquicos. Es una deficiencia que se nota en las grandes empresas. Este tipo
de organizaciones a partir de la autoridad méaxima, comienzan a formarse niveles de
mando y autoridad descendentes hasta llegar a los niveles mas bajos, donde no tienen

mandos. Esta clase de organizaciones tiene como objeto:

e El control de los empleados.
e Establecer lineamientos claros y precisos de delegacion y responsabilidad.
e Determinar quiénes son los jefes inmediatos.

e Establecer las vias de comunicacidn ascendente y descendente.

Si bien esta clase de organizacién tiene sus ventajas, también cuenta con sus desventajas,
como el hecho de alejar los niveles superiores de mando de la organizacién no solo de los
clientes, sino del personal que tiene contactos con los clientes. Los altos mandos de decision

siempre pierden la vision de clientes, porque estan ocupados en tareas de direccion.

Otras empresas optan porque el gerente de la empresa visite por lo menos dos veces al
mes, junto a los vendedores de zona a principales cadenas de tiendas. De tal surte por esta
experiencia un gerente expreso: “Es la mejor forma que he encontrado para mantenerme
informado sobre el mercado y lo que quieren los consumidores finales. Ademas, es una

forma muy econdmica de investigar el mercado”

Inexistencias de comunicaciones ascendentes. El problema se complica cuando notamos
que en las grandes empresas no existen mecanismos formales que permitan a un empleado
de bajo nivel ponerse en contacto con los altos niveles de direccion. Toda comunicacién

necesariamente tiene que recorrer por los respectivos canales de mando y delegacion.



En las pequefias empresas tienen la facilidad de la comunicacién informal o por
casualidad, por ejemplo cuando el duefio de la empresa conversa con los vendedores,
cuando estdn en presencia de los clientes, e inclusive participa en la atencion a los
consumidores. Y es cuando se produce hechos de experiencia positivos para la empresa

como ser.

Conceder un descuento.

Cambiar el producto o servicio para satisfacer mejor a un cliente.

Hacer que los niveles de decision comprendan de manera conjunta los problemas que tiene
el consumidor.

Cambiar la formula.

Adaptar o improvisar un servicio a exigencias especificas de uno o pocos clientes

En las grandes empresas, la ausencia de esta comunicacion informal, no tiene lugar, hecho que

implica mayores deficiencias como:

IV.4. Tropiezos de las empresas familiares.

La propuesta que presentamos para la consolidacion y superacion de las pequefias empresas, de
las cuales una mayoria son familiares, cometen errores, que son la causa principal de los
problemas caracteristicos de mencionadas empresas. Entre el origen de estas caidas, esta en la
confusion entre los fines de la empresa y los fines de la familia. A continuacién les

presentamos las que mas resaltan en nuestro medio.

1. Confusién entre capacidad personal y propiedad. Todos estamos enterados que la
capacidad es dada en potencia a todo ser humano desde su nacimiento. Precisamente su fin es
perfeccionar sus capacidades: su conocimiento y su voluntad y es por medio del trabajo
como la persona se perfecciona a si misma. Buena parte de los fundadores y propietarios de
las empresas familiares, asi como sus conyuges, acostumbran a pensar que los hijos tienen
capacidades suficientes para trabajar en su empresay que con éste trabajo mejoraran sus
cualidades. Sin embargo en la practica ni lo primero siempre responde a la verdad, ni lo

segundo siempre se produce.



Las relaciones de trabajo, de los componentes de la familia con su empresa, tienen distintos
contenidos segun la posicion que cada uno de ellos ocupe, posicion de direccion o de
operario. Para desempefiar adecuadamente las responsabilidades propias de cualquiera de
estas posiciones, la persona debe adquirir la correspondiente competencia técnica o
profesional, es decir, aprender a ser duefio u operario. Es evidente que la competencia técnica o
profesional, no se alcanza por ser el propietario de la empresa, al margen que esta
competencia no siempre se conserva en el transcurso del tiempo, aungue se siga manteniendo la

propiedad.

Poseer la capacidad para trabajar en la empresa y poseer la propiedad de la empresa, por
ser dos realidades de naturaleza distinta, tienen no sélo origenes distintos, sino diferentes
formas de evolucion y desarrollo. La propiedad se puede trasmitir por herencia o donacion,

pero no ocurre lo mismo con los conocimientos y las habilidades.

2. Confusién en las decisiones de régimen y direccion. Cuando la propiedad estd muy
concentrada, que normalmente sucede por largo tiempo en las empresas familiares y cuando
una persona es fundadory propietario, ejerce de forma préctica todo el poder de la empresa, en

él se concentran las decisiones y 6rganos de gobierno y direccion.

Esta es una situacion peligrosa para la evolucién de la empresa, porque es en ésta persona en la
que se concentran las decisiones, al no compartir el poder de gobierno
con otros miembros de la familia, corre el riesgo elevado de equivocarse en las

decisiones que cada vez tiene mayor importancia por el crecimiento y complejidad de la empresa.

Distinguir entre decisiones de gobierno y direccion, como el conseguir el ordenado
funcionamiento de un eficaz 6rgano de gobierno, es una tarea muy compleja, pero esta
complejidad no radica tanto en hacerlo como en el hecho de que para hacerlo, quien ostenta el
poder ha de estar decidido a compartirlo, y en este sentido no podemos olvidar que ejercer

el poder en solitario es una de las mayores tentaciones del ser humano.



3. No acatar reglas béasicas y normales que se dan en un negocio. Esto debido a que los
duefios hacen primar su propiedad. Esta actitud da lugar a dafar a la unidad familiar, siendo

las mas comunes:

No informar a los miembros de la familia las decisiones que se quieran tomar, o hacerlo de

manera ambigua.

El problema de las remuneraciones a los miembros de la familia que forman parte de la
empresa. En algunos casos fijandose sueldos bastante superiores a los que se conseguiria
trabajando en otra empresa y por otro lado designar sueldos a operarios familiares muy

bajos con el pretexto de que es suficiente para vivir.

Mantener en secreto los beneficios a fin de cada gestion, siendo una gran ventaja para el
duefio del negocio. Nos quedariamos en medio camino, sino presentamos estrategias
practicas para facilitar a los duefios de empresas familiares para que puedan potenciar, la
eficacia, eficiencia y rentabilidad de su negocio. Es por esta razobn que nos permitimos

presentar este capitulo con el queremos lograr e inquietar a las empresas familiares.



CAPITULO YV

FUNDAMENTACION DE
LA PROPUESTA



V.- FUNDAMENTACION DE LA PROPUESTA

ANALISIS DE LA PROPUESTA

IV.1.- Analisis histérico de las empresas familiares

Definir con precision qué es una empresa familiar, de forma que la explicacién incluya
caracteristicas peculiares bésicas de este tipo de empresas, sea aplicable a una parte importante
de las mismas, y al mismo tiempo resulte de facil aplicacion la realizacion de los diagnosticos

al tratar sobre sus problemas, desarrollar sus fortalezas.

Hay tantas empresas familiares diferentes en el mundo y van presentandose nuevas, por lo que
encontrar una definicion seria un poco vana, por lo tanto prefieren aceptar que la empresa es

familiar cuando sus protagonistas lo acepten como tal.

