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empresarial en hiper mercadosy super mercados
familiares en Venezuela

Hernandez Fernandez, Lissette*
Portillo Medina, Rafael**
Romero Borré, Jenny***
Hernandez Chacin, Ana****

Resumen

Las empresas familiares se han convertido en un importante motor de las economias a nivel mundial,
representan el 90% del parque empresarial y contribuyen con el 50% del productoy el empleo (Gersick et al,
1997; Gallo, 1997; y Amat, 1998). Uno delosretos que debe afrontar estetipo de empresas es ser competitivas,
paraellotendran que adaptar su estructuraorganizativa, operativay administrativaen procurade unamayor efi-
cienciay agilidad. Entre éstas, emerge el disefio organizativo como fundamental, yaque esel responsabledela
configuraciony formade comportarse de unaorganizacién en pro de su estrategiay objetivos. Dealli queel ob-
jetivo del presente trabajo sea determinar €l tipo de disefio organizacional con el que operan las cadenas de
hipermercadosy supermercadosfamiliaresenVenezuela. Esteestudio sedesarrollaempleando un disefiodein-
vestigaci 6n no experimental de campo, con un tipo de estudio descriptivo, paralo cual seaplicé un cuestionario
alosfundadores o sucesores de dichas empresas. L os resultados muestran comportami entos variables en mate-
ria de disefios organizativos, caracteristicas como laformalizacién, especializacién y coordinacion relevantes
paraun cabal funcionamiento, no estan claramente definidas; ademéasde existir unaaltatendenciaacentralizar,
en vez, de propiciar |a descentraizacion en la toma de decisiones. Los disefios organizativos son parte del
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sistema de direccion y funcionamiento interno que contribuira ala profesionalizacion empresarial, conjunta-
mente con las politicas de recursos humanos, las tecnologias de informacién y comunicacion (TICs), y lases-
tructuras de gobierno corporativo.

Palabrasclave: Empresa familiar, disefios organizativos, profesionalizacion empresarial, hipermercados,
supermercados.

Organizational Designs and Entrepreneurial
Professionalization in Family Hyper
and Supermarketsin Venezuela

Abstract

Family enterprises have become an important motor for economies around the world; they represent
90% of the businesspark and contribute 50% of product and employment (Gersick et al, 1997; Gallo, 1997; and
Amat, 1998). One of the challenges this type of business must face is being competitive. To accomplish this,
their organizational, operational and administrative structuresmust be adapted to procuregresater efficiency and
agility. Organizational design emergesasfundamental, sinceitisresponsiblefor theway an organizationiscon-
figured and behaves while pursuing its strategy and objectives. The goal of thiswork isto determine thetype of
organizational design used for operations by chains of family hyper and supermarketsin Venezuela. This de-
scriptive study isdevel oped using anon-experimental, field research design. A questionnairewas applied to the
foundersor heirsof the af orementioned companies. Results show variable behaviorsin terms of organizational
designs; characteristics such as formalization, specialization and coordination, relevant for optimal function-
ing, are not clearly defined. Furthermore, there is a marked tendency to centraize instead of fostering decen-
tralization in decision making. The organizational designsare part of the system of direction and internal func-
tioning that will contributeto entrepreneurial professionalization together with human resource policies, infor-
mation and communication technologies (ICTs) and corporative government structures.
Key words: family business, organizational designs, entrepreneurial professionaization, hypermarkets,

supermarkets.

I ntroduccion

Recientemente se ha empezado a ha-
blar de las denominadas empresas familiares
o empresas de familia, que sin constituir alin
formal mente una categoria separada, hace re-
ferenciaaaquel tipo deempresadondelapro-
piedad y el control gerencial se concentran en
los miembros de una familia o asociacion de
familias.

El interés mostrado hacia este tipo de
empresas no solo reside en su importancia
econdmica, sino también por laexistencia de
caracteristicas especiales que las diferencian

del resto, derivadas del hecho de que son ge-
renciadas y controladas por sus propios due-
fios, quienes pertenecen aunamismafamilia
Por ello, responden a una dinamica operativa
y a un proceso de toma de decisiones “sui ge-
neris” que influyen sobre su desempefio, ya
queen ellasinteractian dos sistemas sociales:
familiay empresa.

Razon por lacual este tipo de empresa
debe dirigir sus esfuerzos por operar bajo un
enfogue méas empresaria que familiar, lo que
implica gobernarla y dirigirla con criterios
convenientes al negocio, bajo esgquemas de
eficaciay eficiencia. Lo que setraduce en que
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este tipo de empresas, més que | as de caracter
no familiar, debenir en posdelaprofesionali-
zacion empresarial.

Mdiltiples autores visudizan la profe-
sionalizacion delaempresafamiliar, comouna
viaparamitigar o eliminar, en algunoscasos, el
conflicto emocional detrabajar con lafamilia,
y responder oportunamente alas demandas del
mercado (clientes y proveedores), alcanzando
mayores niveles de competitividad.

La profesionalizacion de la direccion y
de sus sistemas de funcionamiento interno, asi
como del gobierno delaempresa, permiten re-
solver, por unaparte, los conflictos emociona
lesy psicol 6gicosderivadosdelasrelacionesa
lo interno de las empresas familiares; y por la
otra, crear y/o adaptar |as estructuras necesa-
rias para dar respuestas al mercado de manera
competitiva. Enel caso delasprimerasesnece-
sariotrabajar sobrelasestructurasy disefiosor-
ganizativos, politicas de recursos humanos y
lastecnol ogiasdeinformaciony comunicacion
(TIC); y conlas segundas, se hace referenciaa
lasestructurasde gobierno delafamilia(asam-
bleay/o consg o defamilia, protocolo familiar,
plan de sucesién) y delaempresa (juntade ac-
cionistaso propietarios, consgjo deadministra-
ciony direccién) (Hernandez, 2009).

