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RESUMEN
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Maestria en Gerencia de RRHH y RRlI
Estudio de diagndstico cultural de la empresa de alimentos La Lucha C.A a
partir de la opinion de sus trabajadores familiares y no familiares de las
distintas plantas
(Tesis de Grado)

Autora: Lic. Edry Daniela Gonzalez Rivas
Tutora: Dra. Elizabeth Martinez
Fecha: Julio 2015

A lo largo de los afos la economia mundial ha estado compuesta en su gran mayoria
por empresas familiares, los miembros de una familia muchas veces deciden
arrancar proyectos juntos, muchos de ellos alcanzan grandes éxitos y algunos
mueren en el intento, y es que compaginar familia y trabajo

, resulta mas complicado de lo que parece.

Se conoce de tantas empresas familiares que han conseguido el éxito como de
tantas que han fracasado en el intento, por lo que resulto de gran interés estudiar a
una empresa que se ha mantenido en el tiempo a lo largo de los afios y se ha
posicionado como una de las mas grandes en el ramo de alimentos, en este caso la
empresa referida es La Lucha C.A. Se ahondo en la cultura organizacional de esta
empresa asi como en la percepcion por parte de sus trabajadores familiares y no
familiares se pudo explicar la razén del éxito.

Por ello y debido a que actualmente en nuestro pais, no existe una gran cantidad de
estudios acerca de las empresas familiares, se considera importante la presente
investigacion, que busco dar respuesta a la siguiente pregunta ;Coémo es la
percepcion de los miembros familiares y no familiares de la cultura organizacional en
la empresa familiar La Lucha C.A?

Para dar respuesta a esta pregunta de investigacion se plantearon cuatro objetivos
especificos: en primer lugar determinar los factores caracteristicos de cultura
organizacional presentes en las distintas plantas, igualmente se analizaron la cultura
organizacional a partir de la relacion miembros familiares y miembros no familiares,
también se determinaron las variantes de la cultura organizacional presentes en las
diferentes plantas y por ultimo se compararon el sentido de pertenencia e identidad
a partir de los niveles de antigliedad de los trabajadores de la empresa.

Para llevar a cabo esta investigacion se realizé un estudio de campo de tipo No
Experimental, con un disefio de tipo Transversal, utilizando un momento Unico para
la recoleccion de los datos, y asi se conocio la percepcién de cultura organizacional
de los trabajadores familiares y no familiares y se poder compararon entre las
distintas plantas, para brindarle a la organizacién las recomendaciones pertinentes
para su posterior aplicacion en caso de que asi la empresa lo decida.

Descriptores: Empresas Familiares, Cultura Organizacional, Planificacién
Estratégica, Liderazgo
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INTRODUCCION

Las empresas familiares son aquellas cuya propiedad y direccion esta en manos
de miembros de una o mas familias. A los largo de los afios las empresas
familiares han constituido aproximadamente un 80% de todas las existentes en
el mundo. La mayoria de las grandes compariias y sociedades conocidas
mundialmente en sus inicios eran conformadas por miembros familiares como
la empresa electrénica Motorola y la automotora Ford; y hoy muchas de ellas

aun lo siguen siendo, como es el caso de la industria textil Benetton.

Numerosas investigaciones han estudiado las empresas familiares y el éxito de
estas, ya que si bien son muchas las que han sido exitosas también hay una
gran cantidad que ha fracasado en el intento, y es que combinar las relaciones
familiares y las relaciones laborales aparentemente no resulta tan sencillo como
parece, por esta razén muchas de ellas tienen un ciclo de vida corto, se estima
que solo un 30% de ellas sobrevive a la segunda generacion vy
aproximadamente un 13% hasta la tercera, lo que hace pensar que la mayoria

de ellas no sobrevive al perder la o las figuras familiares fundadoras.

Por esta razon llama la atencién y resulta interesante la investigacion sobre la
cultura organizacional en la empresa de alimentos La Lucha C.A con 60 afios
desde su fundacion, y es una de las empresas mas grandes de alimentos de
Venezuela, dirigida por miembros de una familia que han trabajado arduamente
y la han mantenido a flote a lo largo de todos estos arfios.

Se buscé ahondar en la razén por la que la empresa aun sigue en pie y si las
caracteristicas organizacionales que componen la cultura de la misma ha
contribuido con su estabilidad en el paso de los afios, para esto se estudié y
comparo cual es la percepcion de los miembros familiares y no familiares que

se desenvuelven en la empresa.

De esta manera la investigacion se conformd por capitulos, inicialmente se el

Capitulo | en el cual se describié el tema de investigacion, y se planteo la
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justificacion de este estudio asi como los objetivos tanto general como
especificos, de los que se origind la siguiente interrogante: ;Cémo es la
percepcion de los miembros familiares y no familiares de la cultura

organizacional en la empresa familiar La Lucha C.A?

En el capitulo Il, se incluy6 el marco tedrico que sustenta la presente
investigacion, donde se da a conocer la posicion de algunos autores
importantes con respecto a este tema, y se conocié a profundidad todos los
aspectos relacionados con las variables que caracterizan a la cultura

organizacional.

En el tercer capitulo se dio a conocer de la historia, valores, misién y visiéon de
la empresa de alimentos La Lucha C.A.

Posteriormente, en el capitulo IV se explico la estrategia metodolégica
planteada el tipo de investigacion, asi como el disefio utilizado, la poblacion y la
muestra de esta investigacion. Igualmente se resumié las variables analizadas

y los procedimientos que se llevaron a cabo.
Por ultimo, en el capitulo V se dan a conocer los resultados obtenidos, asi como

el analisis de los mismos y las relaciones encontradas. Igualmente se incluyeron

las conclusiones, limitaciones y las recomendaciones del estudio realizado.
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CAPITULO | - PROBLEMA DE INVESTIGACION

I.1) PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Las grandes economias del mundo se encuentran compuestas en su mayoria
por empresas familiares, que son aquellas en las que su direccion y
administracion se encuentran influenciadas por un grupo familiar o por lazos
familiares (Guerrero, 2001).

Muchas empresas se iniciaron como familiares y muchas de ellas aun lo siguen
siendo, han traspasado las fronteras de las microempresas y han conseguido el

éxito y el reconocimiento del sector al que pertenecen.

Las empresas familiares se caracterizan por el hecho de que sus miembros
suelen tener un gran compromiso con la organizacion, asi como un alto nivel
de conocimiento, confianza y orgullo, rapidez en la toma de decisiones y se

fomenta una cultura organizacional estable a lo largo del tiempo.

Pero ocurre que no todo es positivo, debido a que hay una cantidad de
desventajas que pueden llevar a la ruina a este tipo de empresas, y es que la
cercania entre los miembros puede debilitar la organizacion y hacer que la
gerencia pierda poder debido a la influencia de intereses particulares dentro de
las metas y objetivos; también pudiese ocurrir conflictos emocionales entre los

miembros y discusiones por el liderazgo.

Uno de los conflictos mas importantes en las empresas familiares es debido a
problemas internos entre miembros de la familia y los no miembros de la familia,
y esto viene originado a que no existe una clara distincion entre la empresa y la
familia heredando costumbres familiares en la empresa, debido al no
cumplimiento de funciones y responsabilidades, horarios, y retribuciones no

alineada con el resto de los integrantes de la empresa. Para profundizar en este

13



aspecto dentro de las empresas se debe tener clara la cultura organizacional de
cada una, con el objetivo de entender el comportamiento de individuos y grupos
dentro de ellas.

La cultura organizacional se caracteriza por un conjunto de creencias, valores y
expectativas que influyen en los individuos, grupos y procesos
organizacionales, de esta manera Porreta, 2008, define a la cultura

organizacional como:

Un conjunto de creencias inventadas, descubiertas o desarrolladas por un
grupo determinado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus problemas de
adaptacion externa y de integracidn interna, que hayan ejercido la
suficiente influencia, para ser consideradas validas y, en consecuencia,
ser ensefadas a los nuevos miembros como el modo correcto de percibir,

pensar y sentir esos problemas (p. 443).

Resulta de gran importancia que los miembros gerenciales de la organizacion
que en la mayoria de los casos resultan ser los miembros familiares estén al
tanto de la percepcion que tienen los miembros no familiares de la cultura

organizacional dentro de las empresas.

Es por esta razdn que este estudio busco profundizar en las caracteristicas de
la cultura organizacional asi como la percepcion que tienen los miembros
familiares y no familiares de la misma, de la empresa de alimentos La Lucha
C.Alo que permiti6 establecer similitudes y diferencias entre ambos grupos. A

partir de este planteamiento se dio respuesta a la siguiente pregunta:

¢ Como es la percepcion de los miembros familiares y no familiares de la cultura

organizacional en la empresa familiar La Lucha C.A?

14




1.2) JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Este estudio se realizé con los trabajadores familiares y no familiares de la
empresa de alimentos La Lucha C.A., tomando en cuenta los miembros de las

diferentes sedes.

Se considerd importante la realizacion de este estudio en la empresa de Granos
La Lucha C.A. porque es una empresa con una larga trayectoria de 60 afios en
Venezuela, y resulto interesante conocer como es la cultura organizacional
dentro de la empresa y como sus integrantes la perciben y su agrado con
respecto a ella. Igualmente conocer las diferencias y similitudes entre la cultura
organizacional percibida en las diferentes sedes; ya que resulto importante
profundizar, en lo que ha hecho que esta empresa familiar haya perdurado a lo
largo de los afos.

Tedricamente, este trabajo aporto informacion relevante acerca de la relacion
entre la cultura organizacional percibida por los miembros familiares y no
familiares de una misma organizacion, asi como las similitudes y diferencias que

existen en la cultura de una misma empresa en diferentes sedes.

A nivel practico, esta investigacion cobro importancia debido a que los
resultados que obtenidos sirven de guia a los directivos de la empresa para
mejorar o mantener la cultura organizacional y la satisfaccion de los
trabajadores. En consecuencia, esto beneficia tanto a los directivos como a los
empleados, asi como a los posteriores investigadores que deseen trabajar en

esta area.
La realizacion de este estudio resulto factible, ya que se conté con la posibilidad

de recolectar los datos e informacion necesaria dentro de la empresa en el

momento en el que se necesitd sin ningln tipo de restriccion.
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I.3) ESQUEMA EXPLICATIVO

1.3.1 Objetivos

Con la finalidad de responder a la pregunta de investigacion se fijaron los

siguientes objetivos:

1.3.1.1 Objetivo General

Realizar un diagnostico cultural de la empresa de alimentos La Lucha C.A a
partir de la opinién de sus trabajadores familiares y no familiares de las distintas
plantas

1.3.1.2 Objetivos Especificos

o Determinar los factores caracteristicos de cultura organizacional
presentes en la empresa de alimentos La Lucha C.A. en las distintas
plantas.

e Analizar la cultura organizacional a partir de la relacion miembros
familiares y miembros no familiares de la empresa de alimentos La Lucha

C.A. en las distintas plantas.

e Determinar variantes de la cultura organizacional en las diferentes

plantas de la empresa de alimentos La Lucha C.A.

e Comparar el sentido de pertenencia e identidad a partir de los niveles de
antigliedad de los trabajadores de la empresa de alimentos La Lucha
C.A. en las distintas plantas
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I.4) ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

-Cultura Organizacional y Gestion de la Calidad en una Empresa del Estado
venezolano, por Salcedo y Romero (2006), un estudio publicado por la Revista
Venezolana de Gerencia, en el que los autores buscan identificar los factores
de la cultura organizacional que facilitan la implantacion del sistema de gestion
de calidad en una empresa basica del estado venezolano. Los autores abarcan
variables como la filosofia de gestion, el estilo gerencial y la cultura

organizacional.

-La Cultura Organizacional de Estima Comunicaciones, por Vasquez (2010), un
trabajo especial de grado para optar al titulo de Especialista en Comunicacién
Organizacional en la Universidad Monteavila en Caracas, en el que la autora
busca describir la cultura organizacional de Estima Comunicaciones, una
agencia de Relaciones Publicas venezolana. El objetivo que persigue dicha
investigacion es identificar los valores de la empresa, los héroes, ritos y rituales,
las creencias, técnicas y procedimientos que la distinguen en el ambito
corporativo, para una mejor comprensién de los procesos y mayor gestion de la

motivacioén e identidad de sus miembros.

-Formulacién de la Estrategia General para la elaboracién del Plan Maestro de
Cambio para el desarrollo de la Cultura deseada en Pepsi- Cola Venezuela C.A.,
por Carpio (2009), para optar al titulo de Especialista en Desarrollo
Organizacional en la Universidad Catélica Andrés Bello de Caracas, en el que
la autora buscé a través de un estudio identificar las diferencia entre la cultura
existente y la que consideraban ideal en ese momento, para de esta manera
poder atacar las areas de atencion prioritarias estableciendo iniciativas

especificas para trabajarlas.

-El liderazgo generacional en las empresas familiares y como afecta su

direccion en la cultura de la organizacion, por Santoro (2006), un estudio
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realizado como trabajo de grado en la Universidad Catélica Andrés Bello en
Caracas para optar al titulo de Magister en Gerencia de Recursos Humanos y
Relaciones Industriales, en el que la autora busca demostrar el grado y tipo de
liderazgo que prevalece en las empresas familiares y como este influye en la
cultura Organizacional. En este estudio la autora abarca diferencias entre los
miembros familiares y no familiares como el grado de instruccion, nivel de
cargos, asi como la rotacién de personal, la definicion de roles y tareas, la

remuneracion percibida y la relacion entre ambos grupos.

-Empresas Familiares: gestionar sin conflictos, por Antognolli (2006), articulo de
Gestiopolis sobre empresas familiares donde el autor plantea la dificultad de
manejar una empresa familiar, lo cual muchas veces termina en la ruptura de la
familia o en la destruccion de la empresa. El autor se centra en brindar diferentes
pautas para llevar a cabo una gestion adecuada sin sacrificar la familia ni la

empresa.

-Dinamica de la Empresa Familiar PYME, por Vélez, Holguin, De la Hoz, Duran
y Gutiérrez (2008), un estudio exploratorio realizado en Colombia donde se
busco hacer una caracterizacion de las pequefias y medianas empresas para
establecer el perfil de los empresarios, la actitud frente al negocio, el origen de
la empresa, su estructura, el mecanismo de gobierno y la toma de decisiones,

entre otros.

-Empresas Familiares en México: el desafio de crecer, madurar y permanecer,
por Gonzalez (2013), un estudio realizado por KPMG en diferentes empresas
familiares, con la finalidad de explorar a fondo las fortalezas y debilidades de

este tipo de organizaciones.
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CAPITULO Il - MARCO TEORICO

II.1) Empresas Familiares

11.1.1) Definicion

La empresa familiar es aquella en la cual las personas de una o mas familias
ligadas por vinculos de parentesco poseen la suficiente propiedad accionaria de
la empresa, el control de las decisiones y aplican un modelo de gestion
interdependiente con el proceso de sucesion (Vélez, 2008). Precisamente lo
que diferencia de manera fundamental una empresa familiar de una empresa
en general, es que en la empresa familiar el proceso de sucesion es
absolutamente relevante. De ¢l depende la continuidad o no de la empresa
familiar. Por otra parte, cuando la estructura de la empresa familiar madura mas
alla de una cuarta generacion, el proceso de sucesion deja de ser relevante
para ella, pues la familia ya no tendra injerencia alguna como institucién juridica
sociologica y se constituye en un patrén corriente de estructura de negocios,

quiza bajo un contrato de sociedad andnima abierta.

Igualmente, Perotto (2010), define a las empresas familiares como aquellas
empresas cuya propiedad y direccion esta en manos de miembros de una o mas
familias.

Para profundizar en el drea es importante destacar que las empresas familiares
cuentan con ciertas diferencias que las distinguen de las empresas que no son

familiares y Rueda (2003) las plantea asi:

e Una organizacion empresarial en la que gran parte de la propiedad

pertenece a una familia.
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* Los cargos de mayor responsabilidad son ocupados por los mismos
miembros de la familia.

o Existe una voluntad de continuidad y expansion en la empresa, debido a
la incorporacion y continuidad de miembros de la segunda generacion de
la familia a la empresa.

Este mismo autor plantea que las empresas familiares son el tipo de empresas
predominantes en el mundo, no se sabe con exactitud el porcentaje de
empresas familiares existentes hoy en dia, pero se presume que generan

alrededor del 50% del producto interno bruto mundialmente.

Por su parte Salazar (2005) explica que las estadisticas internacionales sobre
la existencia de empresas familiares indican que éstas generan empleo para
100 millones de personas a nivel mundial y constituyen el 60% del total de
empresas del planeta. El 25% de las 100 principales empresas en el mundo son
familiares, en Latinoamérica constituyen casi el 90% de todas las compaiiias y
en Venezuela no es distinto, ya que tal como afirma VenEneconomia (2008) en

el pais la mayoria de las empresas existentes hoy en dia son de origen familiar.

I1.1.2) Fortalezas de las Empresas Familiares

Como se mencioné anteriormente las empresas del mundo son en su mayoria
de caracter familiar y es que estas cuentan con una importante cantidad de
fortalezas que las diferencia de las empresas no familiares y Lezama (2010) las
explica de la siguiente manera:

» Se sustentan en relaciones de tipo familiar y estas relaciones se
originan en el afecto.

» Poseen un fuerte sentido de propiedad, lo que las lleva a valorar mas
lo que es suyo.

» Poseen un fuerte sentido del compromiso. El compromiso familiar es

llevado a la empresa.
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« Tienden a generar culturas mas humanas en el trato con los
empleados, podemos decir que tal como una familiar suelen “adoptar”
a sus empleados.

» Como consecuencia de lo anterior, se produce una menor rotacién de
ejecutivos, y se logra una mayor permanencia en la empresa

» Mayor adhesion y lealtad en los empleados. Esto es importante en
particular en momentos dificiles.

« El prestigio de la familia, puede ser un elemento importante para el
prestigio de la empresa.

« Mas rapidez al momento de tomar decisiones.

« Mayor flexibilidad en el manejo del tiempo y el dinero.