Sin embargo creemos oportuno presentar el estudio realizado por Pérez Lopez en el afio 2002,
siendo aceptado en el mundo académico. Definicion que hace referencia al contenido de tres

elementos concretos de la empresa, que son:

a) La capacidad de controlar el poder de decision, que esta unida a la propiedad del
capital que esta en la familia.

b) El desempefio de responsabilidades de gerencia y direccion, en los niveles y posiciones en los
que habitualmente se hace el ejercicio de poder. Aqui se manifiesta con mayor claridad un
compromiso de familia con la empresa que perdure por mucho tiempo.

c) La participacibn minima de miembros de segunda generacion incorporados en la
empresa. La caracteristica hace referencia a la continuidad del compromiso de la familia
con la empresa y que estan dispuestos a cambiar con facilidad las inversiones realizadas,

con la esperanza de obtener beneficios en el futuro.

Lo mencionado anteriormente se completa con el estudio de diferentes tipos de empresas

familiares y un analisis de las principales diferencias entre las empresas no familiares.



IVV.2. Modelos de empresas familiares.

Al presentar el esquema de clasificacion permite describir algunas caracteristicas
particulares, facilitan su estudio, permite una mayor exactitud en la comparacion de los

resultados de las investigaciones y orientan de manera mas explicita a resolver sus problemas.

Bajo esta perspectiva nos permitimos presentar varias tipologias tomando en cuenta variables

significativas:

Tamafo. Donde se usan indicadores como el volumen de ventas, nimero de trabajadores,
volumen de recursos propios. Y habitualmente se realizan con la intencion de calificarlas como
grande, medianas y pequefias empresas familiares.

Generacion. Baja este indicador se distingue tres tipos de empresas:

Fundador: donde la presencia de un lider es indiscutible. En la segunda y tercera generacion
este lider tendra que estar a la cabeza de un equipo 0 un consorcio de propietarios.
Equipo de hermanos.

Consorcio de primos.

En el empleo de esta tipologia, no se puede olvidar que la mayoria de las empresas familiares
pasan temporadas largas en las que conviven dos generaciones Yy se va prolongando

conforme se va incrementando la esperanza de vida de las participantes.

Grado de concentracion de la propiedad del capital. Donde se acostumbra a distinguir entre
empresas con capital concentrado de pocos propietarios, y capital diluido en un numero
apreciable de miembros de la familia. Aqui podemos entender mejor las condiciones
para el mejor control y estudiar posibles alternativas de cambio de estructura de la propiedad.
Participacion de miembros de la familia en la empresa familiar. Por lo general se
distinguen cuatro tipos de empresas, donde prima la responsabilidad que desempefian los

miembros de la familia.



1. Empresa de trabajo familiar. Donde se considera para que todos los miembros de la
familia que libremente deseen incorporarse puedan hacerlo. Cada uno en un puesto de
trabajo acorde con sus capacidades.

2. Empresa de direccion familiar. Se promueve y se permite Gnicamente incorporar a
familiares que posean condiciones suficientes para desempefiar responsabilidades de
direccion. Se entiende por responsabilidades de direccion, la direccion general de la empresa, de
las unidades estratégicas del negocio, conduccién de recursos humanos y funciones especificas,
para lo cual se necesita una capacitacion técnica.

3. Empresa de gobierno familiar. Miembros de la familia sélo desempefian
responsabilidades de gobierno y no de direccién, participando como miembros del
directorio, 0 miembros del consejo de administracion.

4. Empresa familiar de inversiones y emprendimientos. Al margen de ser una empresa de
gobierno familiar, promueve el espiritu de superacion, de iniciativa apoyandoles de diversas
formas como préstamos, capital de desarrollo o activos, colabordndoles con asesoramiento

y orientaciones, a familiares emprendedores.

Continuidad. Se toma en cuenta esta variable para distinguir el grupo de familiares bien
unidos y articulados. Esto responde a la firme intenciébn  de continuar unidos. No
podemos descartar que dadas las circunstancias del entorno competitivo, puede dejar de
ser familiar, al vender la empresa a terceros o aceptar la fusién con otras empresas.

Cultura de la familia y de la empresa. Por cultura de un grupo humano entendemos
ala forma habitual y tradicional de pensar, sentir y reaccionar frente a las situaciones que se le
presenten. Es decir un conjunto de habitos y conocimientos adquiridos, resultado de aplicacion
de facultades intelectuales, como patrones definidos de la actuacién de los grupos. Cada empresa
y cada familia tienen su propia cultura. ElI fundador de la empresa serd el lider juntamente
con su cényuge, de incentivar, promover e influir en la conformacion de la cultura de la
empresay coadyuvara a la definicion de la cultura de su propia familia.

Tamarnio de la empresa y de la familia. Esta clasificacion es una de las més interesantes y nos
ayudard a tipificar y expresar las situaciones en las que se encuentran las empresas familiares, asi

como diversos parametros de relacion entre ambas. De esta manera presentamos:



e Empresa pequefia, familia grande. Corren el peligro de pasar por situaciones inestables,
salvo que tomen medidas para impedir la dilucion de un capital pequefio, evitando
incorporar nuevos miembros familiares, mas bien separando una buena parte de familiares de
la empresa.

e Empresa grande, pequefia familia. El resultado es adecuado para consolidar relaciones
propias de una empresa de gobierno familiar. Se recomienda incorporar directivos,
ejecutivos no familiares, cuidando el no entorpecer la gobernabilidad futura a las
siguientes generaciones.

e Empresa pequefia, familia pequefia. Es como nacen las empresas familiares y continGian por
muchos afios. Si estas empresas no crecen tienden a desaparecer.

e Empresa grande, familia grande. Aqui se requieren directivos de nivel, es un poco dificil
mantener una situacion de empresa de trabajo familiar y se debera tender hacia una empresa
de direccion familiar y cuando la familia tiene tendencia de compromiso con su empresa,
puede llegar a ser una empresa multi generacional exitosa del tipo de empresa familiar de

inversiones y emprendimientos.

Tamarnio de la empresa y nivel de diversificacion. Si una empresa quiere seguir por el
camino del éxito y tener continuidad, tiene que crecer y evolucionar, de lo contrario
tendra dificultades de incorporar recursos humanos y tecnoldgicos que se precisa para
seguir compitiendo en el mercado y cuando no evoluciona puede perder su ventaja
competitiva y ser desplazada por sus competidores. Las empresas familiares con muchos
afios de vida, se pueden clasificar tomando en cuenta dos dimensiones, crecimiento y

diversificacion, donde se presentan cuatro tipos extremos:

Tamano pequefio y baja diversificacion. Hace referencia a empresas que no han cambiado
su estrategia con el correr del tiempo, empresas que la mayor parte de su vida han trabajado
los mismos productos y destinado su actividad comercial a un nicho de clientes similares,
pero si manteniendo en este nicho su liderazgo en tecnologias del producto y servicio a los

clientes.



Tamafio grande y diversificacion baja. Apelativo que se da a las empresas que han
crecido de manera importante, pero lo han hecho trabajando en el mismo sector de actividad
empresarial, y con unasola gama de productos que fueron evolucionando conforme a sus

funcionalidades, sin tomar en cuenta las necesidades de sus clientes.