Con base en lo antes mencionado, €
presentearticul o tiene como objetivo determi-
nar el tipo de disefio organizacional conel que
operan las cadenas de hipermercadosy super-
mercados familiares en Venezuela, como ca-
tegoria o dimension fundamental de la profe-
sionalizacion empresarial.

Al respecto, Simon (1969), en su obra
“Las ciencias de lo artificial”, comenta que las
ciencias que analizan los fenémenos produci-
dos por el hombre —como la Ingenieria, la
Economia o laAdministracion de Empresas—
tienen en e disefio una de sus dimensiones
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fundamental es. En por estarazon, que el dise-
fio de las organi zaciones constituye un proce-
so atravésdel cual losdirectivos delaempre-
saacometen lafuncion de modelar y caracteri-
zar laestructuray |os procesos organizativos
que determinan el proceder y el modo de fun-
cionar y deproducir de cadaorganizacién em-
presarial en particular.

En este mismo sentido, y relacionado
con la profesionalizacién empresaria de las
organizaciones de carécter familiar, Gersick
et al. (1997) vinculan este proceso con las fa
sesdel ciclo evolutivo delaempresafamiliar.
En la etapa de expansion-formalizacion, y de
madurez, las politicas organizacionales y la
creacion de estructuras organizativas son de-
terminantes para fortal ecer la profesionaliza-
cién empresarial, desapareciendo las practi-
casorientadas alafamiliaparaaplicarse otras
més formales dirigidas ala empresa.

1. Laempresafamiliar y su
dinamica

Laempresafamiliar constituye uno de
los pilares bési cos de las economias como ge-
neradora de riqueza, dado su contribucioén al
Producto Naciona Bruto (PNB) y el empleo
en los paises. Seestimaqueentreel 65%y €
85% delasempresas del mundo son empresas
familiares; y su contribucion al empleo varia
seglin los paises, generando como minimo un
60% de los puestos de trabajo en las distintas
economias (Gersick et al, 1997). Por otra par-
te, en EEUU, segln €l ranking de la revista
Fortune, €l 40% de las 500 empresas mas
grandes es de caracter familiar; mientras que
en Espafia, € Instituto de Empresa Familiar
sefida que e 17% de las 1.000 mayores em-
presasson familiares. Asimismo, diversostra-
bajos presentan una realidad similar en otros
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tantos paises, con una presencia abrumadora-
mente mayoritaria de empresas familiares en
las peguefias y medianas empresas.

Una empresa familiar no es diferente a
cualquier otraorgani zacion, salvo en un aspec-
to muy importante, lapropiedad o €l control de
la misma estd en manos de una familia o aso-
ciacion de familias, y por lo general, son los
miembros de ellas los que ocupan |os puestos
decisivos de la compafiia. Esta dimension fa
miliar diferencia a estas empresas de todas las
demésy hace de este tipo de organizacion una
ingtitucion emocional, de modo que € funda-
dor puede verse confundido cuando losintere-
sesy objetivos de laempresay lafamilia, mu-
chasvecescontradictorios, sesolapan. Lasnor-
mas de lafamiliaen cuanto a seleccién de per-
sonal, compensacion econdmica, vaoracion
de losindividuos y formacion de los mismos,
no coinciden con |las normas de la empresa en
general, y esto afecta inevitablemente la es-
tructura de este tipo de organizaciones. Es un
devenir permanente entre el sentir y el pensar;
entre lo emocional y lo racional.

El hecho de dirigir una empresa, cuya
propiedad es de lafamilia, en la que participan
miembrosde éstaen sugestiony funcionamien-
to, generalos solapamientos entre los diferentes
sistemas que la integran (familia-empresa-pro-
piedad); y laconfusion enlatomade decisiones,
generalmente més emocionales que racionales,

FAMILIA

Fuente: Davis & Stern (1980, en Gimeno, 2000).

dado los diferentes roles que se desempefian
en laempresa (Belausteguigoitia, 2003).

Por esarazén seafirmaquelafamiliaes
ante todo una institucién emocional, por €ello,
los negoci os familiares son unamezclade sen-
timientos familiares, y necesidades empresa
riales. Los niveles de confianzay lealtad exis-
tentes dentro de lafamiliaafectan e desarrollo
de la empresa, haciéndolas, con gran frecuen-
cig, ineficientes en sus respuestas a mercado.

Larealidad demuestraqueenlaempre-
sa familiar priman, muchas veces, los com-
promisos familiares por sobre las exigencias
del mercadoy delaactividad propiadelaem-
presa. El rigor, lareflexion enlatomade deci-
siones, la implantacion de cddigos de buen
gobierno en el funcionamiento interno de las
empresas familiares, sucumben con mas fre-
cuencia de la deseada a peso de los compro-
misos familiares (Dodero, 2002).

En este sentido, Davisy Stern ( citado
por Gimeno, 2000), describen la empresa fa-
miliar comofrutodelaintersecciondedossis-
temas sociales, lafamiliay laempresa. Lafa
milia seria un sistema basado en las emocio-
nes, y laempresa un sistemaracional y objeti-
vo; es el denominado “modelo de los dos cir-
culos” (ver Gréfico I).