» Mayor aceptacion de la autoridad, en particular entre la 1° y la 2°
generacion

« Mayor facilidad para desarrollar unidad, lealtad y responsabilidad.

« Si la empresa posee varias unidades econdémicas, es mas facil el
proceso de alianzas y cooperacion.

« Cuando el vinculo familiar es un factor positivo, la EF encuentra en él
una ventaja competitiva superior al simple acuerdo de objetivos de
accionistas corporativos.

» La empresa familiar es un “asunto de familia”.

VenkEconomia (2008) explica que en una empresa familiar existen un conjunto
de fuerzas que estan a favor y otras que estan en contra de los cambios, y
entre las que operan a favor se puede mencionar la facilidad para lograr una
vision compartida por todos sus miembros, asi como una comunicacion

abierta y sincera que ayuda al logro de decisiones de consenso.
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I1.11.3) Debilidades de las Empresas Familiares

Para comenzar es importante destacar que si bien hay muiltiples ventajas y
fortalezas que caracterizan a las empresas familiares, es importante mencionar
que también existen desventajas y debilidades que van a afectar a estas
organizaciones, Veneconomia (2008) explica que las empresas familiares
enfrentan muchas veces las consecuencias de relaciones familiares que han
sido conflictivas o desapegadas y ocurre que muchas veces se da una
interposicién de roles y se confunde lo laboral con lo familiar; igualmente se da
que generalmente estas empresas giran en torno a la persona que las fundé y
estan caracterizadas por una estructura centralizada y rigida que poco favorece
los cambios.

Una serie de problemas caracterizan a las empresas familiares y Perotto (2010)

los plantea de la siguiente manera:

» Problemas de capital: debido a que muchas veces se toman fondos del
negocio para cubrir gastos familiares, lo que puede hacer peligrar a la
empresa impidiendo el desarrollo de productos, dificultando el
mantenimiento de la calidad u obstaculizando el pago de las exigencias
fiscales.

¢ Problemas humanos: las empresas familiares pueden ser escenario de
problemas como conflictos, rivalidades, celos, expectativas,
decepciones, proyecciones, herencias.

» Disparidad de objetivos estratégicos: los objetivos de la empresa pueden

entrar en contrariedad con los objetivos de la familia.

Especialistas de la empresa KPMG a través de un estudio realizado en México
explicaron que las empresas familiares presentan una situacion frecuente y
compleja, donde el capital y las ideas provienen de un grupo cercano (padres,

hijos, hermanos), y se espera que participen como socios 0 empleados. Aunque
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no sepan mucho del negocio, quiza prefieren parientes a empleados

contratados, por la confianza y por el deseo de apuntalar su futuro.

Asi las empresas que suelen ser muy cerradas a la hora de contratar personal
calificado en las distintas areas, es por eso, que muchas veces se encuentran
en un departamento especifico a un gerente o supervisor cuya formaciéon no

tenga nada que ver con la unidad que dirige.

Igualmente plantean que el traspaso de propiedad una vez que el lider deja de
serlo, puede generar, dependiendo de su esquema, obligaciones fiscales, asi
como desbalance en el poder sobre el negocio para diversos bloques familiares,

como pueden ser hijos o hijas con estructura familiar diversa en tamafio.

Por otro lado, la mayoria de las empresas familiares se conduce a través de
decisiones unilaterales tomadas por los duefios y directores. Asi como, la
presencia de una estructura endeble en la que se le da un trato diferente a los
miembros de la familia frente a los ejecutivos y empleados contratados de la
manera convencional. De esta manera se pueden producir desacuerdos o
incompatibilidades originados por la falta de igualdad entre todos los miembros

de la empresa.

También se encontré que muchas veces los familiares no participan en la
empresa de una manera competitiva, sino por obligacién o sentimentalismo, y
la mayoria de las veces son igualmente remunerados por esto y no por sus
resultados y su capacidad de desarrollar valor para el negocio. Es asi como
muchas veces las empresas contaran con personal que desempefian sus
funciones por compromiso y no porque busquen obtener los mejores resultados

posibles en el desemperio de sus funciones.
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I1.1.4) Modelo de los Tres Circulos

Santoro (2006) plantea que para comprender la estructura de las empresas
familiares es necesario conocer el Modelo de los Tres Circulos planteado por
Davis y Tagiuri (1982).

Esta teoria explica la forma en que se sobreponen los sistemas de la familia, la
empresa y la propiedad, asi como el lugar que ocupan cada uno de los
miembros que pertenece a alguno de los siete sub-conjuntos que se forman en

las areas de sus intersecciones.

Leyenda:

PROPIETARIO

1 Propietarios
2 Miembros de |la Familia

3 Personas que trabajan en el
negocio

4 Propietario-miembro de la
familia-no trabaja en el
negocio

5 Propietario- no miembro de
la familia-trabaja en el negocio

6 No propietario- miembro de
la familia- trabaja en el

Imagen 1. Modelo de los Tres Circulos — Davis y Tagiuri 1982

La empresa familiar esta caracterizada por la interaccion entre los tres
subsistemas. El subsistema de los propietarios hace referencia a los accionistas
de la empresa, la familia se refiere a los lazos sanguineos y la empresa a las

funciones desempefiadas dentro de la misma.
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De esta manera se puede visualizar a los miembros de la organizacién que
pertenecen o no a la familia, asi como los miembros de la familia que pertenecen
0 no a la organizacion.

Asi mismo Santoro (2006) plantea que la confluencia de estos tres subsistemas
conducen a lo que el autor Gallo (1989), ha llamado “trampas profundas de la

empresa familiar”, las cuales enumera de la siguiente manera:

e La confusion entre la propiedad y la capacidad de dirigir.

e La confusion entre los vinculos que ligan a una familia y los vinculos que
unen a quienes forman una empresa.

e La confusion entre la remuneracion al trabajo con las necesidades
econdémicas de la familia.

e Elretraso de la sucesion.

De estas trampas se puede inferir en lo que Ginebra (1997) c.p Santoro (2006),

ha llamado la “confusion de los conflujos”, la cual hace referencia a:

a) Empresa-Familia como flujo de compraventa de productos: La empresa
no es un banco, es decir, la consideracién de la empresa como la bolsa
de dinero de la familia, de forma que las cuentas de la compafiia no se
llevan con claridad y tiendan a confundirse ambos bolsillos, el de la
empresa y el de la familia. Como consecuencia de ello, en estas
situaciones suele existir un excesivo secretismo sobre los problemas
financieros que puedan surgir afectando asi al normal desarrollo de la
organizacion para no descubrir los resultados (Donnelley, 1964). De esta
manera se cuenta de nuevo con una de las debilidades expuestas
anteriormente en la que se explica que muchas veces las empresas
familiares caen en el error por parte de sus miembros de tomar capital de

la organizacion para solventar gastos de indole familiar.
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b)

d)

Empresa-Familia como trabajo-salario: parte de que todos los familiares
independientemente sean su destrezas, habilidades, estudios,
experiencias con relacion al cargo vacante en la organizacién —en caso
de haberlo, aunque en muchos de los casos se inventa-, son insertados
en la empresa, solo por el hecho de ser familiares, y en la mayoria de los
casos perciben la misma remuneracion que los familiares que laboran
dentro de la misma empresa, pero con nivel de cargo y responsabilidades
diferentes. Por tanto, se deduce que no siempre “ser igual es ser justo”.
Igualmente se percibe con la costumbre de insertar miembros de la
familia en cualquier puesto vacante sin importar los conocimientos o

experiencias previas que pudiesen tener.

Empresa-Familia como inversidn-beneficio. muchas veces se confunde
lo que corresponde por sueldos o por repartos con el patrimonio,
distorsionando asi, lo que es sueldo con pagas que deberian ser repartos

de dividendos.

Empresa-Familia como préstamo-crédito: generalmente suele suceder
que al inicio la familia invierte, es decir, da mas de lo que saca, pero
posteriormente, y “porque la familia necesita”, la empresa saca mas de

lo que mete.

1.1.5) Ciclo de vida de las Empresas Familiares

Para comenzar es importante aclarar, segun explica Santoro (2006) que al
hacer referencia a empresas familiares gerenciadas por la primera generacion
se trata de aquellas que son guiadas por el fundador o por este con sus hijos,
mientras que la segunda generacion son aquellas que en sentido estricto
cuando el fundador fallece, o queda inutilizado del todo por algun accidente o
enfermedad son los hermanos solos, 0 hermanos y primos para formar parte de

la gestion. Mientras que la tercera generacion hace referencia a cuando fallecen
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0 quedan inutilizados, los individuos de la segunda generacion, y los primos
encaran la estructura de poder de la organizacion, y por dltimo la cuarta
generacion se refiere a cuando desaparecen los individuos de la tercera

generacion, y existen primos segundos que desean seguir con la empresa.

Al profundizar acerca del ciclo de vida de las empresas familiares
,VenEconomia (2008) plantea que dos de cada cinco empresas familiares
desaparecen durante los primeros cinco afos de vida. Mientras que Santoro
(2006) explica que aproximadamente de cada 100 que se acercan a la segunda
generacion solo 30 sobreviven, y es que la mayoria al llegar a esta sucesién
son vendidas, divididas o quiebran después de que el fundador se retira de su
puesto de trabajo; y es que la principal peculiaridad de las empresas familiares
es que éstas son guiadas y gestionadas por dos 0 mas miembros de un grupo
familiar, que generalmente planean dejar la empresa como legado a su
descendencia, siendo justamente este proceso de sucesion uno de los cambios

mas traumaticos para este tipo de organizaciones.

Especialistas de KPMG que han estudiado el tema a fondo, explican que una
empresa familiar es diferente a cualquier otro negocio por muchas razones,
empezando por el hecho de que enfrenta el desafio de alinear los intereses de
la familia, la propiedad y los objetivos de negocio. Tarde o temprano, tienen que
enfrentar decisiones para balancear estos temas, incluyendo el delicado reto de
disenar una cadena de mandos y un plan de promociones. Y es que en las
empresas familiares en distintas ocasiones tendran que enfrentarse con la
siguiente interrogante ;Quién sera el proximo gerente: el hijo del duefio o un
profesional graduado y con experiencia?, encontrandose siempre con la diatriba

entre los lazos familiares , la formacion y la experiencia.

VenEconomia (2008) explica que para evitar los conflictos y hasta una posible
desaparicion de las empresas familiares, se deben constituir empresas como

sociedades anonimas, donde cada uno de los propietarios sea accionista y
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donde cada uno tendra un numero de acciones que vendra dado por el capital
que cada quien invierta en la sociedad. Asi pues, se formaria una junta directiva
compuesta por los accionistas, la cual se reuniria periédicamente con los demas
socios con la finalidad de revisar las operaciones del negocio, los balances, las
politicas de la organizacion, etc. E igualmente plantea que la sucesién debe
preverse por esta junta directiva para que cuando llegue el momento de
ejecutarla se tenga claridad de como se va a actuar para garantizar la
continuidad y la supervivencia de la empresa.

Y es que como plantea Salazar (2005), toda empresa que quiera mantener su
caracter familiar, debe tener la capacidad de profesionalizarse, atrayendo y
reteniendo a directivos no familiares capacitados y formados para los diferentes
puestos.

Por otro lado, es importante destacar que las empresas familiares generalmente
presentan un ciclo evolutivo que se encuentra explicado en el modelo de
J.Ward, planteado por Pithod y Dodero (1997; c.p Santoro, 2006), donde se
incluyen las caracteristicas propias de los familiares con respecto a las
motivaciones, expectativas financieras y objetivos personales y profesionales,
segun las edades de los familiares comprometidos y del ciclo de vida en el que
se encuentre la empresa.

0a9 10a19 20 afios y mas

25a 39 40 a 54 55 afios y mas

0Da14 15a29 30a45
Rapido Maduro Estratégicamente

Empres crecimiento. necesitado de

Demando recambio directivo y
tiempo y dinero de inversién
Pequena y Grande y Languidece
dinamica Compleja
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Comprometidos | Desean Buscan nuevos

v las | con el éxito del control y intereses o retirarse a
negocio estabilidad medias. La proxima
generacion busca
crecer y cambiar

Limitada a las Mayores Grandes necesidades
era a necesidades necesidades | (seguridady
basicas (confort y generosidad)
educacién)
Exito en el Crecimiento | Armonia familiar y
: negocio y desarrollo unidad
de los hijos

Cuadro 1 — Evolucion de la Empresa Familiar - Ward

Una vez profundizado en los aspectos claves de las empresas familiares y luego
de haber conocido sus caracteristicas, fortalezas, debilidades y ciclo de vida, se
incluye la otra variable que se estudid en la investigacion, es decir, la cultura

organizacional.

11.2) Cultura Organizacional
11.2.1) Definicion

La cultura organizacional representa las normas informales, no escritas, que
orientan el comportamiento de los miembros de una organizacién en el dia a dia
y que dirigen sus acciones en la realizacion de los objetivos organizacionales.
Es el conjunto de habitos y creencias establecidos por medio de normas,
valores, actitudes y expectativas que comparten todos los miembros de la
organizacion. (Chiavenato, 2007, p. 84).

Igualmente, Ouichi (1982; c.p Salcedo, 2006) quien es uno de los principales
especialistas en el tema sefala que la cultura organizacional es una serie de
simbolos, ceremonias y mitos que comunican al personal de la empresa los

valores y creencias mas arraigadas dentro de la organizacion.
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De la misma manera Schein (1992; c.p Ivancevich, 2006) explica que la cultura
organizacional es una estandarizacion de aspectos basicos compartidos
(inventados, descubiertos o desarrollados por los miembros de la organizacion
para enfrentar sus problemas de adaptacion externa e integracién interna) que
funciona bien como para ser considerada valida, por lo que es deseable su
transmision a los nuevos miembros como la manera correcta de percibir, pensar

y sentir en relacion con esos problemas.

La cultura de empresa esta integrada por los valores que tiene asumidos la
organizacion y que las distinguen de otras mediante unos signos, unas formas
de actuar, unas creencias que hacen que quienes se hallan vinculados a ella

adquieran mayor cohesion y se identifiquen con la organizacién (Porret, 2008).

De esta forma, Salcedo y Romero (2006) explican que la cultura organizacional
es uno de los componentes de la accion gerencial que mas influye en las
empresas, y aun cuando esta afirmacion constituye un lugar comun, es
necesario tenerla como punto de partida, sobre todo en aquellas empresas que
buscan la excelencia. Por ello, se le considera como una de las ventajas
comparativas de las organizaciones y la piedra angular del cambio y del
mejoramiento continuo. La cultura ha resultado un factor clave, no solo para la
gestion de recursos humanos, sino también para el avance de la tecnologia.
Aunque no todo es positivo, Porret (2008) plantea igualmente que si bien la
cultura puede ser una herramienta para solucionar problemas, conseguir mejor
calidad y desarrollo, cabe también advertir que mal entendida o mal dirigida
puede significar un freno o dificultad importante para adaptar la estructura y las
estrategias al mercado o a las necesidades organizativas, pudiendo generar
una desconexién por parte de la empresa al entorno encerrandose en si misma
y no permitiendo la penetracion de nuevas corrientes, nuevos criterios, nuevas

ideas, nuevas formas de ver y hacer las cosas, cayendo en el egocentrismo.
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Lla cultura organizacional estara caracterizada por todos aquellos
comportamientos y conductas que se han establecido en el tiempo dentro de la
organizacion y caracterizan las creencias y valores mas arraigadas dentro de la
misma, son compartidos por todos y son traspasadas a los nuevos miembros.
De esta manera el estudio de la cultura organizacional debe darse de forma
cuidadosa y por personas capacitadas para ello, debido a que cada empresa

tendra una cultura diferente y la manera de actuar en cada una sera especifica.

I1.2.2) Teorias de Cultura Organizacional

Para profundizar acerca de la cultura organizacional Chiavenato (2007) plantea
que esta no es observable a simple vista sino que se percibe por medio de sus
efectos y consecuencias, el autor plantea asi la similitud que esta puede tener
con un iceberg. En la parte superior que sale del agua estan los aspectos
visibles y superficiales que son consecuencia de la cultura de las
organizaciones, tales como el tipo de edificios, los colores utilizados, los
espacios y mobiliarios, asi como los métodos y procedimientos de trabajo, las
tecnologias utilizadas, los titulos y descripciones de los puestos y las politicas
de administracion. Mientras que en la parte sumergida estan los aspectos
invisibles y profundos, cuya observacion y percepcion es mas dificil, ubicandose
aqui los aspectos psicolégicos de la cultura relacionados con sentimientos,

valores, expectativas, etc.

La parte superficial del iceberg obviamente es la mas facil de cambiar pues esta
constituida por aspectos fisicos y concretos moldeables con menor dificultad,
ocurriendo lo contrario con la parte sumergida en la que la no resulta tan sencillo
realizar cambios debido a que se hace referencia a aspectos psicologicos

arraigados en las organizaciones.
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Aspectos formales y
visibles

Componentes

- visibl
Estructura Organizacional sibles y

Titulos y descripcion de publicamente
puestos observables,

orientados hacia
los aspectos
organizacionales y

Objetivos y estrategias
Tecnologias y practicas
Politicas y directrices

Métodos y procedimientos de de tareas
trabajo
Medidas de productividad
Medidas financieras
Aspectos informales y ocultos
Componentes
Patrones de influencia y de poder mvnsnbles‘y ocultos,
Percepciones y actitudes de las personas afectivos y
emocionales,

Sentimientos y normas grupales
Valores y expectativas
Patrones de interacciones formales
Relaciones afectivas

orientados a
aspectos sociales y
psicoldgicos.

Imagen 2. Teoria del Iceberg — Chiavenato 2007

Schein (1988, c.p Porret, 2008) explica el modelo organizacional de tres capas en el
que la primera capa esta compuesta por artefactos y creaciones visibles como
informes, boletines informativos, mobiliarios y espacios. En la segunda estan los
valores, que son deseos o necesidades conscientes y efectivas. Y en la tercera capa
estan las premisas basicas de las que parte la gente y que orientan su comportamiento,
aqui se encuentran las premisas que indican a los individuos como percibir, pensar y
sentir el trabajo, las metas de desempefio y las relaciones humanas.
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CAPA I
ARTEFACTOS Y CREACIONES

Tecnologia.