Tamafio pequefio y diversificacion elevada. Corresponde a empresas que han tenido un
crecimiento moderado, gracias a la diversificacion relacionada casi exclusivamente
geografica por medio de la apertura y desarrollo de agencias, manteniendo una gama de
productos en los que los principales cambios han correspondido a las necesidades de nuevos

mercados.

Tamafio grande y elevada diversificacion.  Empresas que han logrado un elevado
crecimiento, diversificando productos, ingresando a nuevos nichos y nuevos mercados,
apoyandose en diferentes tipos de alianzas estratégicas. Gracias a este trabajo cruza

fronteras desplazando a otros paises miembros de la familia.

IV.3. Diferencia entre empresas familiares y no familiares

Tomando en cuenta la opinion de entendidos en la materia, no resulta sencillo identificar
de manera rigurosa basada en la l6gica en que son distintas, y con mucha dificultad explicar los

porqués de estas diferencias.

De todas maneras, se puede afirmar que ambos tipos de empresas son comunidades
organizadas de personas, que desempefian una funcién social y tiene las mismas bases
relacionadas en los procesos de direccion estratégica. Por estas razones resulta natural que
ambos tipos de empresas se acojan las mismas formas legales, como sus estatutos,
reglamentaciones laborales, en razon de que se consideran similares en sus niveles de ventas,

numero de empleados, y sectores de actividad.

Tomando otro punto de vista, como el de la formulacion e implantacion de la estrategia,
entendida esta como metas propuestas y alcanzadas en los ambitos de producto, mercado

zonas Yy ventajas competitivas, en el crecimiento, en la rentabilidad de los recursos



empleados y en los limites de integracion vertical en las operaciones a llevar a cabo en la

empresa.

Resulta un poco mas asequible identificar algunas diferencias, que pueden llegar a ser
importantes; tomando en cuenta el tamafio y antigiiedad, las empresas familiares suelen
presentar una menor diversificacion en productos y mercados y un menor grado de
internacionalizacion. Las empresas familiares también presentan un ritmo menor de
crecimiento, son menos intensivas en su capital y con mas fuerza en la mano de obra,
desarrollan procesos de operaciones con menores grados de integracién vertical y menor

nivel de endeudamiento.

Si relacionamos a este tipo de empresas con la organizacién, podemos encontrar
diferencias. Como en las estructuras de responsabilidades, en las empresas familiares de
primera generacién acostumbran a tener una mayor concentracion de poder, funciones y
actividades en una sola persona. Los niveles de delegacion en las personas que ocupan los
puestos del segundoy tercer nivel del organigrama y los niveles de autonomia que se les
confieren en el desempefio de sus funciones son inferiores en las empresas familiares. Por
otra parte, es frecuente encontrar que los sistemas de direccién estdn menos profesionalizados
que en las empresas no familiares. Finalmente, en proceso de sucesion en la direccion si
que se aprecian importantes diferencias en las empresas familiares, debido a la union
entre la propiedad y el poder de direccion, como también al hecho de los lazos de sangre y

afectivos entre sucesor y predecesor.

Nos parece de mucha importancia el trabajo presentando por los profesionales
Champonniere y Ward, presentado en el afio 2003, y posteriormente autores como Gallo y
Amat afio 2003, afiaden otros elementos de diferencias, que presentamos a continuacion:

- La finalidad mas influyente en las empresas familiares es la continuidad, mientras
que en las empresas no familiares es lograr el maximo precio en el corto plazo.

- Las primeras tiene como objetivo es preservar los activos y la reputacion de la
familia propietaria, mientras que las segundas tiene como objetivo cumplir con las

expectativas de los socios inversionistas.



- Las empresas familiares tienen como prioridad la proteccion del riesgo de pérdidas,
mientras que en las empresas no familiares prevalece la creencia a mayores riesgos, mayores
retornos.

- La adaptacion es la base de la orientacion estratégica de las familiares, mientras que
el crecimiento constante de las no familiares.

- Las primeras buscan la mejora continuada de la empresa, mientras que las segundas
buscan de manera constante la innovacion.

- Las familiares consideran como personas importantes a sus clientes y sus empleados, para
las no familiares son los accionistas, gerentes o directores.

- En las primeras aprecian que liderar es cuidar, mientras que en las segundas
liderar es un carisma personal.

- En las empresas familiares, se tiene la intencion de que la propiedad continde en
poder del mismo grupo de personas familiares. La cultura de la empresa conserva a lo largo del
tiempo convicciones y valores basicos que son comunes con la cultura de la familia
propietaria, entre ellas podemos mencionar la agilidad en la toma de decisiones que
influyen en el crecimiento y cambio de la empresa, como también las acentuadas
preferencias personales en el proceso de direccion estratégica y que perduran por mucho

tiempo en la organizacion.

Habiendo presentado varias diferentes entre estas entidades, cabe preguntarse cual es su
origen, como el medio principal por el que van tomando vida y forma y se convierten en
entidades duraderas. Un origen claro se encuentra en las personas que ejercen su poder,
sobre la base de sus cualidades, conocimientos, actitudes para ejercer el poder de direccion
en la empresa, que es duradera y el derecho de sucesion va orientada a personas de la
propia familia, mientras que en la no familiares, el ejercicio del poder de los directivos,
estd supeditado a su eficiencia y eficacia, caso contrario son sustituidos sin considerar tiempo o

profesionalidad.

IV.4. Presencia, incidencia, eficacia y viabilidad de las empresas familiares.

Para completar el anlisis de las empresas familiares nos permitimos afiadir comentarios a

cerca de cuatro grupos de indicadores cuantitativos, donde se demuestra la influencia de las



empresas familiares en la actividad econdémica de un pais, su eficacia en el empleo de sus

recursos y su continuidad en el tiempo. Estos indicadores son:

1. Presencia. Hace referencia al nimero de empresas familiares existentesen un momento
determinado, Yy se expresan como porcentajes de un total de empresas y hace referencia al
ambito geografico o econdmico, a una actividad especifica, relacionados con niveles de

facturacion, capacidad de empleo y antigliedad.

Para apreciar de manera mas efectiva estos indicadores, tenemos que tomar en cuenta
definiciones sobre empresas familiares presentadas por los autores norteamericanos Astrachan

y Shanker:

e Amplia: familia que controla la direccion estratégica, Se tiene la intencion de que la
empresa continte en la familia.

e Media: Cuando el fundador o sus descendientes dirigen la empresa, la mayoria de las
actividades estan controladas por miembros de la familia y estan involucrados Unicamente
algunos miembros.

e Estricta: La familia esta directamente comprometida en la propiedad y direccion de la

empresa. Existe una gran mayoria de miembros de la familia relacionados con la empresa.

Nos permitimos presentar un cuadro que sintetiza la presencia de las empresas familiares

en paises vecinos, los Estados Unidos y algunos paises europeos.

Indicador Empresa Familiar (%) | Empresa no familiar (%)
Rentabilidad sobre 18,9 23,4
recursos propios
Rentabilidad sobre ventas 5,24 6,3
(ROS)
Ventas sobre activos 2,31 1,64
Ratio de apalancamiento 3,71 7,2
financiero




La presencia de empresas familiares en Bolivia, hace relacion directa con las pequefias y
medianas empresas y su participacion en el crecimiento econdmico es cada vez mas

significativa.