El primer sistemaseinclinapor brindar
proteccionalosmiembrosdelapropiafamilia
y ser incondicional haciaellos. Suvalor méaxi-

Gréficol. El modelo delosdos circulos
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mo es el amor. El segundo pretende retribuir
en funcién de las contribuciones de cada
miembro y se rige por valores relativos a la
productividad. Los subsistemas interactivos
familiar y de empresason centralesen el ana
lisis de los negocios familiares. Es posible
analizar el comportamiento de la empresa
como orientado alatarea, que pretende lage-
neracion de beneficios econdmicos. Por el
otro lado, a examinar el comportamiento del
sistema familiar dentro de la empresa, se ob-
servalagran influenciadelasrel acionesemo-
cionales que constituyen el proceso familiar.

Es posible visualizar un &reade trada-
pe entre circulos, que se consideraun areade
conflicto. El modelo ilustra que a realizarse
una separacion entre circulos (familiay em-
presa), la zona de conflicto disminuye. Esto
significa que en la medida que se separen las
cuestiones de familia de las de empresa, los
conflictos se reduciran también.

2. Los disefios or ganizativos

Se define como disefios organi zaciona-
lesladescripciony clasificacion delas unida
desdeunaorganizacion, enrazénalasfuncio-
nes, lineas de mando, departamentos, norma-
tivas, y estilos gerenciales paralatomade de-
cision, con €l objetivo de dar respuestas a si-
tuaci ones histéricas concretas (Bueno, 2007).

Entre sus principales objetivos, desta-
can: facilitar €l flujo deinformaciony detoma
de decisiones para satisfacer demandas de
clientes, proveedores e instituciones regula-
doras; definir con claridad |a autoridad, res-
ponsabilidad e integracion de trabajos, equi-
pos, departamentos y divisiones; en lo cud
juegaun papel fundamental los canal esde co-
municacion de la organi zacion.

Entreloscomponentesfundamentalesde
los disefios organizacionales setienen € disefio
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delaestructuraorganizativa, y las herramien-
tas 0 instrumentos organizacional es, también
denominadas manual es organi zativos.

Laestructuraorganizativay suscaracte-
risticas destacan por su importanciaen lacon-
secucion de la estrategia y objetivos de laem-
presa. Dependiendo del tipo deestructuraorga-
nizativala empresa sera: pesada o &gil y flexi-
ble paralaconsecuci 6n delas metas que se per-
siguen; seramas o menosformalizadaen laes
tandarizacion de tareas, funciones, normas, y
procedimientos; la toma de decision sera cen-
tralizada o descentralizada, y tendrdunamayor
0 menor coordinacion y comunicacion entre
los departamentos de la empresa. Estas carac-
teristicas son determinantes para la elimina-
cion de conflictosy contribuir a éxitoy conti-
nuidad de la organizacion (Carrién, 2007).

La estructura organizativa se refiere a
lasreglasdejuego sobre: 1) ladivision técnica
del trabajo en cuanto alos procesos (desde el
mayor nivel de agregacion, los procesos mis-
mos, hasta | as actividades de nivel menor, las
tareasindividuales), incluyendo lacorrespon-
diente asignacion de la autoridad para el uso
delosrecursosy 2) ladefiniciondelarelacion
entre los procesos de gestion y los recursos
humanos en términos de puestos.

El primero delos aspectos se expresaen
laconfiguracién deunidades organizativas (re-
presentada por 1o comin mediante organigra-
mas estructurales) y el segundo por laplantade
puestos de trabajo o microestructura (manual
de descripcion de cargos, normas y procedi-
mientos).

Entre los aspectos vinculados a los di-
sefios organi zativos, que han sido considera-
dos en este articulo, destacan: €l tipo de es-
tructura organizativa, el disefio y aplicacion
de instrumentos organizacionales (Organi-
gramas estructurales, manual de descripcion
de cargos, manual de descripcién de funcio-
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nes, manua de normasy procedimientos); y
las caracteristicas de | os disefios organi zacio-
nal es (Formalizacion, coordinacion, centrali-
zacion y especializacion).

3. Metodologia

Posterior alasintesistedricaque funda
mentael presente articulo, es menester eshozar
los aspectos metodol 6gicos para €l desarrollo
delainvestigacion que dio origen a este traba-
jo. El enfoque epistemol égico seguido fue €
empirico —inductivo, con un disefio de investi-
gacion no experimental- de campo, y un tipo
de estudio descriptivo, empledndose paralare-
coleccién delosdatoslatécnicadelaencuesta,
mediante €l uso de un cuestionario semi-es-
tructurado. El cuestionario constadeuntotal de
11 preguntas o reactivos distribuidos en tres
blogues del siguiente modo: el primer bloque
esta dirigido a obtener informacion sobre la
persona encuestada; € segundo blogue con-
templa las caracteristicas generales de la em-
presafamiliar; y el tercer bloque sefocalizaen
estudiar € disefio organizaciona con el cua
operan las cadenas de hipermercados y super-
mercados familiares, indagandose sobre di-
mensiones, tales como: tipo deestructuraorgea-
nizativa (simple, jerérquicatradicional, profe-
siond, divisional, matricial, innovadora); figu-
ras o herramientas organizacionales emplea-
das; caracteristicas de | os disefios organi zacio-
nales (centralizacion, formalizacion, especiali-
zacién y coordinacion); entre otras.

Lapoblacién objeto deandlisislacons-
tituy6 las empresas familiares de distribucion
comercia de bienes de consumo masivo, méas
especificamente cadenas de hipermercados y
supermercados, cuya actividad u operaciones
lasrealizasen dentro del territorio venezolano.