Arte. Visibles pero a menudo no
Patrones de comportamientos descifrables.
visibles v audibles.

Tt 3

CAPA I
VALORES Mayor grado de
Comprobables en el entorno conocimiento
fisico.

Comprobables solo por
consenso social.

t 3

CAPA 1II Se aceptan sin mayor
PREMISAS BASICAS cuestionamiento;
Relacién con el entorno. preconsciente invisible

Naturaleza de la realidad,
tiempo y espacio.
Naturaleza de la naturaleza
humana.

Naturaleza de la actividad
humana.

Naturaleza de las relaciones
humanas.

Imagen 3. Modelo Organizacional de 3 capas — Schein 1988

Una vez conocidos estos dos modelos que explican como estd compuesta la cultura
organizacional dentro de las empresas y como estos componentes se encuentran
arraigados en los miembros en mayor o menor grado, se presentan las influencias en

la cultura organizacional, es decir, aquellos elementos que la determinaran y formaran.
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I1.2.3) Influencias en la Cultura Organizacional

La cultura en la organizacion esta afectada por las violentas transformaciones
que vive el mundo laboral, con las innovaciones de los procesos y las
estructuras, que son el resultado de la irrupcién de un nuevo paradigma tecno-
productivo, sustentado en la llamada sociedad del conocimiento. Para entender
mas concretamente lo que significa un cambio de paradigma, vale la pena
acercarse a ver la transformacion que les toca vivir a los gerentes de hoy en su
proceso de modernizacion. Todos estamos expuestos a los términos en boga:
globalizacién, apertura, competitividad, sociedad del conocimiento y el cambio
abarca todos los aspectos, disuelve todas las rutinas, cuestiona todos los
habitos y revoluciona cada uno de los tradicionales criterios de decision (Pérez,
1998 c.p Salcedo, 20086).

Especificamente, Porret (2008) plantea que hay elementos del entorno en el
que ha de desarrollarse, moverse e interrelacionarse la organizacion que va a

determinar y dar forma a la cultura de la misma, entre los que se encuentran:

e El liderazgo: tendra una influencia decisiva si el lider es ademas el
fundador de la empresa, debido a que este es considerado una persona
emprendedora que ocupa un puesto privilegiado y clave dentro de la
organizacion, suele ser creativo y capaz de rodearse de las personas que
creen en él. Esto influird en los estatutos de la sociedad, la filosofia
organizativa, el disefio de las instalaciones, las instrucciones a los
colaboradores, el sistema de premios o sanciones, las reacciones que
tiene ante situaciones positivas y negativas, el trato con los demas etc.
Esta filosofia permanecera en el tiempo y los proximos lideres iran
adaptando la cultura a las circunstancias del momento sirviendo de guias

para el resto de miembros de la organizacion.
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Los grupos: generan una dinamica que exige que el ocupante de un
puesto de trabajo tenga que relacionarse con otros compafieros creando
asi unos sentimientos que tendran como consecuencia el intercambio de
ideas y opiniones, la ayuda mutua, etc.; con el tiempo, se generalizan las
creencias compartidas y es entonces cuando aparecen las historias,

leyendas y anécdotas.

El entorno: una organizacién no puede permanecer aislada ya que
existen una serie de factores externos que ayudan a configurar la cultura
propia como lo son: |a clientela, los productos a introducir en el mercado,
el sector al que pertenece la organizacion, la competencia, la sociedad,
la politica, la tecnologia etc. Es asi, como actualmente las organizaciones
se encuentran en una continua adaptacién debido a que estamos

inmersos en una sociedad en constantes cambios.

Luego de haber conocido los aspectos que influencian la cultura organizacional

de cada empresa se incluyeron los aspectos que la caracterizan.

I.2.4) Caracteristicas de la Cultura Organizacional

La cultura organizacional en cada empresa es distinta y tiene sus propias

caracteristicas pero Luthans (c.p Chiavenato, 2007) presenta seis que explican

a grandes rasgos este aspecto:

Regularidad en los comportamientos observados: las interacciones entre
los miembros tienen un lenguaje comun con terminologias propias v

conductas similares que se repiten en el tiempo.

Normas: comportamientos que comprenden guias sobre como hacer las

cosas.
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» Valores predominantes: son los valores que principalmente defiende la
organizacion y que espera que los participantes compartan.
o Filosofia: son politicas que refuerzan las creencias sobre como tratar a

los empleados y los clientes.

* Reglas: son lineamientos establecidos y relacionados con el

comportamiento dentro de la organizacion.

e Clima organizacional: es el sentimiento transmitido por el ambiente de
trabajo y tiene que ver con como interactian los miembros y coémo se

relacionan con los proveedores, clientes, etc.

Porret (2008) también plantea algunas caracteristicas de la cultura

organizacional de las cuales algunas resultan similares y otras distintas a las
anteriormente explicadas:

e Valores: son la base de toda cultura y sin ellos no se puede tener un
horizonte claro, son la guia de la conducta de cada dia y significan

aquello que es apreciado y estimado.

» Historias de la propia organizacion: son producto de sucesos reales. La
divulgacion de hechos ejemplares dentro de la empresa refuerzan los

valores de la misma.

e Mitos: se trata de relatos sobre hechos imaginarios, a veces dramaticos,

siempre excepcionales que fomentan los valores corporativos.

e Distribucion de premios y sanciones: son las manifestaciones de lo que
esta bien y lo que esta mal desde el punto de vista de la alta direccion,

los premios pueden ser en metalico hasta un reconocimiento publico,
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mientras que las sanciones pueden ir desde una reprimenda hasta una

sancion laboral.

» Ritos y rituales: son las conductas individuales o colectivas que tienen un
caracter solemne y se desarrollan seglin unas normas previstas por la

organizacion.

e Lenguaje: hay organizaciones que utilizan un lenguaje especial con
definiciones o nombres creadas por ellas mismas, lo que identifica a la
organizacion y demuestra que sus miembros han asumido la cultura,

suelen ser palabras utilizadas a modo de etiquetas o frases.

e Ceremonias: son un importante mecanismo social especialmente en las
organizaciones de caracter tradicional y desempefia una funcion vital en
el reforzamiento de ciertas creencias, generalmente realizadas con la

intervencién de personalidades y sus acostumbrados discursos.

Iguaimente este autor explica que también contribuyen a la cultura de la
organizacion una serie de medios instrumentales que son los mas visibles como

edificios, oficinas y espacios.

Después de haber conocido acerca de los aspectos que caracterizaran cada
cultura organizacional se presentan ciertas diferencias planteadas por la
enciclopedia financiera en cuanto a la planificacion, la organizacion, la direccién
y el control, entre empresas sin una cultura definida y las empresas que si la

tienen.
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Empresa sin cultura
definida

Empresa con cultura
definida

Planificacion

El establecimiento de los
objetivos se hace de forma
dictatorial

Gran participacion de todos
los empleados.

Se toma decisiones en forma
centralizada.

La toma de decisiones es

descentralizada.

Organizacion

Autoridad centralizada.

Delegacién de autoridad y
responsabilidad.

La seleccién del recurso
humano se lleva a cabo en

base a “amiguismos”.

Se realiza con base a

criterios de desempefio.

Capacitaciones restringidas.

Capacitacion  en  areas

funcionales.

Direccion Liderazgo autocratico. Liderazgo democratico.
Comunicaciéon de  arriba | Comunicaciéon descendente,
hacia abajo, sin | ascendente y cruzada.
retroalimentacion.

Control Estrecho seguimiento. Se ejerce el auto control de

los funcionarios.

Cuadro 2 - Diferencias entre cultura definida y no definida - Enciclopedia

financiera

11.2.5) Funciones de la Cultura Organizacional

Es importante destacar las funciones que tendra la cultura organizacional dentro

de cada empresa, Zwell (c.p Ivancevich, 2006) explica que ésta ofrece y

fomenta una forma de estabilidad y de identidad organizacional diferenciando

una cultura fuerte y una cultura débil. La cultura fuerte se caracteriza por

empleados que comparten valores basicos,

mientras mas empleados

compartan y acepten estos valores, mas fuerte sera la cultura y mas influencia

ejercera en el comportamiento.
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La cultura que a lo largo evoluciona en una determinada organizacion es un
resultado complejo de presiones externas, fuerzas internas, respuestas a
sucesos cruciales y, quizas en cierto grado desconocido, de factores fortuitos
impredecibles a partir del conocimiento del entorno o de los miembros (Schein,
1992; c.p Ivancevich, 2006). Este autor destaca un conjunto de métodos y
procedimientos con que los administradores pueden fomentar una cultura

cohesiva.
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METODO

CONDICIONES DE INTERVENCION

RESULTADO

Explicar la historia
detalladamente.

Comunicar sobre
héroes, por ellos
mismos y por otros.

Desarrollar un sentido de
historia

Liderazgo y
modelacién de
funciones

Comunicacion de
normas y valores

Sentido de identidad

Sistemas de
recompensas

i Cultura
Gestién de carrera Organizacional
profesional y Cohesiva

seguridad en el
empleo

Reclutamiento y
contratacion de
personal

Socializacion de los
nuevos miembros del
personal

Capacitacion y
desarrollo

Fomentar un sentido de
pertenencia

Comunicar sobre héroes, por
ellos mismos y por otros.

Contacto con los
miembros

Toma de decisiones
participativa

Coordinacion
intergrupal

Intercambio personal

miembros

Comunicar sobre héroes, por
ellos mismos y por otros.

Intercambio creciente entre los /

\

i

Imagen 4 — Métodos y procedimientos para lograr una cultura cohesiva — Schein
1992.
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Katzenbach (2000; c.p Ivancevich, 2006) plantea que la dificultad de crear una
cultura se complica cuando se trata de generar un cambio cultural significativo
debido a que las mismas son evasivas y ocultas y no pueden diagnosticarse,
manejarse ni modificarse adecuadamente. Igualmente, debido a que se
necesitan técnicas dificiles, habilidades poco frecuentes y mucho tiempo para
entender una cultura y ain mas tiempo para poder modificarla. Asi mismo, las
culturas sostienen a las personas en los periodos de dificultades y sirven para
desviar la ansiedad debido a que proporcionan continuidad y estabilidad por lo

que la gente, se resistira de manera natural al cambio.

Un conjunto de estudios considerable indica que una forma muy efectiva de
modificar las creencias y valores de las personas consiste en cambiar primero
su comportamiento, sin embargo, debido al proceso de justificacion, el cambio
de comportamiento, no genera necesariamente un cambio de cultura: por esto
los administradores deben hacer que los empleados aprecien el valor inherente
de comportarse de una determinada manera. Generalmente, los mensajes
(anuncios, memorandos, rituales, relatos, vestimenta y otras formas de
comunicacion) son el método que utilizan los administradores para motivar
nuevos comportamientos. Igualmente, el autor plantea que la socializacion de
los nuevos miembros (proceso por el cual las organizaciones introducen a los
nuevos empleados en la cultura a través de la transmisién de valores, premisas
y actitudes) y la eliminacién de miembros existentes que se desvian de la
cultura, es otra forma de lograr esta modificacién, cada intervencion debe
realizarse después de realizar un cuidadoso diagnostico debido a que habran
individuos que no encajen perfectamente en la cultura pero que posean
habilidades y talentos excepcionales y deban ser mantenidos dentro de la
empresa.

Destacar que la cultura corporativa segin Porret (2008) tiene unas funciones
importantes debido a que puede considerarse como el engranaje que mueve la

maquinaria psicologica del negocio de la siguiente manera:
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e Es una guia para quienes guardan relaciéon con la organizacion debido a
que determina los criterios, forma de actuar y las creencias que permiten
a sus miembros saber como actuar ante los problemas y el camino a

seguir ante nuevos desafios.

e Es un elemento poderoso de cohesion entre los miembros de la
organizacion debido a que los empleados se sienten implicados en la
medida en que su éxito personal coincida con el de la empresa, causando
una mejor voluntad de actuar en la direccion de los objetivos

empresariales.

e Constituye la identidad de la empresa y la diferencia respecto a las
demas. Las empresas actualmente no deben solo vender sus productos
sino también generar confianza, adquirir prestigio y tener una imagen
positiva frente a los clientes, socios, colaboradores y la sociedad en

general.

La cultura desarrollada por principios gerenciales ha de traer para la
organizacion grandes beneficios como mayor capacidad de rendimiento,
reduccion de costos, optimizacién de los recursos materiales, econémicos y

humanos.

Por otro lado Marin y Ruiz (2002 c.p Vasquez, 2010) plantean tres dimensiones
importantes de la cultura organizacional que deben ser tomadas en cuenta en

todas las organizaciones para el logro de los objetivos empresariales:

-Dimension simbolica: hace referencia a la necesidad fundamental de los seres
humanos de encontrar significado en la realidad y dar sentido a lo que hacen, a
las tareas que desarrollan y a las metas que persiguen, encontrandose en este
punto, los valores, las costumbres, los objetivos y modelos de realidad de cada

persona y el grado de afinidad de cada uno con la empresa. Es decir, sera la
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medida en que una persona vaya mas alla de simplemente prestar un servicio
para recibir una retribucién, sino mas bien compartir un compromiso mutuo con
la empresa, lo que segin Carpio (2009) disminuira la rotacién y el abandono
voluntario de los puestos de trabajo, ya que se busca incrementar el sentido de

pertenencia por parte de los trabajadores en la empresa.

-Dimension instrumental: la cultura es un recurso que se debe gestionar para
lograr las metas de la organizacion, en este punto se encuentra la innovacién,
el culto al detalle, la orientacion a los resultados y al equipo, la energia y la

orientacion al crecimiento.

-Dimension estabilizadora: la cultura compartida contribuye al funcionamiento
de la organizacién y al logro de metas colectivas. Esta vision considera a la
cultura como un factor poderoso de motivacién para el personal y de mejora del
clima laboral; ademas, le otorga a la organizacion estabilidad en el tiempo
porque evita la repeticion continua de procedimientos y modo de hacer.

Las funciones de la cultura organizacional y el rol que juega este importante
elemento dentro de las empresas se plantean algunos tipos de culturas
organizacionales.

I1.2.6) Tipos de Culturas Organizacionales

Harrison (2003; c.p Porret, 2008) describi6 una clasificacion de tipos de culturas

organizacionales diferencidndose segun la orientacién que manifiesten:

e Orientacién hacia el trabajo: lo que mas se valora en estas
organizaciones es el logro de objetivos, la estructura organizativa se
adapta a las exigencias para alcanzarlos y priman como valores
fundamentales el trabajo en equipo y la colaboracién. Esta muy bien vista

la innovacion, la creatividad y las ideas; son organizaciones bastante
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flexibles y suelen pertenecer a sectores donde el cambio es rapido y la

competencia muy fuerte.

Orientacion hacia las normas: hay una gran preocupacion por las normas
que regulan la forma de funcionar de la organizacién. Lo importante son
los procedimientos, la jerarquia y el status. Suelen ser organizaciones
burocratizadas con la creencia de que la eficacia se logra a través del
respeto de las normas y suelen encontrarse en empresas que
tradicionalmente han controlado el mercado o que actian en sectores

muy regulados de la administracion publica.

Orientacion hacia las personas: prima la ejemplaridad y el servicio hacia
los demas y se caracteriza por su tendencia a servir las necesidades de
los miembros de la organizacién. La confianza en sus miembros es

decisiva y el lider suele ser participativo y paternalista.

Orientacion hacia los clientes: el servicio hacia la clientela es primordial,
son frecuentes los contactos con el cliente, los plazos de entrega asi
como la rapidez de servicio resultan esenciales. La calidad y el espiritu
de servicio son valores que preocupan mas que los costos, la

planificacién y las normas internas.

Orientacion hacia el poder: las personas que tienen el poder buscan
mantener el control absoluto sobre los demas miembros, hacen valer su
opinién constantemente y tienen un estilo de liderazgo autoritario. Esta
orientacién es representativa en empresas de caracter familiar con afios

de existencia.
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1.2.7) La Cultura Organizacional en las Empresas
Familiares

Mantener la Cultura Organizacional en las empresas y fomentarla a todos sus
miembros no es trabajo facil, pero en las empresas familiares resulta atin mas
complicado, debido a que la familia tiene sus valores y creencias propias, los
cuales buscaran implantar en la empresa que dirigen y controlan. Esta cultura
definira tal como plantea Santoro (2006) el funcionamiento interno que adopta
la empresa.

Asi mismo esta autora citando a Ward (1987) plantea que la familia debera

adoptar una filosofia que puede orientarse de la siguiente manera:

Decisiones de | Primero la empresa Primero la Primero la familia
negocio familia emprendedora
Reglas que Para cada trabajo se | Todos los | Las oportunidades
rigen selecciona por las | familiares son | seran desarrolladas

cualidades que se | bienvenidos por todos dentro o
requieren fuera de las EF,
dependiendo de las
necesidades de

ésta.
Compensacion | De acuerdo con la | Igual Asegurar un
descripcion de cada | remuneracion aceptable nivel de
trabajo para todos los vida para cada

miembros de la miembro

misma

Las oportunidades

LG seran desarrolladas
Todos los por todos dentro o
familiares son fuera de la EF,
bienvenidos dependiendo de las
necesidades de
ésta.
Tenedores de | De acuerdo con la | Igual nimero Igual valor para
las acciones filosofia de la | para cada rama todos, algunos en
empresa. Esto es: | de lafamilia acciones, los
todas las acciones demas en otros

para los que dirigen la
empresa, o distribuida
de acuerdo con la
contribucion de cada

tipos de inversiones
o de oportunidades
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uno, o la posibilidad de
de que los empleados emprendimientos
no familiares puedan
ser también
accionistas
Dividendos Ninguno Siempre que haya | Variable, de
ganancia, se | acuerdo con el
reparte segun la | retorno sobre el
participacion capital.
sobre el capital
Titulos de Basados en los | Iguales titulos | Iguales roles para
autoridad méritos se fijaran las | para todos los | todos aquellos con
jerarquias. Cada | familiares de la|alto grado de
empleado tendra solo | misma generacion | competencia
un jefe profesional
Gobierno Por el directorio pero | Por un directorio | Representada la
con directores no | familiar, familia por
familiares decidiendo por | directores
consenso
Rol de la Liderazgo Voluntaria Activa, de acuerdo
comunidad con las
necesidades de la
familia y los
intereses
individuales

Cuadro 3 - Filosofia en las empresas familiares — Ward 1987.