La actividad a nivel internacional como nacional que desarrollan en la ciudad, las empresas
familiares son la artesania, muebles, textil, bebidas, refrescos, material para construccion,
distribucion de alimentos, y diversidad de servicios, mientras a nivel de campo, crianza de
animales de diferentes rubros, elaboracién de sub productos, como ser leche, miel de abejas y

otros.

Existen sectores donde la empresa familiar tiene su resonancia con mas fuerza, asi tenemos la
joyeria, donde con mucha facilidad se trasmite de padres a hijos, talleres de mecanica o chaperia

y mano de obra en la construccion.

2. Incidencia. Expresado en porcentajes, bajo este indicador las empresas familiares en los

Estados Unidos en el aporte al PIB es del 40%, 60% en Espafia y un 65 % en Portugal.

En lo referente a fuentes de trabajo, se menciona un 80% en Italia, 60% en los Estados Unidos y

un 60% en Esparia.

En paises en vias de desarrollo, como el caso de Bolivia mencionamos los siguientes datos:

3. Eficacia. Hace referencia al comportamiento como empresas de negocios, midiendo la

utilizacién de los recursos y los resultados obtenidos de los mismos.

4. Viabilidad. Se ha demostrado que las empresas familiares son menos viables que las no
familiares, tomando en cuenta su evolucion a lo largo de un periodo de tiempo con respecto a su
presencia e incidencia y promedio de afios de vida. El alcance de determinados niveles de

eficacia y de conseguir mantener el ritmo de desarrollo a lo largo del tiempo.

Haciendo referencia a la antigiedad, estamos convencidos que las empresas familiares

tienen una esperanza de vida menos que las no familiares, para los autores antes



mencionados, no es la falta de eficacia sino que existen otros factores como los

mencionaremos mas adelante.

Las causas de fracaso y las causas del éxito de las empresas familiares estan presentados
como aporte de nuestro estudio en el presente trabajo, porque estamos convencidos de que si
bien las personas poco o nada pueden hacer para evitar una y aprovechar otras, muchos
fracasos se deben a la falta de cualidades de las personas o a la falta de comportamiento
en sus aciertos. No olvidemos asi como la persona humana tiene la obligacion de cuidar
su vida, de la misma manera la empresa familiar tiene la responsabilidad de mejorar su
viabilidad.

IV.5. Ciclo de vida de las empresas familiares

El analisis sobre el ciclo de vida de las empresas familiares, tomamos en cuenta la evolucion
bajo tendencias, una de evolucion del nivel del éxito alcanzado a lo largo de un tiempo
determinado, empleando como variable, su nivel de ventas, unido necesariamente con su
nivel de rentabilidad sobre los recursos empleados, su crecimiento, su atractividad de los
productos, la buena imagen, la fortaleza de las ventajas competitivas. Por otro lado la otra
variable es el devenir del tiempo como analisis del ciclo de vida, incluyendo la primera y

segunda generacion que estan activos en la empresa.

Para que una empresa llegue a su maduracion como negocio, tiene su inicio con la idea
elaborada por su fundador y decide poner en marcha. ldea formada por la concepcion de
un producto o servicio, orientado a clientes potenciales que ya €l lo conoce o sabe que

existen, y que se apoya en ventajas competitivas concretas.

Primera Etapa. Los pasos iniciales duran mas o menos uno tres afios, si los tres elementos, vale

decir, producto, cliente y ventaja competitiva se demuestran validos y duraderos.

Segunda Etapa. Luego llega la segunda etapa, la de desarrollo, en el crecimientoy la
rentabilidad, asumiendo una serie de riesgos sobre todo los economicos, sobre todo el

endeudamiento.



Tercera Etapa. El implantar bases soélidas, originado por causas bien conocidas que una
y otra vez se repiten en la actividad empresarial y en los mercados, con la aparicion de
nuevas tecnologias de proceso, exigencia de los clientes sobre productos renovados y nuevos

servicios.

Cuarta Etapa. La apariciéon de nuevos competidores, con nuevas ventajas competitivas, se
saturan los mercados y se siente la pérdida del ritmo del negocio y consecuentemente las
ventas. No se quiere dar cuenta que su negocio comienza a llegar a la tercera edad, ha
envejecido y se requiere una revitalizacion estratégica para sobrevivir. Este devenir del
tiempo llega también para las personas, quienes con el tiempo pierden cualidades para
desempefiar responsabilidades en la empresa, incluso llegan a quedarse obsoletos, incapaces
para proponer y adaptarse a los cambios.

Cabe mencionar cuando el fundador va por los 60 o 65 afios, cuando tanto para él como para
su conyuge adquieren importancia algunas motivaciones que no eran tan prioritarias en épocas

procedentes de su vida. De esta manera ocurre y se presenta esta triple coincidencia:

La motivacion por incrementar la seguridad econémica y de hacerlo con independencia de
los resultados de la empresa.

La motivacion de mantener el estatus social alcanzado, con lo que disminuye su inquietud de
invertir mas recursos econémicos y correr nuevos riesgos en la empresa familiar.

Se va incrementado su resistencia a nuevos cambios.

Esta triple coincidencia es tan critica en el ciclo de vida de las empresas, pues aqui donde se
encuentran las causas de la baja esperanza de vida y de la elevada mortalidad de las
empresas familiares. Tomamos en cuenta que es dificil para un emprendedor se dedique
hacer previsiones, pero si comparamos con un persona de cincuenta afios se encuentra en plena
actividad y su empresa en pleno desarrollo. Demuestra la actividad de sus cualidades como
empresario, porque ha logrado madurar de tener presente la responsabilidad social, familiar y
de su empresa. Es en esta edad y en esta etapa la revitalizacién de su empresa familiar.

IV.5.1. Revitalizacion estratégica.



Para evitar la triple coincidencia y salir de ella es necesaria la revitalizacion estratégica
de la empresa. Esto es, acometer nuevos emprendimientos con cambios en todos o algunos
elementos que conforman el negocio, para adaptarse a nuevas funcionalidades que se precisan
de los productos y servicios, a la evolucion en los mercados de clientes y su relacién con

ellos.

Muchas empresas familiares a fin de mantener la ventaja competitiva, decidieron disminuir
los precios de venta, no porque haya disminuido el costo de produccion sino por la reduccién
de los margenes y para mantener a sus clientes, camino peligroso, porque en muchos casos
se dio que no revitalizaron su empresa, sino que han retrasado temporalmente su desaparicién. En
efecto seguir el camino de reducir costos, sin llevar cabo nuevos cambios en las cadenas de
valor, en los productos y tecnologias de proceso, esta imposibilitada de competir con otras

empresas.

Podemos mencionar tres caminos de la revitalizacion estratégica:

1. Consiste en desarrollar e innovar los productos y servicios para que seacoplen lo
mejor a las necesidades de corto, mediano y largo plazo de algunos clientes importantes,
para lo cual tendra que estar acorde con las nuevas tecnologias, ampliando sus mercados e
incursionando en otras zonas geograficas. Por este camino optaron muchas empresas alemanas,

bajo el titulo “Campeones escondidos”

2. Es ingresar en nuevos negocios, es decir, nuevas combinaciones deproducto, mercado,
geografia y ventajas competitivas, de tal forma que la maduracion del primer negocio se
produzca en la época en la que lasegunda actividad esté en pleno desarrollo.