Los criterios para la determinacion de
lapoblaciondeandlisisfueronlossiguientes:
1. Paracumplir con la caracteristica de ser una “em-
presa familiar” se empled una definicion derivada
delosaportes que sobre este aspecto redlizan Ara
gonés (1992) y, Cabreray Garcia (1999), loscua
lessefid an queunaempresafamiliar esaquelaor-
ganizacion en donde la totdidad o la mayoria de
|asaccionesestden manosdeunafamiliaoasocia
cion defamilias; los miembros delafamilia parti-
cipandeun modo activo enlagestion delaempre-
saasumiendo puestos de diversaresponsabilidad;
y en donde se ha producido, se estén produciendo
0 e prevé que se va a producir en € futuro una
tranferenciadelaempresaaun miembro delas-
guiente generacion de esafamilia

2. Asmismo, parala seleccion de las empresas de
distribucion comercial de bienes de consumo
masivo, en e formato de cadenas de hipermerca:
dosy supermercados, cuyaactividad u operacio-
nes |as redlizasen dentro del territorio venezola-
no, se acudio alabase de datos de empresas fi-
liadas ala Asociacion Nacional de Supermerca:
dosy Afines(ANSA), queeslaorganizacion que
enVenezud aagrupal asempresasde esteramo.

3. Adicionalmente, seincorporé como criterio el
“ndmero de sucursales o agencias”, ya que
éste, ademés de significar la posibilidad de
operar en diferentes zonasy/o Estados, |e otor-
ga la caracteristica de “solidez” y permanencia
en el mercado. Por tanto, sedefinié comocrite-
rio “mas de dos sucursales”.

Finamente, ladeterminacion delapobla
cion de estudio se efectud en dosfases. Enlapri-
mera, del directorio delaAsociacion Naciond de
Supermercados y Afines (ANSA) se extrgo las
empresas de distribucion comercid bgjo d for-
mato de hipermercados y supermercados, los
cudles totdizaron cincuentay sais (56) cadenas
de hipermercados y supermercados’. De éstos,
con mésdedossucursaleso agencias, seobtuvie-
ron veintidds (22). En unasegundafase seinicio
su discriminacion seglin fuese familiar (F) o no
familiar (NF), del cua soloresultaron quince (15)
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cadenas de hipermercados y supermercados
de carécter familiar con més de dos (2) sucur-
sales 0 agencias que operan en las principales
ciudades del pais (ver Tablal); representando
el 26,78%del total del ramoy el 68,18%delas
cadenas de hipermercados y supermercados
conmésdedos (2) sucursales. Dichascadenas
se ubican en: siete (7) en Caracas, tres (3) en
Maracaibo, una (1) en Maracay, una (1) en
Puerto Ordaz, una (1) en Valera, una (1) en
San Cristébal, y una (1) en Margarita.

Dado el tamafio de la poblacién, repre-
sentado por un ndmero finito, accesible para
su estudio, se tomo la decision de realizar un
“cens0™?, razén por lacual seconsiderd el to-
tal de la poblacion parasu estudio através de
laaplicacion del instrumento.

Laorganizacién y procesamiento dela
informacion obtenida a través del cuestiona
rio serealizd mediante el uso del paguete esta-
distico SPSS, el cual permitio derivar frecuen-
cias, descriptivos y tablas de contingencia.

Tablal
Cadenas de hipermercadosy super mercados familiares venezolanos, seglin nimer o
de establecimientosy regién de ubicacién

Denominacién NUmero Ubicacion Regién
del hipermer cado de establecimientos
y/o supermercado
H, Hipermercados (1) Distrito Capital Central
Supermercados (44)
H, Hipermercados (1) Aragua Central
Supermercados (13)
Hs Hipermercados (2) Zulia Occidental
Supermercados (6)
Hy Hipermercados (1) Bolivar Oriental
Supermercados (3)
Hs Hipermercados (3) Téchira Andina
Supermercados (1)
He Hipermercados (2) Distrito Capital Central
Supermercados (1)
S Supermercados (11) Distrito Capital Central
S Supermercados (10) Zulia Occidental
S; Supermercados (7) Distrito Capital Central
S, Supermercados (5) Distrito Capital Central
S Supermercados (4) Zulia Occidental
S Supermercados (4) Distrito Capital Central
S; Supermercados (3) Nueva Esparta Oriental
Ss Supermercados (3) Trujillo Andina
S Supermercados (3) Distrito Federal Central

(*)Para conservar el anonimato de las empresas estudiadas se denominaron a través de la sigla Hi aquellas cadenas
que poseen tanto hipermercados como supermercados, y Si las que s6lo presentan el formato de supermercados.
Fuente: Asociacion Nacional de Supermercados y Afines (ANSA). Julio (2008).
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4. L os disefios or ganizativos

en las cadenas de hiper mercados
y super mer cados familiaresen
Venezuela

L as cadenasde hipermercadosy super-
mercados destacan como empresas familiares
dentro del sector comercial en Venezuela por
razones histéricas, econémicas, y sociales.
Desde € punto de vista histérico, este sector
hamantenido unalto porcentajede éstas, cuyo
origen se remonta alosinicios del siglo XX.
Son reconocidas por su historiay tradicion fa-
miliar, yaquelasprimerasiniciativasempren-
dedorasen el paissegeneraron enlaactividad
comercial, propiciadas en su mayoria por los
inmigrantes europeosy generacionessiguien-
tes, mediante |a puesta en marcha de diferen-
tesformatos detallistas que contribuyeron ala
formalizacion del comercio en la economia
nacional. Como ejemplos de estas experien-
cias destacan las siguientes cadenas de super-
mercados e hipermercados: Luvebras (1948);
Central Maiderense (1949); Excelsior Gama
(1952); Plazas (1963); Santo Tomé (1964);
DeCandido (1956); Centro 99, cuyarazdn so-
cia es Comercia Reyes (1959), y Enne
(1974), entre otras.