Por supuesto, seran las empresas mas exitosas y con facilidad de manejar,

aquellas que se lleven con la tercera alternativa, buscando un equilibrio entre la

integridad de la empresa y las necesidades e intereses de los familiares. De

esta manera y dependiendo de las necesidades que presente la empresa las

oportunidades de desarrollo de los miembros de la familia se daran fuera o

dentro de la organizacion, buscando siempre generar un nivel de vida aceptable

para cada miembro sin perjudicar a la empresa. Ante todo las decisiones

tomadas deben estar enfocadas en la busqueda de un equilibrio entre los

accionistas que generen los mejores resultados para la empresa.
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CAPITULO Ill = Marco Referencial

I1l.3) Empresa de alimentos La Lucha C.A.

111.3.1) Historia

Segun F. Gonzalez (comunicacién personal, 6 de junio, 2010), La Lucha C.A es
una empresa de fabricacién de alimentos fundada en el afio 1951 por un grupo
de espafioles procedentes de las Islas Canarias, quienes comenzaron a operar
en Venezuela en la ciudad de Caracas, con un cereal a base de trigo tostado el
cual se denomina “Gofio Canario”.

A partir de ese momento, la empresa entendio la necesidad de satisfacer los
requerimientos de la poblacién venezolana por lo que se consolidé la industria,
produciendose asi el proyecto de expansion interna y externa que permitid

ofrecer una amplia gama de productos.

Actualmente, la empresa se encuentra conformada por cuatro plantas
industriales ubicadas a nivel nacional (Los Teques, Guacara, Acarigua y
Calabozo). Igualmente cuenta con oficinas principales en la ciudad de Caracas

y depositos de distribucién en la Gran Caracas.

Desde sus inicios se han dedicado a la produccion de alimentos de consumo
masivo, derivados del trigo, el maiz y el arroz, alimentos para animales, entre
otros.

Entre los productos mas importantes se encuentra: la harina de maiz, la harina
de trigo, la crema de arroz, el gofio canario, el fororo, arroz, alimentos para
animales orientados a cerdos, vacunos, aves y caballos, granos, azlcares,
velas y velones.
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Actualmente, La Lucha C.A maneja a las principales empresas venezolanas
consumidoras de materia prima utilizadas para la fabricacién de cereales y

pasapalos.

Hoy en dia, la organizacion se ha enfocado en continuar con el esfuerzo de
quienes sembraron sus raices en esta tierra, por lo que constantemente estan
innovando y ampliando su linea de productos (tortas de vainilla y chocolate,

azucar pulverizada, entre otros).

La Lucha C.A de las manos de sus visionarios, formaron un fiel compromiso con
el pueblo venezolano, generando empleos directos para mas de mil personas.
Es asi como en la actualidad forma parte de las empresas de alimentos mas

grandes e importantes del pais.

En sesenta afios se ha construido el suefio de estos canarios, que llegaron a
Venezuela con la Gnica mision de crear el futuro, y hoy por hoy su mejor fruto

ha sido estar en la mesa del venezolano.

l11.3.2) Visidon

Segun N. Ramos (comunicacion personal, 20 de mayo, 2010), la visién de la

empresa de granos La Lucha C.A es:

Lograr a mediano plazo un crecimiento y mejoramiento de nuestros
sistemas productivos, del personal de informacion, orientados a alcanzar
una mejor posicién competitiva que satisfaga las expectativas de nuestros
clientes en el mercado de consumo masivo e industrial en el ambito

nacional e internacional.
111.3.3) Mision

Recepcion, fabricacion y comercializacion de productos a base de cereales

y leguminosas para el consumo humano y animal, dirigido al mercado de
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consumo masivo e industrial, en el ambito nacional e internacional,
orientados a satisfacer los requerimientos de nuestros clientes, a través de
la accesibilidad y espiritu y servicio de nuestro personal, calidad de nuestros
productos, sistema de entrega, capacidad de respuesta y precios
competitivos, todo ello en armonia con el ambiente (N. Ramos, comunicacién
personal, 20 de mayo de 2010)

111.3.4) Principios éticos

Los valores de la empresa seglin N. Ramos (comunicacién personal, 20 de
mayo de 2010) son:

L)

< Etica: Como empresa, nosotros demostramos la ética cuando
escogemos lo correcto sobre lo incorrecto y siendo coherentes con
como pensamos y actuamos.

% Calidad: En la Lucha estamos comprometidos en satisfacer las
necesidades y expectativas de nuestros clientes, brindando productos
y servicios de alta calidad.

% Seguridad: Trabajamos continuamente para garantizar a los miembros
de esta empresa un ambiente sano y seguro donde los empleados se
sientan comodos al realizar sus labores.

< Honestidad: En nuestra empresa, nos comportamos y expresamos con

coherencia y honestidad. Respetamos la verdad con el mundo, los

hechos y las personas. Actuamos con autenticidad y genuinidad.

L

» Solidaridad: En la empresa trabajamos de manera colaborativa, los
empleados trabajan de manera conjunta por un mismo motivo, por una
misma meta; brindandose apoyo en todo momento.

* Equidad: La empresa se abstendrd a la discriminacion contra los

empleados, por razones de raza, color, edad, nacionalidad, sexo,

preferencia sexual, religion, estado civil, embarazo, afiliacién politica,

incapacidad fisica, o cualquier otra situacion legalmente protegida.
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CAPITULO IV - MARCO METODOLOGICO

IV.1) Tipo de investigacion

Se trata una investigacion de campo no experimental, ya que como sefalan
Hernandez y cols. (2006), una investigacion no experimental es “un estudio que
se realiza sin la manipulaciéon deliberada de variables y en los que sélo se
observan los fendmenos en su ambiente natural para después analizarlos” (p.
205). En esta investigacion se recolectaron los datos a través de cuestionarios

sin alterar o modificar ningun tipo de situacion o variable.
IV.2) Disefio de la investigacion

El disefo de esta investigacion no experimental es transversal, ya que es “aquél
en el que se toma una o mas muestras de la poblacién o las poblaciones en
algun punto del tiempo” (Shaughnessy, Zechmeister y Zechmeister, 2007, p.
98).

Igualmente el presente estudio es de tipo correlacional ya que segun
Hernandez, Fernandez y Baptista (2006), una investigacion de este tipo es
aquella “en la que se asocian variables mediante un patrén predecible para un
grupo o poblacion” (p. 104).

IV.3) Poblacién y muestra

La poblacion es “el conjunto de todos los casos que concuerdan con

determinadas especificaciones” (Hernandez y cols. 2006, p. 239), y la muestra

constituye “un subgrupo de la poblacion del cual se recolectan los datos y debe
ser representativos de dicha poblacion” (p. 236)

50



La presente investigacion se llevara a cabo en la empresa de alimentos La
Lucha C.A, en todas sus plantas, es decir, Guacara, Los Teques, Calabozo,
Acarigua y Caracas, compuesta esta Ultima por un centro de distribucidon
ubicado en San Martin y las oficinas administrativas ubicadas en el Rosal.

Dentro de la poblacion existente en las plantas de la empresa de alimentos La
Lucha C.A, equivalente a 847 trabajadores, dividida en 20 trabajadores
familiares y 827 no familiares, se tomara en cuenta para el presente estudio la
siguiente muestra: |a totalidad de los trabajadores familiares y 100 trabajadores
no familiares pertenecientes a las diferentes plantas y seleccionados por una
afijacion proporcional por planta de los Trabajadores No familiares |,
posteriormente esta cantidad fue seleccionada aleatoriamente del total de

trabajadores de cada planta.

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2006), el método de muestreo
estratificado por afijacion proporcional consiste en “distribuir los individuos que
forman la muestra proporcionalmente al nimero de individuos de cada estrato"
(p. 311), de acuerdo a la cantidad de trabajadores de cada planta, se escoge un

porcentaje que sera parte de la muestra.

A continuacion se presenta el mapa muestral que incluye la cantidad de
trabajadores de cada planta, asi como la proporcion de familiares y no familiares
dentro de cada una de ellas, e igualmente se puede observar la cantidad de
personas que caracterizaron la muestra, tomados de manera intencional con

representacion promedio por plantas hasta obtener 100 participantes.
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MUESTRA
MUESTRA NO NO TOTAL

PLANTA FAMILIARES| % | FAMILIARES | FAMILIARES % FAMILIARES | TRABAJADORES
Guacara 4 0,83 4 480 99,17 57 484
Los Teques 4 1,69 4 232 98,31 29 236
Calabozo 0 0,00 0 40 100,00 5 40
Acarigua 0 0,00 0 18 100,00 2 15
San Martin 2 6,90 2 27 93,10 3 29
El Rosal 10 23,26 10 33 76,74 4 43
TOTAL 20 2,36 20 827 97,64 100 847

Cuadro 4 — Mapa Muestral — Elaboracion Propia (2014).

IV.4) Recoleccion de Datos

Una vez establecida la muestra se administré un instrumento a cada grupo de

trabajadores para la recopilacién de los datos.

El instrumento aplicado fue un cuestionario disefiado en base a los indicadores
que se buscan evaluar. El cuestionario estuvo compuesto por preguntas
cerradas y abiertas y fue suministrado a la totalidad de trabajadores familiares
y a cien trabajadores no familiares. El cuestionario fue administrado en algunos
casos de manera presencial y a otros se les hizo llegar electronicamente. Para
obtener la validez y Confianza del Cuestionario o Instrumento de
Recoleccion de Informacion .se escogid ,la Prueba a mitades ,se fijo un
16,66% de Familiares (20) personas y 16% de No Familiares (20) personas
Jlas mitades representan las Plantas y a través del Programa Excel se
realizd calculos de correlacién simple , con los que se obtuvo valores
significativos entre +- 0.20/+- 0.80 , con lo que se procedi® a obtener la
informacién necesaria para establecer las conclusiones y las recomendaciones
pertinentes en esta investigacion. Todas las correlaciones resultaron positivas

y se obtuvo la validez y la confianza del instrumento elaborado para la
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Investigacion .Ver Anexos Matrices de Correlacion Simple . Ver anexo b en
pagina 124.

IV.5) Factibilidad

La realizacién de este estudio resultd factible, ya que se contaba con la
posibilidad técnica y financiera para llevarla a cabo, ya que el investigador
contaba con la facilidad de recolectar los datos e informacion necesaria dentro
de la empresa en el momento en el que se necesite, sin ningun tipo de

restriccion debido a que se desempefia laboralmente en el lugar de estudio.

Igualmente se contaba con los recursos economicos necesarios para el

traslado, asi como el material necesario para la realizacién de la investigacion.

IV.6) Técnicas e instrumentos de recolecciéon de datos

Para realizar esta investigacion se aplic6 una encuesta, la cual segun
Hernandez, Fernandez y Baptista, (2006) consiste en un conjunto de preguntas

respecto a una o mas variables a medir.

El tipo de encuesta que se utilizd fue el cuestionario, en el cual se plantearon
items basados en las variables que se buscan investigar. Estuvieron planteados
de forma positiva para que cada persona responda segun la escala (siempre,
frecuentemente, pocas veces y nunca). El cuestionario se administrara

personalmente o mediante correo electronico.

IV.7) Operacionalizacion de Variables
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V.8) Procesamiento estadistico de los datos

Con la finalidad de procesar la informacion recogida en el cuestionario se seleccioné
al programa Excel, como herramienta de analisis, con

frecuencias de respuestas cuantitativas a través de tablas dinamicas.

El estudio se fundamentd en el analisis estadistico de tipo comparativo, en el cual
se buscd comparar las caracteristicas de varios grupos con la finalidad de

establecer similitudes y diferencias.

IV.9) Cronograma de Desarrollo

A continuacién se plantea el cronograma de desarrollo del presente trabajo de

las que se obtuvo las

investigacion, el cual abarco un tiempo estimado de doce meses de trabajo:

Mes
1

Mes
2

Mes
3

Mes
4

Mes
-

Mes
6

Mes
fg

Mes
8

Mes
9

Mes
10

Mes
il

Mes
12

Revision de
bibliografia

Redaccion
marco
tedrico

Disefio de
variables

Aprobacion
Proyecto de
tesis

Realizacion
de
instrumento
de
recoleccion
informacion

Aplicacion
instrumento

Tabulacién y
organizacion
de datos

Analisis de
los datos

Elaboracion
informe final

Cuadro 5 - Cronograma de Desarrollo - Elaboracién Propia (2015).

58




IV.10) Consideraciones Eticas

Esta investigacion fue llevada a cabo basado en normas que garantizan su
contenido ético en los procedimientos ejecutados y en el manejo de los intereses de
la empresa, asi como los de sus empleados, los cuales son las personas
encuestadas; con la finalidad de evitar posibles repercusiones que pudiesen
originarse por el manejo inadecuado en el aspecto académico y en el aspectos

organizacional.

Se garantiza que la investigadora no emiti6 comentarios que perjudicaran a la
empresa, y se garantizo la privacidad y confidencialidad de todas aquellas personas
que participaron en la investigacion. Por su parte, a cada trabajador se le brindo
respeto, tiempo y oportunidad para decidir participar. Y para finalizar, la

investigadora se hace responsable de los resultados expuestos en el informe final.
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CAPITULO V — RESULTADOS Y ANALISIS

Para llevar a cabo el andlisis de los resultados obtenidos de la aplicacién del
instrumento, se utilizo el programa Excel, y se analizo a través de tablas dinamicas,

donde se realiz6 el analisis de frecuencias de respuestas cuantitativas.

En un principio se analizaron las variables demograficas para posteriormente
estudiar las variables restantes (relacion de parentesco y las relativas a la cultura
organizacional). En el caso de las variables con opciones de respuestas (siempre,
frecuentemente, pocas veces y nunca) luego de tener la distribucién de los datos se
procedio a sacar los sumatorias con la finalidad de conocer la ubicacion de los items
en los diferentes niveles de respuesta, se dio un valor a cada respuesta, donde
siempre (3), frecuentemente (2), pocas veces (1) y nunca (0), se multiplicaron todas
las respuestas por estos numeros y se dividid entre el nimero de personas

encuestadas en cada caso, para Obtener los promedios.

Para finalizar se aplicaron preguntas abiertas en las que se buscaba conocer un
poco mas los agrados y desagrados de los trabajadores en cuanto a su trabajo, y

basada en las respuestas obtenidas se realizé una matriz DOFA.

V.1) Variables Demograficas

A continuacion se presentan las variables que caracterizan a la muestra estudiada,
para comenzar se indago si los trabajadores son familiares o no familiares del
fundador de la empresa, continuando con el departamento en el cual se desempefa
cada uno, asi como la edad, el sexo, el cargo, el grado de instruccién, la antigiiedad,

el estado civil y la cantidad de hijos que cada uno tiene.
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V.1.1) Planta/ Familiares — No familiares

[7)] 7]

o =

8 8

E E| B

(o}

g2 5|3
Acarigua 0 2 2
Calabozo 0 5 5
El Rosal 14 14
Guacara 4 61
Los Teques |4 33
San Martin |2 3 5
Total 20 100]

Cuadro 6 - Dist. De la muestra segun la planta y la relacién de parentesco — Elaboracién
Propia

La muestra estudiada se encuentra conformada por ciento veinte (120) personas,
de las cuales veinte (20) personas son familiares del fundador de la empresa y cien
(100) personas no lo son. En la planta de Acarigua no se encuestaron trabajadores
familiares debido a que en esta planta no se desempefa ninguno de estos, mientras
que si se incluyeron dos (2) personas no familiares. Igualmente ocurre en el caso
de la planta de Calabozo donde tampoco se encuesté a ningin familiar, ya que en
esta sede no hay presencia permanente de ninguno de los mismos, mientras que
se incluyeron cinco (5) personas no familiares. Por otro lado en las oficinas de
Caracas, ubicadas en El Rosal, se encuestaron a diez (10) personas familiares, los
cuales constituyen la totalidad de los miembros familiares que se desempefnan en
esta sede; e igualmente se incluyeron cuatro (4) personas no familiares. En lo que
respecta a Guacara, se involucr6 a la totalidad de miembros familiares que se
desempenan en esta sede, es decir, cuatro (4) trabajadores, y se incluyé a cincuenta
y siete (57) trabajadores no familiares. En Los Teques también se tomé para la
muestra a los cuatro (4) miembros familiares existentes en esta planta y veinte y

nueve (29) trabajadores no familiares. Para completar la muestra se incluyeron tres
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(3) trabajadores no familiares y dos (2) trabajadores familiares del almacén ubicado

en San Martin, Caracas. Asi pues se muestra en el siguiente grafico la distribucion:

60
50
40
30
20
10

Grafico 1 - Dist. De la muestra segun la planta y la relacién de parentesco — Elaboracion

Acarigua

Planta / Familiares - No familiares

Calabozo

El Rosal

® Familiares

® No familiares

Guacara

Los Teques

San Martin
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6.1.2.- Planta / Departamento
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Acarigua |1 1 2
Calabozo |1 2 2 5
El Rosal |2 1 1 7 |14
Guacara 15 |6 4 3 3 2 5 1 3 2 3 10 |61
Los

8 3 |3 1 2 | 2 |4 |1 1 1 2 |4 |33
Teques
San Martin |5 S
Total 6 |9 (9 |1 5 2 |4 |7 |9 |2 |5 |3 |5 120

Cuadro 7 - Dist. De la muestra segun la planta y el departamento - Elaboracion Propia