3. Este tercer camino es la consecucion de duraderas economias de escala ypor la consolidacién
por medio de la adquisicion de negocios similares, como por fusion o alianza estratégica

con otras empresas, sin perder el caracter de empresa familiar



La evolucion sana, de una empresa se logra mediante la coherencia entre su estrategiay
su organizacion. La estrategia es la meta que se desea alcanzar y la organizacion es el medio
con el que esta meta se va a alcanzar. Son como las dos caras de una moneda. Empresas que no
logren crear y conservar esta coherencia, tendran que enfrentar con lo que comunmente se
denomina crisis estructural. La relacion a la cual nos referimos se presenta con mas fuerza
en las empresas familiares, dadas las caracteristicas de concentracion de poder en pocos
propietarios y el hecho de que éstos suelen desempefiar responsabilidades directivas en la

organizacion.

En paises en vias de desarrollo como el nuestro, se ha podido apreciar el excesivo celo de poder,
no sélo de los fundadores sino de los conyuges, a cerca de lo que entiende por propiedad.

Es una nueva limitante que para superarla se tiene que estar convencido de que al ser la
empresa de sus propietarios, estos pueden hacer y deshacer a su capricho y antojo. Cuando no
sale de este convencimiento, se cree firmemente que la empresa es un medio para que los duefios
puedan conseguir los objetivos que persiguen, ain a costa de los deméas miembros de la empresa
familiar. Entendemos que tienen que estar convencidos de que la empresa es una comunidad de
personas que emplean diferentes instrumentos para conseguir sus fines, como también estar
convencidos que las personas no tiene propietarios, de que son seres libres con capacidad

de adquirir compromisos.

Por lo tanto, es evidente que la propiedad de una empresa no se tiene que entender nunca como
propiedad de personas o de una organizacion con la que se puede hacer o deshacer al gusto

de quien tiene el poder y la direccion de decision.
El avance exitoso en el ciclo de vida de las empresas familiares no se alcanzara, si no
esforzandose para que se cumpla su funcién social, y esta funcion social no es unicamente

ser un medio para que los duefios de los instrumentos consigan sus finalidades.

IV.6. La empresa familiar y sus fortalezas



Entendemos por fortaleza en la direccion de una empresa los puntos fuertes, o cualidades
que la llevan a competir con éxito en los mercados, en este sentido desde el punto de vista de
estrategia competitiva mencionadas cualidades so6lo se pueden considerar fortalezas si  los
clientes asi lo valoran, y lo valoran lo hacen por encima de las cualidades similares que puedan
poseer su competidores y si esta valoracién se mantiene por largo plazo, entonces podemos

afirmar que la empresa posee una ventaja competitiva.

Sin embargo, es facil comprender que las fortalezas y las debilidades no hacen referencia
solamente a determinados puntos visibles en el mercado como ser las diferencias en el
producto, la atractividad de la marca, el podery reputacion de la imagen de la empresa u
otras caracteristicas apreciadas por los clientes.

Las fortalezas y debilidades mas influyentes en el medio y largo plazo de una empresa
también estan en el trasfondo de su quehacer, en sus procesos de compra, en sus operaciones,
aplicacion de nuevas tecnologias, capacidad para lograr costos adecuados y en su situacion
financiera, y basicamente en las caracteristicas de las personas y de la relacién entre ellas como

miembros de un equipo.

Dando una mirada al pasado nos encontramos con entendidos en la tematica de empresas
familiares, por medio de articulos y libros, quienes manifiestan sobre las ventajas y las
desventajas de las empresas familiares, de manera limitada con poca profundidad, de esta
manera encontramos que la fortaleza de su compromiso con ella a largo plazo esta en su
preocupacion por la calidad de los productos, la Unica razon es porque los productos llevan el
nombre o apellido de la familia, o la de su confiabilidad en el cumplimiento de sus
obligaciones, o en la rapidez en la toma de decisiones y su flexibilidad frente a los cambios.
Mientras otros autores expresan como desventajas el esconder la informacion o las debilidades

de ser conservadoras y contrarias al riesgo.

Manifestdbamos en el parrafo anterior limitantes apreciaciones de fortalezas y debilidades.
Dando una mirada al futuro lo que se requiere es la agilidad frente a problemas de madurez

de los negocios, resolucién de las crisis estructurales.



De esta manera podemos mencionar algunos topicos que permitan profundizar las fortalezas

y debilidades de las empresas familiares:

Unidad. Es condicion necesaria para su existencia y continuidad como organizacion. En
el caso de una empresa familiar ésta unidad va en dos direcciones, una es la unidad de los

miembros de la familia entre si y otra la unidad de ellos con su empresa familiar.

Compromiso. Para conservar e incrementar la unidad en la empresa familiar, se requiere contar
con un doble compromiso y es el de tomar decisiones adecuadas en el proceso de direccion
estratégica de la empresa familiar y de no dejarse llevar por debilidades o trampas que le son

mas propias.

Aportes eficientes. Hacemos relacion con las decisiones que se toman y en la medida de que
estos aportes eficientes se conviertan en actos buenos vy libres se logra mayor unidad de los
miembros de la empresa familiar, porque son determinaciones que se deben tomar en el

desempefio de sus responsabilidades.

Conocimiento y voluntad. Para que las decisiones se conviertan en actos buenosy libres en
vez de determinaciones caprichosas, en posibilidades de preferencia o elecciones equivocadas,
originadas por la ignorancia, se tiene que contar con el conocimiento de aquello sobre lo que se
va a decidir y en la voluntad de querer decidirlo libremente. Por otro lado estamos
convencidos que la inteligencia y la voluntad son contrarios a una determinacion
caprichosa, porque pierden la capacidad de guiar el comportamiento, que pasa a ser

orientados por los sentidos y los sentimientos.

Todos estamos enterados que la empresa se encuentra en continuo cambio, como lo esta el
entorno en el que ella vive. Por eso los miembros de la familia que tiene responsabilidades de
tomar decisiones, tienen que tener una formacién profesional e informacion suficiente,
para identificar y tener conocimiento de aquello que es bueno y acertado en el desarrollo

de las acciones de la empresa, como las relaciones de empresa con familia.
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VI.- INVERSIONES, COSTOS DE EJECUCION DE LA PROPUESTA (PRESUPUESTO)

El presupuesto programado para laConsolidacion de las Empresas Familiares para el Desarrollo
Economico de Cobija, sera Unicamente para la elaboracion y conclusion del proyecto o propuesta

final, el cual demandara gastos a la persona que elaborara dicha propuesta.