En relacion al aspecto econémicoy so-
cial, fundamentalmente destacan por su fun-
cién como suplidores de bienes y/o articulos
prioritarios para la satisfaccion de las necesi-
dadesdeloshogares, sobretodo enlorelativo
aalimentos, constituyendo un eslabon derele-
vanciaen lacadenaagroalimentaria®. Por tan-
to, el crecimiento y desarrollo de este sector,
también contribuye en el fortalecimiento de
este sistema, dado sus encadenamientos hacia
atrés con productores (microempresas y pe-
quefias empresas productoras de alimentos),
intermediarios locales, y empresas comercia-
lesy agroindustriales; las cuales anivel mun-

dial poseen un carécter o propiedad familiar; y
haciadelante conlosclienteso consumidores.

Entrelas caracteristicasgeneralesdelas
cadenasdehipermercadosy supermercadosfa-
miliares bajo estudio figuran (Ver Tablall):

Las organizaciones incluidas en la po-
blacion, en su totalidad, son grandes empre-
sas, o que se constata por €l nimero de traba-
jadores, siguiendo €l criterio aportado por el
Instituto Nacional de Estadisticas (INE) y €
contemplado por e Decreto Ley paralaPro-
mociony Desarrollo delaPequefiay Mediana
Industria(RepublicaBolivarianadeVenezue-
la, 2001), que consideran como gran empresa
oindustriaaquellacuyanéminade empleados
exceda los 100 trabajadores.

En ellase observacomo en el 86,7% de
las empresas (13 de éstas) latotalidad del ca-
pital es propiedad de unasolafamilia, y en el
restante 13,3% la propiedad del capital esta
distribuida entre tres familias. Esta Gltimasi-
tuacion convierte el proceso de toma de deci-
sion mas complejo, haciéndolo més lento, ya
gue en éste es necesario lograr un consenso
entre |los distintos propietarios.

También, se visualiza como estas em-
presas son dirigidas actual mente por laprime-
ra generacion (46,7% de las empresas, es de-
cir, 7 empresas), y por la segunda generacion
un 53,3% de las empresas (8) (Ver Tablall).
Lo cual es cénsono con | os afios de fundacion
delasmismas, las creadas en ladécadadel 50
y “60tienendesded punto devistacronol égico
més de una generacion de fundadas. Se consi-
deraunageneracion enel ciclo devida, enpro-
medio, treintay cinco afios (Ver Tablalll).

El disefio delas organizaciones consti-
tuyeun proceso atravésdel cual losdirectivos
delasempresasacometen lafuncion de mode-
lar y caracterizar la estructuray los procesos
organizativos, que determinan €l proceder y e
modo de funcionar y de producir de cada unidad

325



Disefios organizacionales y profesionalizacion empresarial en hipermercados...
Hernandez F. Lissette; Portillo M. Rafael; Romero B. Jenny y Hernandez Ch. Ana

Tablall
Cadenas de Hipermercados y Super mercados familiares en Venezuela:
caracteristicas gener ales de las empresas estudiadas

Pregunta Respuesta
1. Numero de empleados que posee la empresa - Més de 100 empleados: 100,0% (15)
2. Composicion del capital de la empresa - Capital en una sola familia: 86,7% (13)

- Capital distribuido en tres familias: 13,3% (2)

3. Generacion familiar que dirige la empresa - Primera generacion: 46,7% (7)
- Segunda generacion: 53,3% (8)

Fuente: Elaboracién propia (2009).

Tablalll
Afios de fundacion. Generacion familiar que dirige la empresa

Indique la generacion familiar quedirigela
empresa, teniendo en cuenta la personas que
ostenta el cargo demés altajerarquia

lera 2da generacion Total
generacion (Sociedad de
(Propietario- Hermanos)
Controlador)

Entre 1950-1959 Recuento 4 4
% del total 26,7% 26,7%
Entre 1960-1969 Recuento 3 3
% del total 20,,0% 20,0%
Entre 1970-1979 Recuento 3 1 4
Afios de % del total 20,0% 6,7% 26,7%
fundacion  Entre 19801989  Recuento 2 2
% del total 13,3% 13,3%
Entre 1990-1999 Recuento 1 1
% del total 6,7% 6,7%
Ns/Nc Recuento 1 1
% del total 6,7% 6,7%
Total Recuento 7 8 15
% del total 46,7% 53,3% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia (2009).
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empresarial en particular. Sobreesteparticular,
el trabajo de campo efectuado permitid consta-
tar que en materia de “disefios organizativos”,
operan con las siguientes caracteristicas:

Laestructura organizativatipicadelas
empresas del ramo de hipermercadosy super-
mercados familiares es la “jerarquica tradicio-
nal™, presente en el 66,7% de estos comer-
cios, a pesar de que un 33,3% sefiala contar
con unaestructura “profesional”® (TablalV).

Loquerevelalaexistenciadeempresas
en este ramo que mantienen la misma estruc-
tura organizativa desde sus inicios, la jerar-
quicatradicional totalmentevertical; mientras
queotrashan aprendidoy adaptado susestruc-
turas para hacer frente alas nuevas condicio-
nes de un mercado globalizado y competitivo,
haciéndolas mas flexibles.

Son dos estructuras contrapuestas. Las
estructuras jerarquicas tradicionales, presen-
tan unafuerte jerarquia superior-subordinado
y se organizan en torno a las funciones basi-
cas, con un proceso de toma de decisionesto-
talmente centralizado; por tanto deciden los
nivel esjerarquicossuperiores, deloquesede-
rivaunaescasadel egacion. Por el contrario, la
estructuraprofesional muestraunaminimaje-
rarquia 'y se encuentra formada mayoritaria-
mente por profesionales, enlacual latomade
decision esdescentralizaday selesotorga au-
tonomia alos empleados.