Al diferenciar a los integrantes de la muestra se encontré que los mismos

pertenecen a distintos departamentos de la empresa, de esta manera en Acarigua
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se encuesto una (1) persona que pertenece a la unidad administrativa y una (1) que
pertenece al area de produccion. En el caso de Calabozo se incluyé una (1) persona
de administracion, dos (2) personas del area de calidad y dos (2) trabajadores de
produccion, mientras que en las oficinas de El Rosal dos (2) personas de la unidad
administrativa, dos (2) personas en compras, una (1) en contabilidad, una (1) en
crédito y cobranza, una (1) en sistemas y siete (7) en ventas. Igualmente en la planta
de Guacara y Los Teques, se encontrd que la muestra esta dividida entre mas
departamentos, debido a que en estas sedes la muestra es superior ya que son los
lugares con mayor nimero de empleados dentro de la empresa, asi pues en
Guacara se incluyeron quince (15) personas de administracion, seis (6) personas
de almacén, cuatro (4) personas de calidad, cuatro (4) personas de compras, tres
(3) personas de crédito y cobranzas, tres (3) de mantenimiento, dos (2) de
produccion, cinco (5) de recursos humanos, uno (1) de seguridad industrial, tres (3)
de sistemas, dos (2) de tesoreria, tres (3) de transporte y diez (10) de ventas. En el
caso de la planta de Los Teques ocho (8) personas en el area administrativa, tres
(3) en calidad, tres (3) en compras, uno (1) en crédito y cobranzas, dos (2) en
inventarios, uno (1) en mantenimiento, dos (2) en produccion, cuatro (4) en recursos
humanos, uno (1) en seguridad industrial, uno (1) en sistemas, uno (1) en tesoreria,
dos (2) de transporte y cuatro (4) en ventas. Y en San Martin, las cinco (5) personas
encuestadas pertenecen a la unidad administrativa. De esta manera se observa que
la mayoria de las personas incluidas en la muestra pertenecen al area de
administracion o al area de ventas. Queda establecida graficamente la distribucion

segun los departamentos:
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Grafico 2 - Dist. De la muestra segun la planta y el departamento — Elaboracién Propia

6.1.3.- Planta / Edad

i
2 | 2] 8 f:
& | 8| g hd
=
Acarigua 0 2 0 2
Calabozo 1 3 1 5
El Rosal 4 3 7 14
Guacara 151 31 15 61
Los Teques 1 14 8 33
San Martin 2 o 5
Total 31]088] 34 120

Cuadro 8 - Dist. De la muestra segun la planta y la edad - Elaboracién Propia

Al analizar la edad de las personas que forman la muestra se encontré que en

Acarigua las dos (2) personas tienen entre treinta y seis (36) y cincuenta (50) afios

de edad. En Calabozo, un (1) trabajador tiene entre veinte y cinco (25) y treinta y

cinco (35) afios, tres (3) trabajadores tienen entre treinta y seis (36) y cincuenta (50)

anos y un (1) trabajador expreso tener mas de cincuenta y uno (51). En El Rosal se

hallaron cuatro (4) personas con edades comprendidas entre veinte y cinco (25) y
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treinta y cinco (35) anos, tres (3) de entre treinta y seis (36) y cincuenta (50) afios y
siete (7) con mas de cincuenta y un (51) afios. En Guacara por su lado hay quince
(15) personas de la muestra con edades comprendidas entre veinte y cinco (25) y
treinta y cinco (35) afios, treinta y un (31) personas entre treinta y seis (36) y
cincuenta (50) afios y quince (15) personas con mas de 51 afios. En Los Teques,
once (11) trabajadores ubicados entre veinte y cinco (25) y treinta y cinco (35) afios,
catorce (14) entre treinta y seis (36) y cincuenta (50) afios y ocho (8) personas con
mas de 51 afos. En San Martin, dos (2) de las personas encuestadas tienen entre
treinta y seis (36) y cincuenta (50) afios y tres (3) personas con mas de cincuenta y
un (51) anos. Asi pues llama la atencion que en la muestra analizada ninguno de
los trabajadores tiene menos de veinte y cinco (25) afios. A continuacion se presenta

graficamente la distribucion de la muestra:

Planta / Edad
35

30
25

20 m 25-35

1§ 36-50

b 1 ® mds de 51
| i I |
’ W -H. Hnm mE

Acarigua Calabozo El Rosal Guacara Los Teques San Martin

Grafico 3 - Dist. De la muestra segun la planta y la edad — Elaboracion Propia
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6.1.4.- Planta / sexo

: £ -
= S I
e s

Acarigua 1 1 9
Calabozo 3 2 5
El Rosal 7 7 14
Guacara 23 38 61
Los Teques 18 15 33
San Martin 1 4 5
Total 53 120

Cuadro 9 - Dist. De la muestra segun la planta y el sexo- Elaboracion Propia

Para analizar la muestra estudiada se llevo a cabo la divisién de la misma segun el
sexo, de esta manera en Acarigua de las dos (2) personas analizadas una (1) es de
sexo femenino y una (1) es de sexo masculino. En Calabozo, tres (3) personas son
de sexo femenino y dos (2) personas de sexo masculino. Por otro lado, en El Rosal
se encontraron siete (7) personas de cada sexo. En el caso de Guacara veinte y
tres (23) personas de sexo femenino y treinta y ocho (38) de sexo masculino,
mientras que en Los Teques diez y ocho (18) de sexo femenino y quince (15) de
sexo masculino. Y en San Martin la muestra estuvo compuesta por una (1) persona
de sexo femenino y cuatro (4) de sexo masculino. La muestra analizada la mayor
parte de sus miembros fueron hombres. A continuacion se presenta graficamente la

division de la muestra segln la planta y sexo:
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Acarigua Calabozo El Rosa

Planta / Sexo

20 W Femenino
15 B Masculino
0 - I l l -

| Guacara Los Teques San Martin

Grafico 4 - Dist. De la muestra segun la planta y el sexo- Elaboracién Propia

6.1.5.- Planta / Cargo
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Cuadro 10 - Dist. De la muestra segun la planta y el cargo- Elaboracién Propia

Igualmente se dividié a la muestra por cargos segun la planta a la que pertenecen,

en el caso de Acarigua se evalué a una (1) secretaria y a un (1) supervisor. En

Calabozo a dos (2) analistas, un (1) gerente y dos (2) supervisores. En El Rosal un

(1) asistente, un (1) auxiliar, tres (3) coordinadores, seis (6) gerentes, un (1)
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Analista ———

Gerente ==

Supervisor —

iaCalabozo

representante de la empresa y dos (2) supervisores. En el caso de Guacara se
encontro que la muestra mas grande estd mucho mas diversificada incluyendo asi
uno (1) de cada uno de los siguientes cargos: almacenista, archivista, cajera,
cobrador, comprador, despachador, enfermera, ingeniero, laboratorista,
programador, recepcionista, representante de la empresa, subcoordinador y
vendedor; igualmente dos (2) de los siguientes cargos: facturador, mecanico,
promotor y secretaria, y adicionalmente ocho (8) analistas, cinco (5) asistentes, seis
(6) auxiliares, seis (6) coordinadores, seis (6) gerentes y ocho (8) supervisores.
Mientras que en Los Teques la muestra estuvo compuesta por cuatro (4) analista y
cuatro (4) asistentes, cinco (5) auxiliares, una (1) cajera, seis (6) coordinadores, un
(1) facturador, tres (3) gerentes, un (1) laboratorista, un (1) promotor, un (1)
recepcionista, dos (2) secretarias, tres (3) supervisores y un (1) vendedor. Y en San
Martin, un (1) coordinador, un (1) gerente, una (1) secretaria y dos (2) supervisores.
Asi pues se observé que la mayor parte de la muestra estuvo compuesta por
supervisores, gerentes, coordinadores y analistas. A continuacién se presenta
graficamente la muestra analizada segun la planta a la que pertenecen y el cargo
que ocupan:

Grafico 5 - Dist. De la muestra segun la planta y el cargo— Elaboracién Propia
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6.1.6.- Planta / Grado de Instruccién

i) [*]
5 8|8 =
| D . - ©
cl2|g| 2|
2|F |38 F

8 [°]<
Acarigua 1] 1 2
Calabozo 11 4 5
El Rosal 4 1| 8| 1] 14
Guacara 28| 24| 9 61
Los Teques | 15| 10| 7| 1| 33
San Martin 3 2 b
Total 2120

Cuadro 11 - Dist. De la muestra segun la planta y el grado de instruccion — Elaboracién
Propia

Igualmente se indag6 acerca del grado de instruccion de la muestra analizada, en
Acarigua una (1) persona culmind la secundaria y una (1) persona es técnico
superior. En el caso de Calabozo una (1) persona indicé haber culminado la
secundaria y cuatro (4) personas son TSU. En El Rosal se encontraron cuatro (4)
personas en secundaria, una (1) persona TSU, ocho (8) personas con educacién
superior y una (1) persona con postgrado culminado. En el caso de Guacara veinte
y ocho (28) personas con secundaria terminada, veinte y cuatro (24) personas
técnicos superiores y nueve (9) personas con estudios superiores culminados. En
Los Teques quince (15) personas con secundaria terminada, diez (10) con TSU,
siete (7) con estudios superiores y uno (1) con postgrado. En San Martin, tres (3)
personas culminaron la secundaria y dos (2) personas son técnicos superiores. Asi
pues llama la atencion que la mayoria de las personas encuestadas solo han
culminado la educacioén secundaria, seguido por las personas que son técnicos
superiores universitarios. De esta manera se presenta graficamente la division de la
muestra segun el grado de instruccién que presenta cada persona analizada de

acuerdo a la planta donde se desenvuelven:
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Planta / Grado de instruccidn

. oa ol

Acarigua Calabozo El Rosal

Guacara

I ..

Los Teques San Martin

B Secundaria
mTSU
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Postgrado

Grafico 6 — Dist. De la muestra segun la planta y el grado de instruccién — Elaboracion

Propia
6.1.7.- Planta / Antigliedad
b, 2 7] >\ —
% : =) 4 ‘; g =
8 g eé 9.9 8
§ |EV59=s9 "
s |w W=
Acarigua 2 2
Calabozo 1 4 B
El Rosal 1 2 11 14
Guacara 3l 16| 19| 23 61
Los Teques 1] 10| 6] 16 33
San Martin 1 4 5
Total 91 301 31 - 120

Cuadro 12 - Dist. De la muestra segun la planta y la antigiiedad — Elaboracién Propia

La muestra estudiada segln los afos de antigliedad que tienen en la empresa se

divide de la siguiente manera: en Acarigua dos (2) personas analizadas tienen entre

6y 10 afnos en la empresa, en Calabozo una (1) persona tiene entre 1 y 5 afos de
antigledad y cuatro (4) entre 6 y 10 afios. En el caso de El Rosal hay una (1)
persona con menos de 1 afo de antigliedad, dos (2) personas que tienen entre 1y
5 afos en la empresa y once (11) personas con mas de 11 afos de trayectoria
dentro de la empresa. En Guacara, tres (3) personas con menos de 1 afio, diez y
seis (16) personas con una antigliedad entre 1y 5 afos, diez y nueve (19) personas

entre 6 y 10 anos y veinte y tres (23) personas con mas de 11 afios. En Los Teques
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una (1) persona con menos de 1 afo, diez (10) personas con antigiiedad entre 1y
5 afos, seis (6) personas entre 6 y 10 afios y diez y seis personas con mas de 11
anos. Y en San Martin se incluyo una (1) persona con antigiiedad de entre 1 y 5
anos y cuatro (4) personas con mas de 11 afos. Asi pues como punto a destacar
se encontré que la mayoria de las personas que integran la muestra tienen mas de
11 anos laborando dentro de la empresa y que muy poca personas tienen menos
de 1 ano de antigliedad. A continuacion se presenta graficamente la distribucion de

la muestra analizada segun la antigliedad de cada uno y la planta en la que laboran:

Planta / Antiguedad

25

20

M menos de 1 afio
15 N
Wentre 1y 5 afios

) B entre 6 y 10 afios
. \ E  mas de 11 afios
0 B -E ~ B I - - 0

Acarigua Calabozo  El Rosal Guacara Los Teques San Martin

10

Grafico 7 — Dist. De la muestra segun la planta y la antigiiedad - Elaboracién Propia
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6.1.8.- Planta / Edo. civil

=
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Acarigua 2 2
Calabozo | 4 5
El Rosal 4 9 1 14
Guacara 15 41 5] 61
Los Teques 12 19 2] 33
San Martin 5 5
Total Xvd B 71120

Cuadro 13 - Dist. De la muestra segun la planta y el estado civil — Elaboracion Propia

Al dividir la muestra analizada segun su estado civil se observé que en la planta de
Acarigua las dos (2) personas estudiadas indicaron estar casados o en estado de
concubinato, en Calabozo una (1) persona estd soltera y cuatro (4) personas
casadas o en concubinato. En El Rosal cuatro (4) personas solteras, nueve (9)
personas casadas o en concubinato y una (1) persona viuda. Mientras que en
Guacara la muestra esta incluida por quince (15) personas solteras, cuarenta y un
(41) personas casadas o en concubinato y cinco (5) personas divorciadas o
separadas. En Los Teques doce (12) personas solteras, diez y nueve (19) personas
casadas o en concubinato y dos (2) personas divorciadas o separadas, mientras
que en San Martin se encontro que las cinco (5) personas estudiadas estan casadas
0 en concubinato. Asi pues se destaca que la mayoria de las personas que integran
la muestra estan casados o en concubinato. A continuacién el grafico que plasma

la division de la muestra segun su estado civil y como se distribuye segln la planta:
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Planta / Edo. civil
50

40

B Soltero
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Grafico 8 — Dist. De la muestra segun la planta y el estado civil — Elaboracién Propia

6.1.9.- Planta / N° de hijos

M
T8 =
212(2|g| 8

=
Acarigua 2 2
Calabozo 2| 3 5
El Rosal 5| 6] 21 1] 14
Guacara |[27|25| 8| 1| 61
Los Teques |15(13| 4| 1| 33
San Martin 4 1 5

Total |49 ! 14| 4|120

Cuadro 14 - Dist. De la muestra segun la planta y el nimero de hijos — Elaboracién Propia

Igualmente se clasificé la muestra segin el numero de hijos de cada persona
encuestada, y en Acarigua las dos (2) personas encuestadas tienen 1 o 2 hijos,
mientras que en Calabozo, dos (2) personas no tienen hijos y tres (3) personas
tienen 1 o 2 hijos. En El Rosal cinco (5) personas no tienen hijos, seis (6) personas
tienen 1 o 2 hijos, dos (2) personas tienen 2 o 4 hijos, y una (1) persona tiene mas
de 4 hijos. En el caso de Guacara se encontr6 que veinte y siete (27) personas no
tienen hijos, veinte y cinco (25) personas con 1 o 2 hijos, ocho (8) personas con 3 o
4 hijos y una (1) persona con mas de 4 hijos. En Los Teques, quince (15) personas

no tienen hijos, trece (13) personas con 1 o 2 hijos, cuatro (4) personas con 3 0 4
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hijos y una (1) persona con mas de 4 hijos. Finalmente en San Martin cuatro (4)

personas con 1 0 2 hijos y una (1) persona con mas de 4 hijos. Es asi como que la

mayoria de las personas encuestadas o no tienen hijos o tienen 1 o 2 hijos. En la

grafica presentada a continuacion la distribucion muestra el nimero de hijos que

tienen y la planta en la que trabajan:

30

w

Acarigua

Grafico 9 — Dist. De la muestra segtn la planta y el namero de hijos— Elaboracién Propia
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6.2.- Relacion de Parentesco

6.2.1.- Familiares

-

Los Teques

B No

ml1o2

m304

mas de 4

San Martin

Preguntas Acarigua | Calabozo | El Rosal | Guacara Los San Total
_ _ Teques | Martin

: Si [No |Si [No |Si]|No Si |[No [Si |No |Si|No |Si|No
- Actualmente el director 0 0 0 0 1010 4 0 4 |0 2 |0 2010
> la empresa es familia del
ndador
- Tengo parentesco conla | () 0 0 0 1010 4 0 4 |10 2 10 2010
rrsona que dirige -
tualmente la empresa
- Hay empleados 0 0 0 0 7 |3 3 1 4 10 1 11 15|15
miliares que no cumplen
n el perfil necesario para
cargo que ocupan
.- Actualmente el director (0 | 0 0 0 0 |10 0 |4 0 (4 (0|2 [0 |20
 |a empresa es el
ndador
.- Los cargos directivos 0 0 0 0 1010 4 0 4 |0 2 |0 201|0
ntro de la empresa son
:upados en su mayoria por
iembros familiares
.- Tengo parentesco con 0 0 0 0 1010 4 0 4 10 2 10 2010
fundador de la empresa

Cuadro 15 - Datos de items relacionados con la Relacion de Parentesco, trabajadores
familiares— Elaboracién Propia
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En primer lugar se tomé como variable principal a la relacién de parentesco, que se
refiere al vinculo que une a cada uno de los encuestados con el fundador de la
empresa y con el director en la actualidad. De las ciento veinte (120) personas
encuestadas se tomaron a los veinte (20) miembros familiares que laboran en la
organizacion, los cuales tienen parentesco con la persona que dirige actualmente la
empresa y con el fundador de la misma; y estas veinte (20) personas manifestaron
que en este momento el director no es el fundador pero si es familia de él. Este
grupo de personas indico que los cargos directivos de la empresa son ocupados en
su mayoria por miembros de la familia, aunque quince (15) de estos consideran que
hay empleados familiares que no cumplen con el perfil necesario para el cargo que

desempenan.