PRESUPUESTO GENERAL

(Expresados en Bolivianos)

ACTIVIDAD UNID. | CANT P/U TOTAL
Levantamiento de informacion Global 3 300,00 900,00
Tabulacidn e Interpretacién de datos Global 1 500,00 500,00
Evaluacion de Resultados Global 1 400,00 400,00
Planificacion del Proyecto Global 1 1.000,00 | 1.000,00
Anadlisis de las empresas familiares Global 1 2.500,00 | 2.500,00
Propuesta de gestion de las empresas Global
familiares 1 1.200,00 | 1.200,00
Conclusién del Proyecto y Global
presentacion 1 700,00 700,00
Imprevistos (5% Total) Global 1 310,00 360,00

TOTAL 7.560,00

El costo total de elaboracion del proyecto serd de 7.560,00 Bs. (SIETE MIL QUINIENTOS
SESENTA BOLIVIANOS 00/100)
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VIL.- INDICADORES DE EVALUACION DEL PROYECTO

Tanto la delegacién como evaluacion implican que los empleados acepten la responsabilidad de
sus acciones y tareas. Conceptualmente, esto puede evaluar y determinar indicadores de la

siguiente manera:

* El poder debe ser igual que la responsabilidad (P=R)

* Si el poder es mayor que la responsabilidad (P>R), el resultado podria ser una conducta

autocratica por parte del superior, a quien no se hace responsable por sus acciones.

* Si la responsabilidad es mayor que el poder (R>P), el resultado podria ser la frustracion de los
subordinados, ya que carecerian de poder necesario para desempefiar las tareas de que son

responsables.

Se disponen de muchos instrumentos conductuales para otorgar poder a los empleados. Uno de
los mas importantes se apoya en el uso de varios programas de administracion participativa, que
conceden a los empleados grados variables de propiedad percibida, intervenciéon en diversos
pasos del proceso de toma de decisiones y la sensacién esencial de la capacidad de elegir en su

entorno de trabajo.

La participacion, “es el involucramiento mental y emocional de los individuos en situaciones
grupales que los estimula a contribuir a favor de las metas del grupo y a compartir la
responsabilidad sobre ellas. La participacion difiere del consentimiento, quienes consienten no

contribuyen, inicamente aprueban”.

Los empleados que participan se sienten por lo general mas satisfechos con su trabajo y su
supervisor y su eficacia personal aumenta como consecuencia de la autoridad otorgada. La
participacion no es algo que se deba aplicar igual a todos, por el contrario, debe responder a las

necesidades de cada persona.



Para gue las personas se sientan que participan es necesario que se les tenga confianza, que se les
dé reconocimiento por sus ideas y que los controles sean flexibles.
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VI1l.- CRONOGRAMA PROPUESTO DE EJECUCION DEL PROYECTO

GESTION 2013

N° | ACTIVIDADES ENERO FEBRERO | MARZO |ABRIL MAYO JUNIO
11213 1(2|3|41(2|3 (41|23 1 |2 1|2
Recoleccion y
Levantamiento de
1 [informacidn
Andlisis y tabulacion de
2 |datos
Evaluacion de
3 | Resultados
Planificacion del
4 | Proyecto
Andlisis de las
5 empresas familiares
Propuesta de gestion de
6 |las empresas familiares
Conclusion del
7 | Proyecto
Primera  Presentacion
8 | del trabajo Final
Etapa de correcciones a
9 |observaciones
10 | Presentacion Final
Defensa  Final  del
11 | Proyecto
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IX.- CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

El estudio de las pequefias empresas y que estan formados en una gran mayoria en nuestro pais
por empresas familiares, nos ha permito demostrar que cuentan con una serie de ventajas,
las mismas que no las saben aprovechar los duefios, o porque se basan en tradiciones familiares,
0 porque desconocen elementos fundamentales que les permitan lograr, consolidar, mejorar

dandoles mayor consistencia a su permanencia en el mundo de los negocios.

Cuando los fines de lafamilia y los fines de laempresa son bien comprendidos y cuando
se tiene en mente sobre los errores que se puedan cometer, pierde significacion la

cuestion, tantas veces se discutida a cerca de qué es primero la familia o la empresa.

La consolidacion de las pequefias empresas familiares, supone tomar en cuenta las fortalezas o
puntos fuertes, cualidades que le llevaran a competir con éxito en los mercados. Desde el
punto de una estrategia competitiva, las cualidades de una empresa sélo se pueden
considerar fortalezas si los clientes asi lo valoran y al valorarlas lo hacen tomando en

cuenta las cualidades similares que pueden poseer sus competidores.

Lograr, crear y mantener una empresa familiar y una familia empresaria comprometida
debe tomar los principios, que sin duda son la base, como “La empresa familiar como
comunidad de personas”, “ Los miembros de la familia unidos y comprometidos con la
empresa familiar”, también es importante recordar que las empresas y familias sobreviven a
sus primeras generaciones, y por lo tanto precisan planificar y tomar a lo largo del tiempo una
serie de medidas bien pensadas a fin de trasmitir todos sus recursos éticos, humanos,

habilidades técnicas, financieros y de otros tipos.

Cuando en la empresa y en la familia se ponen medios para superar los obstaculos o limitantes,

se esta poniendo medios para confundir las finalidades de la empresa con las finalidades de la



familia y al hacerlo se esta ayudando a que cada una de las dos instituciones pueda dedicarse a

cumplir la suyas.

Cuando los fines de la familia y los fines de la empresa son bien comprendidos, queda

fuera las ideas tantas veces planteada, si lo primero es la familia o primero es la empresa.

Estamos convencidos que en Bolivia, al contar con numerosas empresas pequefias familiares,
puedan contar con el presente trabajo como ayuda a los fundadores y sucesores y a
personas con la responsabilidad de conducirlas a lograr empresas familiares
multigeneracionales exitosas y que las familias propietarias sean auténticas familias
empresariales unidas y comprometidas. De la misma manera pretendemos incentivar a
consolidar las empresas familiares, siempre que se entienda las directrices para el buen

gobierno y administracion de las mismas.

Se tiene que lograr mantener la unidad en la empresa familiar, de esta manera se podra
asegurar una mayor rentabilidad y un mayor crecimiento del patrimonio, por otro lado se
tendra que fortalecer en cada uno de los miembros la continuidad que se ejerce con una elevada

influencia en el comportamiento de los miembros que la componen.

Para concluir no olvidemos que las pequefias empresas familiares, tienen una
responsabilidad adicional y es que las misma tienen que orientar su actividad como servicio a la
comunidad, y en este sentido de servicio se pone de manifiesto cuando la persona ejerce poder
para asegurar que la empresa cumpla con sus responsabilidades sociales tanto internas
como externas, creando una conciencia

sobre la funcién social enmarcada por la delimitacion de sus responsabilidades sociales,
sobre todo en la situacion actual en la que vivimos cuando crece la desocupacion, la
miseria y el hambre, por otro lado verificar el ejercicio de poder como servicio, requiere
de toda persona un elevado equilibrio motivacional, ya que sus decisiones han de tener en

consideracién no solo motivos intrinsecos sino extrinsecos.

Recomendaciones



En vista de que las Empresas que forman el sector no llevan ningdn registro de sus ingresos y
gastos, se recomienda registrar las transacciones en formularios que contengan las
especificaciones necesarias del tipo de transaccion que se realice. En todo caso se debe dar la
importancia debida a la formalizacién de Empresas y de los beneficios que esta condicidn

representa.

Para establecer el posicionamiento y ventaja diferencial las Empresas deben de tomar en cuenta
la calidad en el servicio al cliente enfatizando en la amabilidad y rapidez en la atencion de los

consumidores al momento que demandan los productos y servicios.