Aungue no existe todavia un consenso
claro, unaideaaparece repetidamente en lali-
teratura: las formas organizativas tradiciona-
les, caracterizadas por laintensa division del
trabajo, laagrupacion funcional, el control je-
rérquico y la centralizacion son en buename-
dida ineficaces para la toma de decisiones
oportunas, atentando contra su permanencia
en & mercado, ya que en éste los aconteci-
mientos se suscitan a una velocidad que pro-
duceenlasorganizacionesqueno seadaptana
esta dindmica pérdida de competitividad.

Y dlo, fundamentalmente, porque estas
organi zaciones practican una escasa del egacion
de capacidad de decision y ademas, politicas de
recursos humanos enfocadas solo a su dimen-
sion funciond. Se trata también de empresas
queestan orientadasal segmentalismo antesque
alaintegracion de tareas, actividades y proce-
S0S, y que asumen quelos problemas pueden ser
resueltos por técnicosy profesionaesdemanera
independiente, antes que con la colaboracién
entre los mismaos (Rendén, 2009).

Sin embargo, también es cierto que €
total abandono de este tipo de estructura supo-
ne marginar algunas de las ventajas que duran-
tetantosafios han sido significativas como, por
giemplo, la blsqueda de |la especializacion.

Y todo dlo, naturamente, bajo lapremi-
sa de que las variables organizativas que confi-
guran la estructura de las empresas en € mo-

Tabla Vv
Tipo de estructura organizativa que mejor se ajusta a su empresa
Frecuencia Porcentaje Porcentaje Porcentaje
valido acumulado
Véidos Estructura jerarquica 10 66,7 66,7 66,7
tradicional
Estructura profesional 5 333 333 100,0
Total 15 100,0 100,0

Fuente: Elaboracién propia (2009).
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mento historico actual deben tender hacia un
modelo de caracteristicas hibridas, en el que
se potencie una concepcion halistica de los
procesos intraempresariales que permita una
integracion de tareas, actividades y procesos,
salvaguardando al mismo tiempo agunas de
las ventajas que tradicional mente se han deri-
vado delaespecializacion, laformalizaciony
la diferenciacién de funciones, asi como del
logro de las economias de escala (Moreno-
Luzdn, 2001). Y es precisamente esta estruc-
tura hibrida la que conoce como estructura
profesional, presente en el 33,3% delos esta-
blecimientos estudiados.

Asimismo, fue relevante verificar cua-
lessonlasfiguraso herramientas organizacio-
nal es enunciadas explicitamente y puestas en
précticapor las unidades econémicas del sec-
tor en estudio. Asi setiene que en relacion a

Organigramas estructurales, € 66,7%
declaré tenerlos definidosy aplicandolos; y un
33,3%losposeesininstrumentarlo (TablaV).

Manual de descripcion de cargos, la
tendenciaesinversaalareflejadaenlosorga-
nigramas estructurales, un 33,3% sefia 6 te-
nerlos enunciados e implementandolos; y un
66,7% los tiene elaborados sin ponerlos en
préctica (Tabla VI).

Manual de descripcion de funcionesy
de normas y procedimientos, un total de
66,7% de las empresas afirmaron tener enun-
ciados explicitamente ambos tipos de manua-
les, pero de éstas sdlo €l 50% los estan instru-
mentando; el restante 33,3% no disponen de
estaherramientapor o que no pueden aplicar-
lo (Tablas VIl y VIII).

De los hallazgos anteriores se colige
una escasa preocupacion, o quizés, no se ha
comprendido adn la necesidad de “formali-
zar” la organizacion, mediante la estandariza-
cion de tareas, funcionesy actividades a tra-
vés del uso de pautas, normas y/o procedi-
mientos preestablecidos para homogenei zar
los comportamientos.

TablaV
Tabla de contingencia. Figurasy herramientas or ganizacionales enunciadas
explicitamenta. Figurasy herramientas organizacionales instrumentadas:
Organigramas estructurales

Figurasy herramientas
organizacionales se estan
instrumentando en la
gestion diariadela

organizacion:
Organigramas estructurales

S No Total
Figuras y herramientas orga- Recuento 10 5 15
nizacionales se encuentran % del total 66,7% 33,3% 100,0%
enunciadas explicitamente en
la organizacion: Organigra- S
mas estructurales

Recuento 10 5 15

Total % del total 66,7% 33,3% 100,0%

Fuente: Elaboracién propia (2009).
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Tabla de contigencia. Figurasy herramientas or ganizacionales enunciadas
explicitamente. Figurasy herramientas or ganizacionales instrumentadas:
Manual de descripcion de cargos

Figurasy herramientas

organizacionales se estan
instrumentando en la gestion
diaria dela organizaciéon:
Manual de descripcion de car gos

s NO Total

Figuras y herramientas organiza- Recuento 5 10 15
oy S wiod e wm oo
Manual de descripcion de cargos
Total Recuento 5 10 15

% del total 33,3% 66,7% 100,0%
Fuente: Elaboracién propia (2009).