A continuacion se presentan graficamente los resultados encontrados al evaluar los
items que conformaron la variable de relacion de parentesco en el grupo de

trabajadores familiares de la empresa:

Relacién de parentesco - Familiares
25
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Grafico 10 — Datos de items relacionados con la Relacién de Parentesco, trabajadores
familiares— Elaboracion Propia
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6.2.1.- No Familiares

Preguntas

Acarigua

Calabozo

El Rosal

Guacara

Los

Te

ues

San

Total

Si | No

Si

No

Si

No

Si

No

Si

No

Martin
Si | No

Si

No

2.- Actualmente el director
de la empresa es familia
del fundador

2 |0

5

2

55

2

25

92

5.- Tengo parentesco con
la persona que dirige
actualmente la empresa

57

29

100

7.- Hay empleados
familiares que no cumplen
con el perfil necesario
para el cargo que ocupan

30

27

18

11

15.- Actualmente el
director de la empresa es
el fundador

54

29

20.- Los cargos directivos
dentro de la empresa son
ocupados en su mayoria
por miembros familiares

55

28

97

36.- Tengo parentesco
con el fundador de la
empresa

5

0

4

0

57

0

29

0 |3

100

Cuadro 16 - Datos de items relacionados con la Relacion de Parentesco, trabajadores no

Al evaluar los mismos items en el grupo de empleados no familiares seleccionados
para la muestra, cien (100) personas, se encontré que la mayoria indico que
actualmente el director de la empresa es familia del fundador, mas no es el
fundador. Por otro lado se observo también que la mayoria de los encuestados
expresaron que los cargos directivos generalmente son ocupados por miembros de
la familia aunque alrededor de la mitad opina que mucho de ellos no cumplen con
el perfil necesario para ocupar esos cargos. De esta manera se presenta

graficamente la informacioén recolectada en el grupo de trabajadores no familiares

de la empresa:

familiares— Elaboracion Propia
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Relacion de parentesco - No familiares
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Grafico 11 — Datos de items relacionados con la Relacién de Parentesco, trabajadores no
familiares— Elaboracién Propia

De esta manera se encontré que al comparar ambos grupos de trabajadores en este
aspecto se comportaron de una manera similar, casi todos los encuestados
coincidieron en que actualmente el director de la empresa no es el fundador, aunque
si es familia del mismo. Igualmente estuvieron de acuerdo en que los cargos
directivos son ocupados en su mayoria por empleados que son familia del director
y del fundador; aunque un gran porcentaje de los trabajadores familiares manifiesta
que considera que estas personas no cumplen con el perfil necesario para estos
cargos, mientras que solo un poco mas de la mitad de los empleados no familiares
comparten esta opinion. De esta manera se corrobora lo planteado por Rueda
(2003) cuando indica que en las empresas familiares los cargos de mayor
responsabilidad son ocupados por los mismos miembros de la familia e iguaimente
lo descrito por los especialistas de la empresa KPMG cuando expresan que muchas
veces en este tipo de organizaciones se encontraran departamentos cuyos gerentes
0 supervisores tengan una formacién muy distinta a la necesaria para dirigir su
unidad.
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6.3.- Cultura Organizacional / Familiares — No familiares
6.3.1.- Autonomia y toma de decisiones

6.3.1.1- Familiares

S: Siempre — F: frecuentemente — P: pocas veces — N: nunca

Preguntas Acarigua Calabozo B Rosal Guacara Los Teques San Martin Total

Sumatoria

S|F|P|N|S|F|P|N]S|F|P|N FIP|IN|S|F|P|N]S|F|P|IN

w
w
n
el
Zz

8.-Ton'anencuemaiaophién0000000002800400004001100?130
de los trabajadores en las
decisiones tomadas por la
directiva

27

10.- Usualmente se llevan a ojojojojojojojojojofs|2]ofjo[3]1]o]1|3]o]olol2]ofoli1li6] 3
cabo reuniones con los
trabajadores para la
planificacion estratégica de la
empresa

18

11.- La planificacion sellevaa Jo[o|o|o[o|o[o[ofo[8]2[o0|o]4|ofofol1]3|lololz2lolololisl5]o
cabo tomando en cuenta las
|normas y procedimientos
establecidos

12.- Las decisiones tomadas ojojojojojloJojolo|1ojo]of1]3]Jo|o|o]4]o]lo]o]2]oloft[18l 0Tl O
|dentro de la organizacion se
apegan en su totalidad a las
normas y procedimientos
establecido

41

25- Laenpresaenocasiones J[oJo|o|ofo|ofo|o|e[4aJo]o[4]ofoflo[o[4aflo0]ol1]1]lolofiilelolo
me brinda la oportunidad de
decidir por mi msmo aspectos
de mi trabajo

51

34.- En la empresa se torma en Ojojojojofojojo]ol4a]e|ofoj3]1]o]o]of[4a]o]o]jo]z2]ofolzlii3] 0
cuenta a los empleados no
familiares en la toma de
decisiones

Cuadro 17 — Datos de items relacionados con la Autonomia, trabajadores familiares-
Elaboracion Propia

Al evaluar la autonomia y la toma de decisiones se buscaba conocer la percepcion
de los trabajadores acerca de la facultad que cada uno tiene para participar en la
planificacion y en la toma de decisiones dentro de la empresa, asi como la libertad
de cada quien de decidir por si mismo aspectos de su trabajo. Es asi como en el
grupo de familiares se consiguié que la mayoria considera que son pocas las veces
en las que se toma en cuenta la opinion de los trabajadores familiares y no familiares
para la toma de decisiones por parte de la directiva, lo que coincide con que son
escasas las oportunidades en que se llevan a cabo reuniones que incluyan a los
trabajadores para llevar a cabo la planificacién estratégica de la organizacion. Es
importante destacar que aunque no se incluya a los trabajadores en esta
planificacién, frecuentemente la misma se lleva a cabo tomando en cuenta las

normas y procedimientos que ya han sido establecidos, los cuales generalmente
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son la base para la toma de decisiones dentro de la empresa. Por otro lado, llama
la atencion que las personas encuestadas manifestaron que siempre o
frecuentemente la empresa les brinda la oportunidad de decidir por si mismo
aspectos de su trabajo. A continuacion se presenta graficamente la sumatoria de
respuestas que en cuanto a esta variable expresaron los trabajadores encuestados,
se puede observar que el item mas bajo es el nimero diez (10), seguido de los
numero ocho (8) y treinta y cuatro (34) debido a que la sumatoria de sus respuestas
se encuentra ubicado en el nivel de pocas veces. Ocurriendo lo contrario con el item
veinte y cinco (25), el cual es el mas elevado y cuya sumatoria indica que se
encuentra ubicado en el nivel de siempre.

Autonomia - Familiares
60

50
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Grafico 12 - Datos de items relacionados con la Autonomia, trabajadores familiares—
Elaboracion Propia
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6.3.1.2- No familiares

Preguntas

Acarigua

Calabozo

Guacara

Los Teques

San Martin

Total

Sumatoria

S

F

P

N

8

F

P

N

o |

E

P

S

F

P

N|S

F

P|N

£

~Toman en cuenta la opinién
= los trabajadores en las
=cisiones tomadas por la
rectiva

0

2

0

0

0

4

1

o

21

35

0

4

22

3

1

2

0

32|63

127

).- Usualmente se llevan a
abo reuniones con los
abajadores para la
anificacion estratégica de la
npresa

19

90

- La planificacion se lleva a
abo tomando en cuenta las
yrmas y procedimientos
stablecidos

34

23

13

61| 31

168

>~ Las decisiones tomadas
=ntro de la organizacion se
began en su totalidad a las
rmas y procedimientos
stablecido

35

14

14

183

5.- La empresa en ocasiones
e brinda la oportunidad de
2cidir por mi mismo aspectos
> mi trabajo .

15

25

17

15

20

51|27

189

1. En la empresa se toma en
ienta a los empleados no

12

41

25

14| 78

106

miliares en la toma de

S: Siempre — F: frecuentemente — P: pocas veces — N: nunca

Cuadro 18 - Datos de items relacionados con la Autonomia, trabajadores no familiares—
Elaboraciéon Propia

Analizando los datos obtenidos en las encuestas de los trabajadores no familiares
con respecto a la variable de autonomia y toma de decisiones se encontré que la
mayoria de las personas indica que su opinion y la de los demas trabajadores pocas
veces es tomada en cuenta a la hora de decidir aspectos laborales. Igualmente se
observé que los encuestados expresaron que pocas veces se llevan a cabo
reuniones con todos los trabajadores para la planificacion estratégica de la empresa,
aunque si consideran que frecuentemente esta planificacion se lleva a cabo
tomando en cuenta las normas y procedimientos establecidos dentro de la
organizacion, y estas son la base para las decisiones tomas segin un poco mas de
la mitad de los encuestados. En cuanto a la autonomia se encontré que la mitad de
los trabajadores no familiares que conformaron la muestra opinan que
frecuentemente la empresa les permite decidir por si mismos aspectos de su

trabajo. En el grafico que se presenta posteriormente se puede observar la
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distribucion de las respuestas dadas por las personas encuestadas para la
investigacion, donde se visualiza que los items numero veinte y cinco (25) y doce
(12) son los que tienen la sumatoria mas alta y se encuentran ubicados en el nivel

de frecuentemente, mientras que el mas bajo es el item diez (10) situado en pocas

veces.
Autonomia - No Familiares

200
180
160
140
120
100
80
60
40
20
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Item 8 Item 10 Item 11 Item 12 Item 25 Item 34

Grafico 13 — Datos de items relacionados con la Autonomia, trabajadores no familiares—
Elaboracion Propia

A continuacion se presenta una matriz donde se puede observar claramente las
diferencias entre el promedio de las respuestas dadas con respecto a esta
dimension por el grupo de familiares encuestados asi como el de no familiares,
igualmente el total, que muestra que items fueron valorados de forma positiva, y
cuales no por la totalidad de la muestra.
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12.- Las decisiones tomadas _
_dgntro de Ia argamzaenén sa

.21.. .

168

106

1.68

‘Matriz de Resumen - Cultura Orgamzacmnal Autonomla y Toma de decmones
Famt_hares_ ; | No famlllares Tatal _
_Sumatoria | Promedio ,:__Sumamrla, Promedio | Sumatoria | Promedio

| 8.- Toman en cuenta la opinién
| de los trabajadores en las
..:decismnes tomadas por e
_directiva : - 27 1.35 127 1.27 154 1.28
10.- usualmenteselievana ' ' \ ' i
' cabo reuniones con Ios i
 trabajadores parala AR ‘ A
ptaumcamén estratégxca dela_. \ LR Ak ' ,
_empresa o e s A 90 189 108 | 0.9
11.-La planiﬁcaclén se !lcvaa .
' cabo tomando en cuentalas
. qmasyprocemmlentos i
_establecidos 35 1.75 203 1.69

133 ]

sl

1 65 .

- qaal

14a)

4l w4

Cuadfof 19 - Matnz de Resumen Autonomla y Toma de declsmnes Eiaboramon Propla

Evaluando especificamente la variable referente a la autonomia y a la toma de

decisiones dentro de la empresa se encontré que los trabajadores evaluaron de

forma positiva el hecho de que la directiva en ocasiones le da oportunidad de decidir

por ellos mismos aspectos relacionados con su trabajo, seguido por la premisa que

plantea que las decisiones tomadas dentro de la empresa son acordes a las normas

y procedimientos establecidos en la organizacién, es importante destacar que el

grupo de familiares encuestados pareciera tener mayor libertad a la hora de tomar

decisiones relacionadas con el trabajo que el otro grupo encuestado; iguaimente

son los familiares los que apoyan de formas mas notable el hecho de que las

decisiones tomadas dentro de la organizacién se encuentran apegadas a las

normas y procedimientos establecidos.
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Por otro lado, el promedio reflejado en el item numero 10 indica que usualmente los
trabajadores no participan en reuniones para llevar a cabo la planificacion
estratégica de la empresa; e igualmente se evalué de forma negativa el hecho de
que la empresa no toma en cuenta a los empleados no familiares en la toma de

decisiones.

Es asi como la informacién recolectada coincide con la planteada por especialistas
de KPMG cuando indican que la mayoria de las empresas familiares se conducen
a través de decisiones unilaterales tomadas por los duefios y los directores de las
empresas. El hecho de que en la empresa las decisiones se tomen de forma
centralizada y los objetivos se establezcan de forma dictatorial es caracteristico de
una empresa que no tiene la cultura definida, tal como lo plantea la Enciclopedia

Financiera.

6.3.2- Comunicacién

6.3.2.1- Familiares

Preguntas Acarigua Calabozo B Rosal Guacara Los Teques | San Martin Total Sumatoria
S| F N E N|S|F|P|N PIN|S|F|P|N]S PI[N|S|F|P|N
3.- B personal de la empresa ofojojofojojojo]e|3]of1]2]2]o]of[1]3]o]o]o]2]o|ofaliofo] 1 47
lesta consciente de los objetivos
de la msma
|6.- Los membros de laenpresal 0 [ 0 [0 [o[o[ o[o[o[4[5[1]0[0|4]olofo]4|ofo]1[o]1|0l5|13l2]0 43
estan conscientes y claros de
cuales son sus tareas dentro
de la organizacién
14.- Lacomunicacionentrelos [0O[o0| oo |oJofofo|e[3]o[1|2]2fo]Jo[1|[3]of[ofof2folofefioflal 1 47
miembros familiares y membros
no familiares dentro de la
empresa es fluida

S: Siempre - F: frecuentemente — P: pocas veces — N: nunca

Cuadro 20 - Datos de items relacionados con la Comunicacién, trabajadores familiares—
Elaboracion Propia

Para evaluar la comunicacion se generaron items que permitieran conocer un poco
acerca de la calidad de las interacciones entre los miembros de la empresa. De esta

manera se consiguié que los trabajadores familiares consideren que siempre o
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frecuentemente el personal de la empresa esta consciente de los objetivos de la
misma, y que frecuentemente estan conscientes y claros de cuales son sus tareas
en la organizacion. Igualmente este grupo indica que siempre o frecuentemente la
comunicacion entre los miembros familiares y no familiares dentro de la empresa es
fluida. En el grafico 14 se observa la distribucion de los datos obtenidos en el analisis
de los items pertenecientes a la variable de comunicacién donde se puede observar
que las sumatorias fueron bastante similares resaltando el nimero seis (6) como el

mas bajo, ubicado en el nivel frecuentemente.

Comunicacion - Familiares

48
47
46
45
44
43
42

41
Item 3 Item 6 Item 14

Grafico 14 — Datos de items relacionados con la Comunicacién, trabajadores familiares—
Elaboracion Propia
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6.3.2.2.- No familiares

Preguntas Acarigua Calabozo B Rosal Guacara Los Teques | San Martin Total Sumatoria
S|F{P|N]s|F|P|[N]s|F|P|N|s|F|P|N]s|F|P[n]s|F|P|N]S|F|P|N
3.- B personal de la empresa 0200050020209435014780021025316.0 209
esta consciente de los objetivos
de la misma
6.- Losmembros de laempresal O [ 1 | 1|o[o[5[o]o[3[1[ofo]o[44][13]o[13]14[200] 3 0|0j16/68]| 16| O 200
estan conscientes y claros de
cugles son sus tareas dentro
de la organizacion
14.- La comunicacionentrelos 0| o[ 2[o[4[1[o]o[ 1] 3lofo[o[4a[4[0[10[18]1|0]|2|1]0|0)26]|67] 7] O 219
miembros familiares y miembros
no familiares dentre de la
empresa es fluida

S: Siempre - F: frecuentemente — P: pocas veces — N: nunca

Cuadro 21 - Datos de items relacionados con la Comunicacion, trabajadores no familiares—
Elaboracién Propia

Al analizar la variable de comunicacion en los trabajadores no familiares se pudo
observar que la mayoria indicé que el personal de la empresa frecuentemente esta
consciente de los objetivos de la misma, asi como de sus tareas en la organizacion.
Igualmente revelaron que la comunicacion entro los miembros familiares y no
familiares frecuentemente se da de manera fluida. En el siguiente grafico se
encuentra la distribucion de los datos relacionados con los items evaluados, donde
llama la atencion que todos muestran sumatorias similares aunque el catorce (14)

es el mas elevado ubicado al nivel frecuentemente.

Comunicacion - No Familiares

Item 3 Item 6 Item 14

225

220

215

210

205

Grafico 15 — Datos de items relacionados con la Comunicacién, trabajadores no familiares—
Elaboracion Propia
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A continuacion se presenta una matriz donde se pueden evidenciar las diferencias
entre el promedio de las respuestas dadas con respecto a la dimensién de
comunicacioén por el grupo de trabajadores familiares encuestados asi como el de

no familiares, igualmente se observa el total, que muestra que items fueron

valorados de forma positiva y cuales no por la totalidad de la muestra.