Las Municipalidades deben crear politicas Municipales que brinden apoyo a los Micro y
Pequefios Empresarios a la iniciativa de la gremializacién, impartiendo charlas informativas,
impartidas. Por instituciones capacitadas en el tema, logrando asi hacer notar la importancia de la

asociatividad y de los beneficios inmediatos y a largo plazo que contraeria.

Fortalecer las cadenas productivas, ya que el sector externo es un eje dinamico de crecimiento
pero no ha favorecido al crecimiento del producto interno ni ha tenido vinculacién con las
PYMES. Esto se puede lograr con el establecimiento de una politica dindmica que promueva los

encadenamientos entre las grandes exportadoras y las MYPES.

Ademas el fortalecer las cadenas productivas beneficiara a todos los sectores de la economia, por
ejemplo, en la actualidad existen instituciones financieras que reconocen la importancia de
fortalecer las cadenas productivas. Se plantea que si el Micro Empresario es apoyado de forma
integral, este es capaz de contribuir a la economia de la region, tal y como se ha observado en las

estadisticas planteadas con anterioridad.

Con lo anterior otros sectores se ven beneficiados, con esto las instituciones financieras logran

incrementar su cartera de negocios gracias al seguimiento y apoyo de esta cadena productiva.
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A continuacion se presenta el Cuestionario correspondiente al trabajo de investigacion
denominado: Directrices hacia la Consolidacion de las Empresas Familiares para el
Desarrollo Econdmico de Cobija, egresado de la Carrera de Administracion de Empresas de la
Universidad Amazonica de Pando. Tenga a bien marcar con un aspa (X) la alternativa que segun
su criterio conteste la pregunta que se formula. Se agradece de antemano su apoyo.

ANEXO No. 1:
ENCUESTA:

PREGUNTAS SOBRE GESTION EMPRESARIAL EFECTIVA:

NR

ALTERNATIVAS

Sl

NO

N/R

1

¢La gestion empresarial efectiva es el proceso que permite
planear, organizar, dirigir, coordinar y controlar los procesos,
actividades y recursos?

¢La gestion empresarial efectiva consiste en administrar los
recursos humanos, materiales y financieros para obtener
productividad?

¢La gestion empresarial efectiva ayuda a obtener las fuentes de
financiamiento que seran utilizadas en las inversiones, para que
ponderando los riesgos, se obtenga la rentabilidad que busca la
empresa?

¢La gestion empresarial efectiva permite a la empresa disponer
del capital de trabajo financiero y bienes de capital necesarios
para llevar a cabo su giro o actividad?

¢La gestién empresarial efectiva permite a la empresa disponer
del capital financiero, es decir del financiamiento propio y de
terceros para concretar las inversiones temporales y permanentes
y generar rentabilidad?

¢La gestion empresarial efectiva dirige la economia,
administracion finanzas y contabilidad?

¢La gestion empresarial efectiva dispone de politicas, estrategias,
tacticas, acciones, procesos y procedimientos?

¢La gestion empresarial efectiva tiene los elementos necesarios
para gestionar adecuadamente los riesgos financieros y de otro
tipo?

¢La gestion empresarial efectiva ayuda a lograr la economia,
eficiencia y efectividad en las actividades de la empresa?

10

¢La gestion empresarial efectiva es una herramienta que facilita
la mejora continua de las MYPES?




PREGUNTAS SOBRE: MEJORA CONTINUA DE LAS MYPES DEL SECTOR
COMERCIO:

NR | ALTERNATIVAS SI [ NO | N/R
11 | ¢La mejora continua de las MYPES del sector comercio, es un
proceso que permite lograr las metas y objetivos?

12 | ¢La mejora continua de las MYPES del sector comercio, es el
conjunto de elementos adecuadamente entrelazados para que la
empresa tenga economia, eficiencia, efectividad y
competitividad?

13 | ¢La mejora continua de las MYPES del sector comercio, busca
que la empresa obtenga los recursos a los menores costos y le
sague el maximo provecho a los mismos?

14 | ¢La mejora continuade las MYPES del sector comercio, busca
que la empresa logre la mision y vision empresarial?

15 | ¢La mejora continuade las MYPES del sector comercio, incluye
el crecimiento en operaciones y procesos?

16 | ¢La mejora continua de las MYPES del sector comercio, tiene
como base la planeacidn, organizacion, direccion, coordinacion y
control de las operaciones financieras y administrativas?

17 | ¢Es posible que un modelo de gestion empresarial efectiva facilite
la formulacion de estrategias y la toma de decisiones facilitando
la mejora continua de las MYPES del sector comercio?

18 | ¢El proceso gerencial, a través de la planeacién, organizacion,
direccion, coordinacion y control; facilitara en la efectividad de
las MYPES del sector comercio?

19 | ¢Las decisiones sobre economia, eficiencia, efectividad y mejora
continua; facilitaran la competitividad de las MYPES del sector
comercio?

20 | ¢Es posible alcanzar la mejora continua de las MYPES del sector
comercio, sobre la base de la gestion empresarial efectiva?

MUCHAS GRACIAS



ANEXO N. 2

CUESTIONARIO
OBJETIVO: Obtener informacién clara, veraz, precisa y oportuna para realizar una propuesta
sobre como los Micro y Pequefios Empresarios deben aprovechar los beneficios que traen los
componentes de la Propuesta para el Fortalecimiento y Desarrollo de las MyPE’s en la Ciudad de
Cobija.

INSTRUCCIONES: Por favor marque con una X el cuadro que contenga la respuesta de su

eleccion. En algunas preguntas puede marcar varias alternativas.

1-¢,Cémo considera el apoyo proporcionado por el Gobierno local (Alcaldia) a las Micro y

Pequerias Empresas del Municipio?

Excelente.

Muy bueno.

Bueno.

Regular.

Malo.

2- ¢Considera que la organizacién de las Micro y Pequefias Empresas cuentan con bases solidas y

bien estructuradas para aprovechar las oportunidades de crecimiento que se les presentan?

Sl NO




3- ¢Cuales son los principales obstaculos para el desarrollo de las Micro y Pequefias Empresas?

1.Escases de la produccion.

2.Crisis econémica.

3.Poca organizacion.

4.Falta de programas de apoyos.

5.Delincuencia

4- ;Cuales son las principales oportunidades de las Micro y Pequefias Empresas?

1.Acceso a fuentes de financiamiento.

2.Incremento de la oferta y demanda comercial.

3.Competitividad

4.Diversificacion.

5.Expansion.

5-¢Conoce usted acerca del Fortalecimiento y Desarrollo de las MyPE’s en la Ciudad de Cobija?

Sl NO

6- ¢Los Micro y Pequefios Empresarios tendran mayor oportunidad de desarrollo con
unaPropuesta para el Fortalecimiento y Desarrollo de las MyPE"s en la Ciudad de Cobija?

Sl NO

7-¢La Propuesta para el Fortalecimiento y Desarrollo de las MyPE’s en la Ciudad de Cobija

generara un crecimiento econémico a los Micro y Pequefios Empresarios?

Sl NO




8- ¢Cuales cree usted que pueden ser los aspectos positivos delaPropuesta para el Fortalecimiento

y Desarrollo de las MyPE’s en la Ciudad de Cobija?

-
1

Incremento en la produccion y ventas de productos agricolas.

2- Mejores condiciones de las calles.

w
1

Generacion de nuevos empleos.