Tabla VII

Tabla de contingencia. Figurasy herramientas or ganizacionales enunciadas.
Figurasy herramientas or ganizacionales instrumentadas en la gestion diaria
dela organizacion: Manual de descripcion de funciones

Figurasy herramientas
organizacionales se estan
instrumentando en la

gestion diariadela

organizacion: Manual de
descripcién de funciones

S No
Total

Figuras y herramientas organizacionales  Si Recuento 5 5 10
se encuentrqn quncuadas exphcntamepte % del total 33.3% 33,3% 66,7%
en la organizacion: Manual de descrip-
cion de funciones No  Recuento 5 5

% del total 33,3% 33,3%
Total Recuento 5 10 15

% del total 33,3% 66,7% 100,0%

Fuente: Elaboracion propia (2009).
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Tabla VIII
Tabla de contigencia. Figurasy herramientas or ganizacionales enunciadas
explicitamente. Figurasy herramientas or ganizacionales instrumentadas:
Manual de normasy procedimientos

Figurasy herramientas
organizacionales se estan
instrumentando en la
gestion diariadela
organizacion: Manual de
normasy procedimientos

Si No Total

Figuras y herramientas organizacio- S Recuento 5 5 10
nales se encuentran enunciadas ex- 333% 66.7%
plicitamente en la organizacién: Ma- N 5 5
nual de normas y procedimientos 0

% del total 33,3% 33,3% 33,3%
Total Recuento 5 10 15

% del total 33,3% 66, 7% 100,0%

Fuente: Elaboracién propia (2009).

Tanto los organigramas estructurales,
como los manuales organizacionales, son de
vital importancia parae desempefio delaem-
presa, yaque €ellos definen la organizacion del
negocio (con sus direcciones, gerenciasy de-
partamentos), permitiendo a partir del organi-
grama identificar los cargos y sus funciones,
lasnormasy | os procedimientos delaempresa.
En otras palabras, estos instrumentos permiten
regular y controlar la gestion de laempresa.

En relacion a grado o nivel en que se
encuentran presenteslas caracteristicas delos
disefios organizacionales (formalizacion, es-
pecializacion, centralizacién y coordinacion)
en las empresas, seinfiere lo siguiente:

Formalizacion®, se tienen niveles bgjo y
medio en las empresas con estructura “jerarqui-
ca tradicional” (66,7% de ellas), y altos niveles
en los comercios con estructura “profesional”
(33,7% delosestablecimientos) (Tablal X). Co-
mUnmente se piensa que las estructuras jerar-
quicas tradiciona es deben ser las més formali-
zadas, pero laexperienciaha sido que d centro
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de éstas es la linea de autoridad jerérquica (po-
der); es en las edtructuras profesionales donde
existe mayor preocupacion e interés por estar-
darizar taress, funciones y actividades para ho-
mogeneizar los comportamientos.

Especiaizacion’, esta caracterfstica en
el 100% de las organizaciones se presenta con
nivel o grado medio, tanto en estructuras “je-
rarquicas tradicionales” como “profesionales”
(ver TablaX). Laespecializacion esunadelas
bondades de |as estructuras tradicionales.

Centralizacion®, la informacién obte-
nida de los encuestados afirma que en el
66,7% de las empresas, las cuales presentan
una estructura “jerarquica tradicional”, exis-
te un nivel alto de centralizacion, lo cual es
consono con la teoria organizacional, yaque
este es uno de los rasgos distintivos de este
tipo de disefio; y en las estructuras “profesio-
nales”, en el 33,3% de los establecimientos,
el nivel para esta caracteristica es medio, si-
tuacion atipica en este tipo de figura organi-
zativa (Tabla X1).
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Tabla I X
Tabla de contigencia. Tipo de estructur a or ganizativa.
Caracteristicas de los disefios or ganizacionales. For malizacién
Caracteristicas de los disefios
organizacionales: Formalizacion
Bajo  Medio Alto Total
Sefaleel tipode estruc-  Estructura Recuento 5 5 10
tura organizativa que jerérquica % del total 33,3% 33.3% 66,7%
mejor se ajusteasuem-  tradicional
presa Estructura Recuento 5 5
profesional o4 gy total 3B3%  333%
Total Recuento 5 5 5 15
% del tota 33,3% 33,3% 33,3% 100,0%
Fuente: Elaboracién propia (2009).
Tabla X
Tabla de contigencia. Tipo de estructur a or ganizativa.
Caracteristicas de los disefios or ganizacionales: Especializacién
Caracteristicasde
los disefios
organizacionales:
Especializacion
Medio Total
Senale el tipo de es- Estructura Recuento 10 10
tructura organizati- jerérquica
va que mejor se tradicional
ajuste a su empresa % del total 66,7% 66,7%
Estructura Recuento 5 5
profesional
% del total 33,3% 33,3%
Total Recuento 15 15
% del total 100,0% 100,0%

Fuente: Elaboracién propia (2009).

Coordinacién®, setienen nivelesmedio
y alto en las empresas con estructura “jerar-
quica tradicional” (66,7% de ellas), y altos ni-
veles en los comercios con estructura “profe-
sional” (33,7% de los establecimientos), sien-
do estaunacaracteristicanecesariay suficien-

te para que funcionen los disefios profesiona-
les (Tabla X1I).

Estas caracteristicas presentan com-
portamientos variablesen las empresas objeto
de estudio, de lo que se deriva que no existe
unatendenciamarcadaen intentar crear o ge-
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Tabla XI
Tabla de contigencia. Tipo de estructur a or ganizativa.
Caracteristicas de los disefios or ganizacionales: Centralizacion

Caracteristicasdelos
disefios or ganizacionales:
Centralizacién

Medio Alto Total
Sefiale el tipo de estructu- Estructurajeréarquica  Recuento 10 10
ra organizativa que mejor tradicional % del total 66.7% 66.7%
se ajuste a su empresa
Estructura Recuento 5 5
profesional % del total 33,3% 33,3%
Total Recuento 5 10 15
% del total 33,3% 66,7% 100,0%

Fuente: Elaboracién propia (2009).