Matriz de Resumen - Cultura Organizacional - Comunicacion

Familiares No familiares Total
Sumatoria | Promedio | Sumatoria | Promedio | Sumatoria | Promedio
3.- El personal de la empresa esta
consciente de los objetivos de la
misma 47 2.35 209 2.09 256 233

6.- Los miembros de la empresa
estan conscientes y claros de
cuales son sus tareas dentro de
la organizacién

14.- La comunicacion entre los
miembros familiares y miembros
no familiares dentro de la
empresa es fluida

209 346

228 209

TOTAL 137

_2.88

Cuadro 22— Matriz de Resumen — Comunicacion — Elaboraciéon Propia

De esta manera se puede destacar en esta variable, que ambos grupos evaluados
indicaron que la comunicacion entre los miembros familiares y no familiares que
laboran en la organizacion se da de forma fluida. Aunque esta dimension resulto
evaluada de una manera bastante positiva también resulta interesante destacar
como punto de mejora con respecto a los otros aspectos evaluados, el que lo
miembros de la empresa estén mas claros y conscientes de los detalles de sus
tareas dentro de la organizacion. Asi pues, los resultados obtenidos al analizar esta
dimension corroboran lo planteado por Lezama (2010) donde explica que en las
empresas familiares se tienden a generar culturas mas humanas en cuanto al trato
con los empleados, lo que en este caso contrasta con la informacién planteada por
la Enciclopedia Financiera donde las empresas sin cultura definida suelen tener una

comunicacion limitada de arriba hacia abajo.
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6.3.3- Premios y castigos

6.3.3.1- Familiares

Preguntas Acarigua Calabozo B Rosal Guacara Los Teques | San Martin Total Sumatoria

1.- En el momento de exigir o ojofo
premiar, la directiva tiene
criterios comunes para todos
17 -Los trabajadores de la ojojojojo|jofjojojoy8]1|1|o]l4a]oflofjofjof4]ojofi]1|ofali3]e] 1 32
empresa realizan sus tareas
motivados por los objetivos de
la misma

e —

19.-Bpersonaldelaenpresa [o(ofojoJo|ofofofof2]&fojo[1][3]o]o[o]4a[ofo[1[1]ofol4]|16] O 24
recibe algun tipo de
reconocimiento por parte de
sus superiores al realizar sus
tareas de manera exitosa
21.-Enelmomentoenelqueno|c]ofo|o|ofofof[oJoJo|6]4a]ofol2[2]o]ofol4fol1[ol1fol1]8 1 10
cumplo con mis tareas, me
amenestan o castigan

S: Siempre — F: frecuentemente — P: pocas veces — N: nunca

[=]
o
(=]
o
o
(=]
w
(o2
-
~n
N
(=]
o
o
(=]
ES
o
g
o
o
w
[}

101 1 L

Cuadro 23 - Datos de items relacionados con los Premios y Castigos, trabajadores
familiares— Elaboracién Propia

Al evaluar la dimension de premios y castigos se busca conocer la percepcién que
tienen los trabajadores acerca de como la empresa manifiesta lo que estéa bien y lo
que esta mal. En el caso de los trabajadores familiares la informacién obtenida
indica que la mitad de los encuestados opina que la directiva a la hora de exigir o
premiar, pocas veces tiene criterios comunes para todos los trabajadores de la
empresa, igualmente expresan que son pocas las veces que reciben algan tipo de
reconocimiento por parte de los superiores al realizar alguna tarea de manera
exitosa. Los trabajadores encuestados indicaron que frecuentemente ellos y sus
companeros realizan sus tareas motivados por los objetivos de la empresa. Por otro
lado, llama la atencién que las personas encuestadas manifestaron que pocas
veces 0 nunca son amonestados o castigados cuando no realizan una de las tareas
asignadas. A continuacion se presenta el grafico 16 que muestra que indica el
sumatoria que cada item obtuvo a través de las respuestas obtenidas en la
encuesta, es importante destacar que el item veinte y uno (21) es el mas bajo pero
en este caso es positivo debido a que hace referencia a la ausencia de

amonestaciones y castigos a los empleados, por otro lado los items uno (1) y diez
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y siete (17) tienen el sumatoria mas alto de esta variable ubicandose en el nivel de

frecuentemente.

Premios y castigos - Familiares

35

30
25
20
15
10
0 L

Item 1 Item 17 ftem 19 Item 21

v

Grafico 16 — Datos de items relacionados con los Premios y Castigos, trabajadores
familiares— Elaboracion Propia

Cuadro 24 - Datos de item relacionados con los Premios y Castigos (si-no), trabajadores
familiares— Elaboracién Propia

Igualmente se indagé sobre la percepcion que tiene cada uno de los encuestados
acerca de si consideran gque su salario se encuentra acorde al mercado laboral, en
el caso de los trabajadores familiares se encontré que mas de la mitad opina que si
lo esta.
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6.3.3.2- No familiares

Preguntas Acarigua Calabozo H Rosal Guacara Los Teques | San Martin Total Sumatoria

1.- En el momento de exigir o of1]11]0
|premiar, la directiva tiene
criterios comunes para todos
17.- Los trabajadores de la ofoj2fofoJaj1]o]1[1]2]o|2]a1[14[0[11[a]8[1]0]2]1]0f14fs7]28] 1 184
empresa realizan sus tareas
motivados por los objetivos de
19.- Bpersonaldelaenpresa [0 0|2|0|o|o[&5[o|o[o[3[1[o]17]40]0f0[3[21[5]0]1]2]|0b0l21173] 6 115
recibe algan tipo de
reconocimiento por parte de
sus superiores al realizar sus
tareas de manera exitosa
21.-Enelmomentoenelqueno|C[ 0 2[0fo[2[3[ofo]1]1]2
cumplo con mis tareas, me
amonestan o castigan

S: Siempre - F: frecuentemente — P: pocas veces — N: nunca

o
o
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w
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168

o

28|25|14 (1 1]15(12]0]0| 3|0} 1|32]48] 18 116

Cuadro 25 - Datos de items relacionados con los Premios y Castigos, trabajadores no
familiares— Elaboracion Propia

Analizando los items incluidos en la variable de premios y castigos en el grupo de
trabajadores no familiares se encontré que la mayoria opina que frecuentemente la
directiva tiene criterios comunes para todos, cuando se trata de premiar o exigir,
aunque manifiestan que son pocas las veces que reciben algin tipo de
reconocimiento por parte de los superiores cuando realizan una tarea de manera
exitosa. Al momento de investigar acerca de si reciben castigos 0 amonestaciones
en el momento en que no cumplen sus tareas se hall6 que la muestra estuvo
dividida, casi la mitad opina que pocas veces son castigados o amonestados

aunque otro importante grupo opina que frecuentemente lo son.

Por otro lado, es importante destacar que mas de la mitad del grupo encuestado
opind que frecuentemente los trabajadores de la empresa realizan sus tareas

motivados por los objetivos de la organizacion.

A continuacién se presenta graficamente la distribucion de los datos obtenidos a
traves de los items incluidos en esta variable, se puede observar que el item diez y
siete (17) tiene el sumatoria mas alto ubicandose en el nivel frecuentemente,
mientras que el diez y nueve (19) y veinte y uno (21) son los mas bajos,

pertenecientes al nivel pocas veces.
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Premios y castigos - No Familiares
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160
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Grafico 17 — Datos de items relacionados con los Premios y Castigos, trabajadores no

familiares— Elaboracion Propia

~ Preguntas ,Aﬂarigua-[@ahboz,u_ﬂmsal Gh:acar?EosTeques Sanhhrﬂnl Total

Si[No|Si[No| Si|[No|Si[No| S| No| Si]No|si [No

[16-Misalarioseencuentra | 0 | 2 | 0| 5| 1| 3 |18|39| 4 |25 | 2 | 1 | 25|75
acorde al mercado laboral

Cuadro 26 - Datos de item relacionados con los Premios y Castigos (si-no), trabajadores no

familiares— Elaboracion Propia

Indagando acerca de la percepcion de los trabajadores no familiares acerca de si

consideran que su salario esta acorde al mercado laboral se encontré que la

mayor parte de los encuestados opinan que no lo esta.

La matriz que se presenta a continuaciéon permite evidenciar las diferencias entre el

promedio de las respuestas dadas por ambos grupos de trabajadores encuestados

con respecto a la variable de premios y castigos, igualmente se observa el total, que

demuestra que items fueron valorados positivamente y cuales no por la totalidad de

la muestra.
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Matriz de Resumen - Cultura Organizacional - Premios y Castigos

Familiares

Nofaml

res

Total

Sumatoria

Promedio

sdmateﬁa

Sumatoria

Promedio

- En el momento de exigir o
nremiar la directiva tiene
riterios comunes para todos

7.- Los trabajadores de la

smpresa realizan sus tareas de
a mejor manera porque estas le

atisfacen

9.- Elpersoﬁaldétaempma
ecibe algun tipo de

econocimiento por parte de sus
uperiores al realizar sus tareas

le manera exitoqa

"-Enolnmontomdqueno \

;umplo con mis tareas, me
rmmnam%n

31

1.55

168

1.68

L il

199

1.61

TOTAL

121

583 |

1.45

680

‘Cuadro 27 - Matriz de Resumen — Premios y Castigos - Elaboracion Propia

Analizando los datos encontrados se puede destacar que el promedio obtenido en
la variable referente a que los trabajadores realizan sus tareas de la mejor manera
porque estas son satisfactorias para ellos, sobre todo en el caso de los trabajadores
no familiares que fueron encuestados. Por otro lado es importante referir que como
variables con un bajo promedio se encontraron los items relacionados con la
obtencidn de reconocimientos y premios al igual que de castigos 0 amonestaciones,
llama la atencion que en ambos casos todos los encuestados estuvieron de acuerdo
en que no existen incentivos de este tipo ni correctivos; igualmente es interesante
recalcar que en el item 21 son los empleados familiares los que indicaron tener ain

menos amonestaciones o castigos al faltar a sus tareas.

Un aspecto importante a destacar es que la mayoria de los trabajadores familiares
indicaron tener un salario acorde al mercado laboral, en contraste con los no
familiares que manifestaron lo contrario, lo que llama la atencién debido a que la
mayoria de los encuestados estuvo de acuerdo en que generalmente al momento
de exigir o premiar la directiva tiene criterios comunes para todos.
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Con respecto a esta variable y basado en lo planteado por los especialistas de
KPMG ,se observa que si bien pareciera existir un trato similar al momento de exigir
0 premiar se evidencia que en el tema de salario el trato es diferente cuando se
compara a los trabajadores familiares y los no familiares; y es que estos expertos
indican que las empresas donde la cultura organizacional no esta bien definida
generalmente tienen una estructura endeble en la que se le da un trato distinto a los
miembros de la familia frente a los trabajadores que han sido contratados de manera

convencional.

6.3.4.- Oportunidades

6.3.4.1.- Familiares

Preguntas Acarigua Calabozo B Rosal Guacara Los Teques | San Martin Total Sumatoria

18.- La empresa tiene ojojojojojojojoj2|3|s5]ojojajo]jo]jo|3]1]0]o]1]1]o0EEEuiEngas
oportunidades de promocion y
ascenso

22.- Los trabajadores de la cjojojojojojojojo|s|l2]o]o|3|1|ojo]of3]a]o]l1[1]ofol12f 71} 31
empresa realizan sus tareas de
la mejor manera porque estas le
satisfacen

24.- Laempresa me da la ofoJofo[olo]oJo[e[3[1]o]1]3]clof[o[1[3][o]o]2]o]ofZz}el 4]0
oportunidad de desenpenarme
en actividades que me gustan

26.- La empresa brinda la ojojojojojojojo|3|4|3|o]jojajojOo]jo|2f[2]0|0]o[2]/0f3]|10} 7|0 36
oportunidad a los enpleados de
formarse y desarrollarse en
sus areas

32.- La empresa me da la ojojojojojojojo|4|5|1]0o]2]2|ofjojo[3|1]o|o]2|ojof6l12]2)0] 44
posibilidad de desempefiarme
en las actividades en las que
destaco

S: Siempre — F: frecuentemente — P: pocas veces — N: nunca.

i

Cuadro 28 - Datos de items relacionados con las Oportunidades, trabajadores familiares—
Elaboracion Propia

Con la finalidad de evaluar la percepcion de los trabajadores acerca de las
oportunidades que da la empresa para que los empleados se desempefien en sus
areas de interés, asi como la superacion de los mismos dentro de la empresa, se
aplicaron una serie de items, en los que se encontré6 que mas de la mitad de los
trabajadores familiares consideran que frecuentemente la empresa da

oportunidades de promocién y ascenso, mientras que un importante grupo
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consideran lo contrario, que pocas veces se dan estas ocasiones. Igualmente la
mayor parte de los trabajadores familiares consideran que frecuentemente los
empleados de la empresa realizan sus labores de la mejor manera posible porque
estas le satisfacen. La mayor parte de los trabajadores encuestados considera que
siempre o frecuentemente la empresa les da la oportunidad de desempefarse en
actividades que les gustan o en las que destacan. Por otro lado al indagar acerca
de sila empresa les da a sus empleados la oportunidad de formarse y desarrollarse
en sus areas, la mayoria de los empleados familiares estuvieron divididos a la hora
de dar su opinién al respecto, algunos indicaron que frecuentemente tienen esta
oportunidad y algunos que pocas veces. A continuacion se presenta un grafico en
el que se detallan los datos obtenidos en la administracion de las encuestas, donde
se puede visualizar a los items veinte y cuatro (24) y treinta y dos (32) como los que
tienen el sumatoria mas alto ubicados en el nivel de frecuentemente, mientras que
el item veinte y dos (22) tiene el sumatoria mas bajo aunque también se ubica en el

nivel frecuentemente.
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Grafico 18 - Datos de items relacionados con las Oportunidades, trabajadores familiares—
Elaboracion Propia
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6.3.4.2- No familiares

Preguntas Acarigua Calabozo B Rosal Guacara Los Teques | San Martin Total Sumatoria
S'FPNSFPNSF'PNSFPN FIP S|F|P S|FIP|N
18.- La empresa tiene ojojojojojojojoj2]3]|s|/ojofalojofo]3][1]o]ola]1]o]1]44af48] 7 139
oportunidades de promocién y

ascenso

22 - Los trabajadores de la ojof2jojo|sfojofof3]1]o]2f27]28|of9[7]8|5]o0|1]|2]0l11[43 41 5 160
empresa realizan sus tareas de
la mejor manera porque estas le
satisfacen

24.-Laerrpresamad'a_ia of2jojojofsfojofoj2]|2]ofis]2s[17[o| 1]13[10]5[0[2]1]of16]4s]30] 5 176
oportunidad de desempenarme
en actividades que me gustan
26.- La empresa brinda la ofof2fojo|5|oJojofo]1|3[2]33]a1[1|[6[3]|w.]4[0[1]2]o8Ta2]42]8 150

oportunidad a los empleados de
formarse y desarrollarse en
Sus areas

32.- Laempresa me da la ojoj2jo0jojs5|ofjofol1|3|of17[19l21|o]|5]9|13]2[0]2] 1] o]22|36}40] 2 178
posibilidad de desempednarme
en las actividades en las que
destaco

S: Siempre — F: frecuentemente — P: pocas veces — N: nunca

Cuadro 29 - Datos de items relacionados con las Oportunidades, trabajadores no
familiares— Elaboracion Propia

Analizando la variable de oportunidades en la muestra de trabajadores no familiares
se encontro que los trabajadores se mostraron bastante divididos, ya que una parte
expres6 que frecuentemente la empresa tiene oportunidades de promocién y
ascenso Yy otra parte sefialo que pocas veces las tiene. Igualmente un grupo de los
trabajadores de la empresa expreso que con frecuencia realiza sus tareas de la
mejor manera porque estas le satisfacen, aunque contrasta con un importante grupo
de personas que opina que pocas veces lo hacen. De la misma forma se dividié
entre pocas y veces y frecuentemente en cuanto a que la empresa les da la
posibilidad de realizar actividades que les gustan o en las que destacan. Igualmente
llama la atencién que el grupo de trabajadores también se mostrd dividido entre
frecuentemente y pocas veces en el item que indagaba acerca de si la empresa
brinda la oportunidad a los empleados de formarse y desarrollarse en sus areas. En
el grafico que se presenta a continuacion se puede observar la distribuciéon de los
datos referentes a los items que conforman la variable de oportunidades en el grupo
de encuestados no familiares, con los sumatorias mas altos se ubicaron los items
veinte y cuatro (24) y treinta y dos (32) situados en el nivel frecuentemente. Como

item mas bajo se encontré el diez y ocho (18) ubicado en el nivel de pocas veces.
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Grafico 19 - Datos de items relacionados con las Oportunidades, trabajadores no
familiares— Elaboracion Propia

A continuacion se presenta la matriz con los promedios de los items referentes a la
dimensién de oportunidades originada de las respuestas dadas por el grupo de
familiares encuestados asi como el de no familiares, igualmente el total, que

muestra que items fueron valorados de positivamente y cuéles no, por la totalidad
de la muestra.

~ Matriz de Resumen Cultura Organizacnonal me'mmdades

32.~Laomprosamdalaposlbmdad
dsdnsompaﬁmmlaaeﬂvidam

el aesl a8l el e | res
Cuadro 30 - Matriz de Resumen — - Oportunidades - Elaboraclon Propia
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Al analizar los promedios obtenidos en los items relacionados con la variable de
oportunidades se encontré que todos los trabajadores encuestados estuvieron de
acuerdo en que la empresa les da la oportunidad de desempefarse en actividades
que les gustan o en las que destacan, sobre todo el grupo de familiares. Por otro
lado, llama la atencion que el item con menor promedio es el referente a las
oportunidades de promociéon y ascenso, aqui es importante destacar que los
trabajadores no familiares son los que mostraron una opinidon mas negativa al
respecto. Igualmente debido a la importancia de la existencia de un programa de
formacion y desarrollo es importante comentar que este item no resalto entre las
respuestas positivas dadas por los encuestados y es que como plantea la
Enciclopedia Financiera esto es caracteristico de empresas que no tienen una

cultura bien definida donde las capacitaciones se dan de forma restringida.

6.3.5- Valores y Filosofia

6.3.5.1.- Familiares

Preguntas Acarigua Calabozo B Rosal Guacara Los Teques | San Martin Total Sumatoria
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13.- B comportamiento de los ojojojojojojojo]jolofl1fofo|3|1|ofo[1][3]o]o[1]1]ofoli4l6] 0 34
miembros no familiares de la
empresa se encuentran
|apegados a los valores y
|principios de la empresa
28.- B comportamiento de los ojofojojojofofo|3|[7|(oJo[1|[3|ofojo[3|[1]o]o]2[o]of4afi5] 1[0 43
trabajadores familiares se
encuentra apegado a los
valores y principios de la
empresa

S: Siempre - F: frecuentemente — P: pocas veces — N: nunca

Cuadro 31 - Datos de items relacionados con los Valores y Filosofia, trabajadores
familiares— Elaboracion Propia

En el momento de evaluar acerca de los valores vy la filosofia de la empresa se
buscaba conocer acerca del cumplimiento de las politicas que determinan el
comportamiento de los miembros de la organizacién, y se encontré que la mayor
parte de este grupo de trabajadores indico que frecuentemente el comportamiento

de los miembros familiares y no familiares se encuentra apegado a los valores y
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principios que tiene la empresa. En el grafico 20 se encontrara la distribucion de los
datos para esta variable donde el item con el sumatoria mas alto es el veinte y ocho
(28), y el més bajo es el trece (13), ambos se encuentran ubicados en el nivel
frecuentemente.