Crecimiento del turismo en la zona

o
1

a1
1

Mayores posibilidades de educacion.

9- ¢Cuales cree usted que pueden ser los posibles aspectos negativos delaPropuesta para el

Fortalecimiento y Desarrollo de las MyPE’s en la Ciudad de Cobija?

1- Falta de transparencia en el manejo de las ayudas.

2- Deterioro al medio ambiente.

3- Reduccion de empleos y salarios.

4- Reduccion de la produccién y venta de productos agricolas.

5- Expropiacion de terreno.

10- Considera usted que al incrementar los niveles de educacion y habilidades de los habitantes
de Cobija; ¢Las Micro y Pequefias Empresas pueden lograr un crecimiento y desarrollo?
Sl NO

11- Si la Propuesta para el Fortalecimiento y Desarrollo de las MyPE’s en la Ciudad de Cobija
brinda capacitacion y apoyo financiero contribuira al desarrollo de las Micro y Pequefias

Empresas.

Sl NO




12- Con la construcciéon de nuevas calles asfaltadas habrd mas accesos a mercados, se atraera
inversion y mejorara el acceso a servicios de salud y educacion; ¢Considera que esto ayudara al

desarrollo de las Micro y Pequefias Empresas?

Sl NO

13- ¢Con el desarrollo de las Micro y Pequefias Empresas se generaran mayores oportunidades de

empleo?

Sl NO

14,Cbémo considera la Propuesta para el Fortalecimiento y Desarrollo de las MyPE’s en la
Ciudad de Cobija?

Excelente

Muy bueno

Bueno

M w0np e

Malo

15- ;Considera que los Micro y Pequefios Empresarios del Municipio tienen la capacidad de
aprovechar las oportunidades que generara Propuesta para el Fortalecimiento y Desarrollo de las
MyPE’s en la Ciudad de Cobija?

Sl NO




16- Si las oportunidades de la Propuesta para el Fortalecimiento y Desarrollo de las MyPE"s en la
Ciudad de Cobija le favorecen para el desarrollo de su actividad productiva, ¢Estaria dispuesto a
aprovechar estos beneficios?

Sl NO

POR SU COLABORACION MUCHAS GRACIAS



ANALISIS DE RESULTADO DEL CUESTIONARIO

OBJETIVO: Obtener informacién clara, veraz, precisa y oportuna para realizar una propuesta
sobre como los Micro y Pequefios Empresarios deben aprovechar los beneficios que traen los
componentes de la Propuesta para el Fortalecimiento y Desarrollo de las MyPE’s en la Ciudad de
Cobija.

CONSIDERACIONES:EI andlisis de los resultados del cuestionario, que fue aplicado a 115 de
las que componen Micoempresas en su mayoria y en su minoria Pequefias Empresas, nos da una
apreciacion de la necesidad de la aplicacion de esta propuesta de fortalecimiento y desarrollo para
MyPE;sde la ciudad de Cobija.

1-¢Como considera el apoyo proporcionado por el Gobierno local (Alcaldia) a las Micro y
Pequefias Empresas del Municipio?

GRAFICONo 1

M Excelente
B Muy Bueno
W Bueno

B Regular

m Malo




2- ¢Considera que la organizacién de las Micro y Pequefias Empresas cuentan con bases solidas y

bien estructuradas para aprovechar las oportunidades de crecimiento que se les presentan?

GRAFICO No 2

m S|

ENO

3- ¢Cudles son los principales obstaculos para el desarrollo de las Micro y Pequefias Empresas?

GRAFICONo 3

2%

W Escases de la Produccion

M Crisis Economica

M Poca Organizacion

M Faltade Programas de Apoyo

M Delincuencia




4- ¢ Cudles son las principales oportunidades de las Micro y Pequefias Empresas?

GRAFICONo 4

B Acceso a Fuentes de
Financiamiento

B Incremento de la Oferta y
Demanda

m Competitividad

W Diversificacion

W Expancion

5-¢Conoce usted acerca del Fortalecimiento y Desarrollo de las MyPE’s en la Ciudad de Cobija?

GRAFICONo 5

mS|

ENO




6- ¢Los Micro y Pequefios Empresarios tendran mayor oportunidad de desarrollo con
unaPropuesta para el Fortalecimiento y Desarrollo de las MyPE’s en la Ciudad de Cobija?

GRAFICO No 6

ms|

mENO

7-¢La Propuesta para el Fortalecimiento y Desarrollo de las MyPE’s en la Ciudad de Cobija

generara un crecimiento econémico a los Micro y Pequefios Empresarios?

GRAFICONo 7

ms|

mENO




8- ¢Cudles cree usted que pueden ser los aspectos positivos delaPropuesta para el Fortalecimiento

y Desarrollo de las MyPE’s en la Ciudad de Cobija?

GRAFICONo 8

4% B Incremento en la producciony

ventas comerciales.

B Mejores condiciones de las
calles.

W Generacion de nuevos
empleos.

0, - - -
3% B Crecimiento del turismo en la

zona

B Mayores posibilidades de
educacion.

9- ¢Cuéles cree usted que pueden ser los posibles aspectos negativos delaPropuesta para el

Fortalecimiento y Desarrollo de las MyPE’s en la Ciudad de Cobija?

GRAFICONo 9

M Faltade transparencia en el
manejo de las ayudas.

M Deterioro al medio ambiente.

M Reduccion de empleos y
salarios.

W Reduccion de la produccion y
venta comerciales

B Expropiacion de terreno.




10- Considera usted que al incrementar los niveles de educacion y habilidades de los habitantes

de Cobija; ¢Las Micro y Pequefias Empresas pueden lograr un crecimiento y desarrollo?

GRAFICO No 10

ms|

mENO

11- Si la Propuesta para el Fortalecimiento y Desarrollo de las MyPE’s en la Ciudad de Cobija
brinda capacitacion y apoyo financiero contribuird al desarrollo de las Micro y Pequefias

Empresas.

GRAFICONo 11

ms|

mENO




12- Con la construcciéon de nuevas calles asfaltadas habra mas accesos a mercados, se atraera
inversion y mejorara el acceso a servicios de salud y educacion; ¢Considera que esto ayudara al

desarrollo de las Micro y Pequefias Empresas?

GRAFICO No 12

ms|

mENO

13- ¢Con el desarrollo de las Micro y Pequefias Empresas se generaran mayores oportunidades de

empleo?

GRAFICO No 13

ms|

mENO




14;Como considera la Propuesta para el Fortalecimiento y Desarrollo de las MyPE’s en la
Ciudad de Cobija?

GRAFICO No 14

0%

M Excelente
® Muy bueno
m Bueno

m Malo

15- ;Considera que los Micro y Pequefios Empresarios del Municipio tienen la capacidad de
aprovechar las oportunidades que generarad Propuesta para el Fortalecimiento y Desarrollo de las
MyPE’s en la Ciudad de Cobija?

GRAFICO No 15

ms|

mENO




16- Si las oportunidades de la Propuesta para el Fortalecimiento y Desarrollo de las MyPE"s en la
Ciudad de Cobija le favorecen para el desarrollo de su actividad productiva y/o comercial,

¢Estaria dispuesto a aprovechar estos beneficios?

GRAFICO No 16

3%
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POR SU COLABORACION MUCHAS GRACIAS