Tabla XI1I
Tabla de contigencia. Tipo de estructura organizativa
Caracteristicas de los disefios or ganizacionales: Coor dinacion

Caracteristicasdelos
disefios or ganizacionales:
Coordinacién

Medio Alto Total
Senale el tipo de estructura Estructura Recuento 5 5 10
organizativa que mejor se jerarquica % dd total 33,3% 33,3% 66,7%
ajuste a su empresa tradicional
Estructura Recuento 5 5
profesiond % del total 33,3% 33,3%
Total Recuento 5 10 15
% del total 33,3% 66,7% 100,0%

Fuente: Elaboracién propia (2009).

nerar las condiciones que en materia organi-
zativadebenimperar paraunagestion eficien-
te. Caracteristicas como formalizacion, espe-
cializacion y coordinacion tan relevantes para
un cabal funcionamiento, no estan claramente
definidas; ademés de existir una alta tenden-
cia a centralizar, en vez, de propiciar la des-
centralizacion en latoma de decisiones.
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5. Consideracionesfinales

Profesionalizar una empresa implica
gobernarlay dirigirlacon criteriosconvenien-
tesal negocio, bajo esquemasdeeficaciay efi-
ciencia (Sandoval, 2006). La profesionaliza-
cién debeir acompafiada de una serie de cam-
bios en las estructuras para gestionar las nue-
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vasrelacionesy laformadetrabajar. Es decir,
que la profesionalizacién no solo implica la
correspondiente utilizacion de recursos hu-
manos formados en |os conocimientos de la
direccion de empresas (sean recursos huma-
nos familiares o no familiares), sino también
de las estructuras que regulan las relaciones
internas de las empresas parala aplicacion de
las nuevas précticas (de gestion y gobierno),
adquiriendo supremaciala necesidad de defi-
nir laarquitecturao disefio organizacional con
la que funcionarala empresa.

En este sentido, para las organizacio-
nes es emergente disponer de disefios organi-
zacionales caracterizados por una estructura
organizativay un sistema administrativo con
objetivos claros y racionales; una estructura
documentada de la organizacion y una des-
cripcion de los cargos; toma de decisiones
descentralizadas que genereindividuosy gru-
pos no s6lo méas autébnomos sino también més
orientadosaun conjunto de objetivoscompar-
tidos; lo que conlleva a otorgar responsabili-
dades; pautasdefinidasacercadelaautoridad,
losrolesy las obligaciones; laorganizaciéony
la gestion debe pasar del énfasis en el control
a énfasis en la coordinacién; asignacion de
cargos basados en capacidades, considerando
alosmiembrosdelafamiliacomo demandan-
tes para ocupar ciertos puestos de trabajo.

Lo expuesto orienta a cambiar los pa-
trones de conducta dentro de las compafiias
familiares, uno delos principales objetivosde
la profesiondizacion, lo que implica, cas
siempre, modificar su estructura. Con esa fi-
nalidad, la autoridad y la responsabilidad de-
ben ser descentralizadas hasta el mas bajo ni-
vel posible.

A medida que se profesionaliza la em-
presa —con la descentralizacion del control- la
comunicacion precisa y apropiada se hace im-

prescindible para el proceso de gestion de la
misma. La comunicacion dentro delaempre-
satiene que ser abierta, oportunay suficiente-
mente amplia como para que los empleados
puedan cumplir sustareas con eficiencia. Mu-
chos propietarios necesitan ser menos reser-
vados y estar mas dispuestos a compartir sus
ideas.

Gran parte de laliteraturareciente dis-
cute sobrelaeliminacion delajerarquiaenlas
organizaciones modernas. Las organizacio-
nes més planas hacen mas &gil la comunica
cion, evitan la hostilidad entre los distintos
rangosy ofrecen procesos de tomade decisio-
nesmasrapidosy maseficientes. Ademés, las
empresas cada vez intentan eliminar las con-
secuenciasdisfuncionalesdeladivision jerar-
quicadel trabajo, lo que conduce aun nimero
menor de capas en lajerarquia.

Notas

1. Directorio delaANSA parajulio de 2008

2. “Elcenso comprende el conteo completo de los
elementos de una poblacién u objetos de estu-
dio” (Malhotra, 1997: 359).

3.  Seentiendepor sistemaagroaimentario el con-
junto de subsectores que interacttian en lacade-
nadeproduccién debienesy serviciosaimenta:
rios, entre los cuales se destacan laindustria de
tecnologias agropecuarias, la agricultura, la
agroindustria y la industria de alimentos, asi
como |os servicios aimentarios, especialmente
ladistribucional detal y laalimentacion colecti-
va. A vecesseincluyetambiénal consumidor fi-
nal, puesto que puede utilizar trabajo doméstico
paralapreparacion de los aimentos.

4. Estructuracon fuertejerarquiasuperior-subor-
dinado y organizada entorno a las funciones

5. Minimajerarquiay formadamayoritariamente
por profesionales.

6. Grado de estandarizacion de tareas, funciones
y actividades mediante el uso de pautas, nor-
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mas y/o procedimientos preestablecidos para
homogeneizar |os comportamientos. v.g. des-
cripciones de puestos de trabajo, regulaciones,
manuales de politicas, etc. (Mintzberg, 1991).

7. Grado en quelas éreas o departamentos de una
organizaci6n estan delimitados por la especia-
lizacion de los conocimientos de sus miem-
bros. v.g. divisién de las funciones y tareas.
(Mintzberg, 1991).

8. Grado en quelas decisiones dentro de laorga
nizacion se adoptan en los nivelesmas altos de
lajerarquia. (Mintzberg, 1991).

9. Nivel de interconexion entre personasy entre
departamentos (Lloria, 2004).
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