Valores y Filosofia - Familiares
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Grafico 20 - Datos de items relacionados con los Valores y Filosofia, trabajadores
familiares— Elaboracion Propia

_ Preguntas | Acarigua | calabozo | BRosal | Guacara | LosTeques | SanMertin | Total
S [® | S[m[S|m|[S | S K]|s]®[E]w
0 0 0 0 10 0 1 3 2 2 1 1 |14} 6]

Cuadro 32 - Datos de item relacionados con los Valores y Filosofia (si-no), trabajadores
familiares— Elaboracion Propia

Adicionalmente en esta variable se quiso conocer acerca de la permanencia de los
valores y principios que fueron instituidos en la fundacion de la empresa y se
encontré que en el grupo de trabajadores familiares se considera que estos han

permanecido con el paso del tiempo.

97



6.3.5.2.- No familiares

Preguntas Acarigua | Calabozo B Rosal Guacara | Los Teques | San Martin Total Sumatoria
s|F|P|N|s|F|r|IN|s|F|[rPIN]s|FlrP|n|s|F|e|n]|s|[F|r|N FiP[N
13.-§oorrpnﬂarr_ietmdshs oj2fojofojsjojof2)1]1|o]o|45/12]/0|9[17[3|o|o]|3[|o]o}f11]73]16] O ‘IT'B
miembros no familiares de la
empresa se encuentran
apegados a los valores y
|principios de la empresa

28- Elcomportanientodelos 02| 0Jo|0[5[oJof2]2[ofo[w[4t]o[o[12[12[5[o[2]1[o[o}32]e3] 5] 0 227
encuentra apegado alos
valores y principios de la
lempresa

S: Siempre — F: frecuentemente — P: pocas veces — N: nunca

Cuadro 33 - Datos de items relacionados con los Valores y Filosofia, trabajadores no
familiares— Elaboracion Propia

Igualmente al analizar las respuestas dadas por el grupo de trabajadores no
familiares en cuanto a los items de esta variable se encontré que la mayoria de los
encuestados opiné que el comportamiento de los miembros familiares y no
familiares de la empresa se apegan a los valores y principios de la misma. A
continuacion el grafico que muestra la distribucién de los datos, ubicandose el item
veinte y ocho (28) con sumatoria mas alto ubicado en el nivel siempre; y el item

trece (13) como el mas bajo, ubicado en el nivel frecuentemente.

Valores y Filosofia - No Familiares
230

220
210
200
190

180

170
Item 13 Item 28

Gréfico 21 — Datos de items relacionados con los Valores y Filosofia, trabajadores no
familiares— Elaboracion Propia
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Preguntas Acarigua Calabozo BlRosal | Guacara Los Teques | San Martin | Total
Si No Si | No Si | No Si | No Si No Si No |Si [No
27.- Los valores y principios 0 2 5 0 3 1 13 44 19 10 1 2 | 41|59
originales de la empresa se han
mantenido con el paso del
tiempo

Cuadro 34 - Datos de item relacionados con los Valores y Filosofia (si-no), trabajadores no
familiares— Elaboracion Propia

Al evaluar acerca de la permanencia de los valores y principios que fueron
instituidos en la fundacién de la empresa, la mayoria de los trabajadores no
familiares opinaron que no han permanecido en el paso del tiempo, aunque un

importante grupo opina lo contrario.

La matriz encontrada a continuacién muestra las diferencias entre el promedio de
las respuestas dadas por ambos grupos de trabajadores encuestados con respecto
ala variable de valores y filosofia, asi como el total, que demuestra que items fueron

valorados positivamente y cuales no por la totalidad de la muestra.

Matriz de Resumen - Cultura Organizacional - Valores y Filosofia

Familiares No familiares Total

Sumatoria

Promedio

| Sumatoria

Promedio

Sumatoria

Prpmedio

13.- El comportamiento de los
miembros no familiares de la
empresa se encuentran
apegados a los valores y
principios de la empresa

28.- El comportamiento de los
_trabajadores familiares se
~encuentra apegado a los valores

Y principios de la empresa

~ TOTAL

34

77

LA

1.92

196

- qoa

1.96

211

230

500

1.91

2.08

Cuadro 35— Matriz de Resumen Valores y Filosofia — Elaboracion Propia

Al comparar esta variable con las demas resulta interesante destacar que fue
valorada de forma positiva y que los dos grupos de trabajadores opinan que el
comportamiento de ambos se encuentra apegado a los valores y principios de la
empresa, siendo superior en los dos casos la opinién de que los trabajadores

familiares se encuentra ain mas apegados a estos aspectos, lo que indica que en
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la organizacion hay una buena dimension simbdlica de la cultura, lo que segun
Carpio (2009) llevara a todos a trabajar en pro de los objetivos dando sentido a lo
que cada uno hace.

6.3.6.- Normas y reglas

6.3.6.1.- Familiares

Preguntas Acarigua Calabozo B Rosal Guacara Los Teques | San Martin Total Sumatoria
S|F|P|NJS|F|P[N]JS|F|P|N|S|F|P|N|S|F|P|[N|S|F|PIN|S|F|PIN

9.- Las normas ojofojofoJojojo]jof4]|6|o]joj4|ojofo]1[3]o]|o]1]|1]ofo}io]i0]0 30
organizacionales son aplicadas
de igual forma a los miembros
familiares y no familiares il
31.- En la empresa las ojojojofojojojo]1[s]4|o|joj4afofofof[a]ofo]o]2|o]loft}isf4] 0 37
directrices son claras y
oportunas

S: Siempre — F: frecuentemente — P: pocas veces — N: nunca

Cuadro 36 - Datos de items relacionados con las Normas y Valores, trabajadores familiares—
Elaboracién Propia

Evaluando la variable de normas y reglas dentro de la organizacion se buscod
conocer acerca de los lineamientos que marcan la pauta de como hacer las cosas
dentro de la empresa. En el grupo de trabajadores familiares al indagar acerca de
si las normas son aplicadas a todos los miembros de igual manera en la
organizacion se encontré que las respuestas estuvieron divididas de igual forma
entre la opcion de frecuentemente y la de pocas veces. Igualmente segun este
grupo de trabajadores en la empresa frecuentemente las directrices son dadas de
forma clara y oportuna. A continuacion se presenta graficamente la distribucién de
los datos obtenida en los items pertenecientes a esta variable, con sumatoria mas
alto se puede observar al item treinta y uno (31) ubicado en el nivel frecuentemente
y como item mas bajo en el numero nueve (9) ubicado entre pocas veces y

frecuentemente.
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Grafico 22 — Datos de items relacionados con las Normas y Valores, trabajadores familiares—
Elaboracion Propia

Preguntas |Acarigua|Calabozo] B Rosal [GuacaralL
SN[ STNo|&T]
IEREERIG

L cabesd

Cuadro 37 - Datos de item relacionado con las Normas y Valores (si-no), trabajadores
familiares— Elaboracién Propia

De la misma forma se indag6 acerca de la existencia de un manual de normas y
procedimientos dentro de la empresa y llamé la atenciéon encontrar que la muestra
estuviese tan dividida al respecto.
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6.3.6.2.- No familiares

Preguntas Acarigua Calabozo B Rosal Guacara l_Les Teques | San Martin Total Sumatoria
S|F|P[N}s|F|P|N|s|F|rP|[n|s|E|r|[nN]s|F|lrin|s|e|[rP|n]ls|F|rIN
9.- Las normas ojof2|ofofof3[2]of1[3]o]ol22[3s[a|1]11]15] 201|220} 1 [35]60] 4 133
de igual forma a los miembros
31.- En la empresa las ojof2fojof3f2fojof[2]2]ofofa5[12][o]7]15]7]0[0[3[0] 07 68]25] 0 182
directrices son claras y
oportunas

S: Siempre - F: frecuentemente — P: pocas veces — N: nunca

Cuadro 38 — Datos de items relacionados con las Normas y Valores, trabajadores no
familiares— Elaboraciéon Propia

En el grupo de trabajadores no familiares, la mayoria indicé que pocas veces las
normas organizacionales son aplicadas de igual forma a los miembros familiares y
no familiares dentro de la empresa; mientras que en lo que refiere a si las directrices
son dadas de forma clara y oportuna se consiguié que la mayoria opina que
frecuentemente esto es de esta manera. A continuacion el grafico que demuestra la
distribucion de las respuestas dadas a los items pertenecientes a esta variable, con
sumatoria mas alto se puede observar al item treinta y uno (31) ubicado en el nivel

frecuentemente y como item mas bajo el nueve (9) ubicado el nivel de pocas veces.

Normas y Reglas - No Familiares
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Grafico 23 - Datos de items relacionados con las Normas y Valores, trabajadores no
familiares— Elaboracion Propia
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Aca'iguaICalabozo B Rosal Guacara[i.os Teques SanMarlhl Total

Si[No[Si[No|Si[No[Si[No| Si | No | S | No [SI [No

30.- Laenpresacuentaconun| 0 | 2 | 0 | 5 | 3| 1 |12]45] 17 ] 12| 1 | 2 | 33 67|

manual de normas y

procedimientos .

Cuadro 39 — Datos de item relacionado con las Normas y Valores (si-no), trabajadores no
familiares— Elaboracién Propia

Preguntas

Indagando acerca de la existencia de un manual de normas y procedimientos se
consiguio que la gran mayoria de las personas encuestadas pertenecientes al grupo

de no familiares indico que no existe o al menos no saben que existe.

A continuacion se presenta una matriz donde se recogen los datos obtenidos en las
encuestas administradas al grupo de trabajadores familiares y al grupo de
trabajadores no familiares con respecto a la variable de normas y reglas dentro de
la empresa, igualmente se presenta el total, que hace referencia a la valoracion

dado por ambos grupos.

Matriz de Resumen - Cultura Organizacional - Normas y Reglas

Familiares No familiares Total

L Sumatoria | Promedio | Sumatoria | Promedio | Sumatoria | Promedio
.- Las normas AR ‘ '
rganizacionales son
plicadas de igual forma a
>s miembros familiares y no
miliares ' 30 i 133 1.38'1 163 L35
1-Enla empresa Ias
irectrices son claras y
portunas

TOTAL 67 1.67 315 157 382 1.58

Cuadro 40- Matriz de Resumen — Normas y Reglas - Elaboracion Propia

Al analizar los datos a través de los promedios obtenidos por la sumatoria de las
respuestas, se pudo evidenciar que los encuestados opinaron que en la empresa
las directrices generalmente son dadas de forma clara y oportuna. Pero por otro
lado opinaron que las normas organizacionales no siempre son aplicadas de igual
forma a los miembros familiares y no familiares de la empresa, siendo estos Gltimos

los que valoraron de forma mas negativa esta situacion, de esta manera se
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corrobora nuevamente lo planteado anteriormente por los especialistas de KPMG
que indican que en las empresas familiares se les suele dar un trato diferente a los

trabajadores que pertenecen a la familia y los que no.

6.3.7- Liderazgo y Supervision

6.3.7.1.- Familiares

. Preguntas | Acarigua Calabozo B Rosal Guacara Los Teques | San Martin Total Sumatoria
s|rip|nNfsiFlrin]s|rlrin]s|Flrin]s|rF|lrIn]s|r|r[n]s|F]r]N
4.- B liderazgo dentro de la ojojojojojojojojoj4]sf1fjojlalo|ojof1][3]of[of1]1|ofaliafel 1] 28
organizacion se caracteriza por ]
dar libertad a los h?abajadur_es
23.- Recibo por parte de mis ojofojojofojofofe[4]ojo|2]2[o]ofjofla]o]o[1]1]o]|ofalrifo] o 49

superiores apoyo cuando lo
necesito =
33.- Blliderazgo dentro de la ojojojojojojojof1]8]1|]o|loj4]ojofjo|l4]oflo[of1]1]oftfazl2] O 39
organizacion se caracteriza por
dar 6rdenes L
35.- Recibo una supervision |0 0| 0]0|0|0]0|0(6]2]2]0]0|3|1]0]|0olz|zl0lolz]ololelel5 [0 T
adecuada a mis labores dentro
delaempresa

S: Siempre - F: frecuentemente — P: pocas veces — N: nunca

Cuadro 41 - Datos de items relacionados con el Liderazgo y la Supervision, trabajadores
familiares— Elaboracién Propia

Como ultima variable se estudié la de liderazgo y supervision con la finalidad de
evaluar la calidad del seguimiento dada por los superiores a los trabajadores de la
empresa. De esta manera se consiguié que el grupo de familiares esté dividido entre
pocas veces Y frecuentemente al indagar acerca de si el liderazgo empresarial se
caracteriza por dar libertad a los trabajadores, mientras que indicaron que
frecuentemente se caracteriza por dar 6rdenes. El grupo de familiares indicé que
siempre o frecuentemente reciben ayuda y apoyo de los superiores cuando lo
necesitan. Llama la atencion que del grupo encuestado mostro una division marcada
en la que algunos contrastaron que siempre, otros que frecuentemente y otros que
pocas veces al indagar acerca de si reciben una supervision adecuada a sus labores
dentro de la empresa. En el grafico que se presenta a continuacion se encuentra la
division de los datos basado en el sumatoria que se obtuvo en las respuestas

obtenidas en estos items, el mas alto es el numero veinte y tres (23) ubicado en el
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nivel siempre; como item mas bajo se visualiza el nUmero cuatro (4) ubicado en el

nivel de pocas veces.

Liderazgo y Supervisién - Familiares
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Grafico 24 - Datos de items relacionados con el Liderazgo y la Supervision, trabajadores
familiares— Elaboracién Propia

Cuadro 42 - Datos de item relacionado con el Liderazgo y la Supervisién (si-no),
trabajadores familiares— Elaboracion Propia

En cuanto al grupo de miembros familiares se encontré que practicamente todos los

encuestados tienen en la actualidad personal bajo sus érdenes.
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6.3.7.2 - No familiares

Preguntas Acarigua Calabozo B Rosal Guacara | Los Teques | San Martin Total Sumatoria

S|F|PINJS|F|P[N]S|F|P[N]S|F|P|N|JS|F|{P|N|S|F|PIN|S|F|P|N

4 - Hliderazgo dentro de la ojoj2]ojofo]5[ofJo[3]o[1]o|11[a5]1[o[8[14] 7|0 1|2]0f0|23]ea] o 114

organizacion se caracteriza por,

dar libertad a los trabajadores

23.- Recibo por parte de mis oj1j1fof1]4j0jo|1|[2]1]o]0j43]4a]o[12]14][3]0[1]2]0]0}25(66] 9]0 216

superiores apoyo cuando lo ;

nedesiny | : :

33-Hliiderazgodentrodela [o[1[1[ofo[5|of[ofo[3]1[ofo]s6[1|o[7]|20]2]0|0l2|1]|0b7I87]6]0 201

organizacion se caracteriza por

dar ordenes

35.- Recibounasupervision  [o[o[2|ofo|s5[ofofo]2T2To]2]514]0]12]14] 300|330 0f14|75]11| O 203

adecuada a mis labores dentro

delaempresa

S: Siempre — F: frecuentemente — P: pocas veces — N: nunca

Cuadro 43 — Datos de items relacionados con el Liderazgo y la Supervision, trabajadores no
familiares— Elaboracién Propia

Analizando esta variable en el grupo de no familiares, la mayoria de las personas
encuestadas opind que pocas veces el liderazgo dentro de la organizacién se
caracteriza por dar libertad a los trabajadores, mientras que indicaron que
frecuentemente se caracteriza por dar 6rdenes. Igualmente las personas indicaron
que reciben apoyo por parte de sus superiores cuando lo necesitan. Por Ultimo esta
grupo indicé que frecuentemente recibe una supervision adecuada a sus labores
dentro de la empresa. En el grafico que se presenta a continuacién se observa la
distribucion de los datos, el item veinte y tres (23) muestra el sumatoria mas alto
ubicandose en el nivel frecuentemente; mientras que como item mas bajo se

encuentra el nimero cuatro (4) ubicado en el nivel de pocas veces.
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Grafico 25 — Datos de items relacionados con el Liderazgo y la Supervision, trabajadores no
familiares— Elaboracion Propia

Preguntas

1542

Cuédro 44 - Datos de item relacionado con el Liderazgo y la Supervisién (si-no),
trabajadores no familiares— Elaboracion Propia

En el caso de los trabajadores no familiares, la mayor parte de los trabajadores
encuestados no tienen personal bajo su responsabilidad en este momento, de esta
manera y al comparar con las respuestas dadas por los trabajadores familiares se
corrobora la informacion planteada con anterioridad donde se explica que la
direccion de una empresa de esta categoria siempre se encontrara llevada por
miembros de la familia, tal como plantea Perotto (2010), por lo que los cargos
importantes estaran asignados a trabajadores familiares.

A continuacion se presenta la matriz referente a la variable de liderazgo y
supervision donde se observan los promedios obtenidos por la sumatoria de las

respuestas dadas por ambos grupos encuestados y por el conjunto de los mismos.
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Matriz de Resumen - Cultura Organizacional - Liderazgo y Supemslon
Familiares No familiares Total
Sumatoria | Promedio | Sumatoria | Promedio | Sumatoria | Promedio
4.- El liderazgo dentro de la AR . ) - | - R '
organizacion se caracteriza por
dar libertad a los trabajadores 29 1.45 114 1.14 | 143 1.19

23.- Recibo por parte de mis
superiores apoyo cuando lo
necesito

33.- El liderazgo dentro de la

organizacion se caracteriza por

dar érdenes 39 1.95 201 2.01 240 2

35.- Recibo una supomsidn

adecuada a mis labores dantro

de la empresa 41 2.05 203 2.03 244 2.03
TOTAL 158 1.97 734 1.83 892 1.85

Cuadro 45— Matriz de Resumen - Liderazgo y Supervision - Elaboracién Propia

Al evaluar la variable referente al liderazgo y la supervision dentro de la empresa se

pudo conocer que como punto resaltante de manera positiva se encuentra el apoyo

que los trabajadores dicen tener por parte de sus superiores, siendo ligeramente

superior en el caso de los trabajadores familiares. Por otro lado como punto

evaluando notoriamente negativa se puede observar el caso del item en el que se

indaga acerca de si el liderazgo en la empresa se caracteriza por dar libertad a los

trabajadores, sustentado con las respuestas positivas al indagar acerca de que mas

bien el liderazgo se caracteriza por dar 6rdenes. De esta manera se puede concluir

que la empresa segun lo planteado por la Enciclopedia Financiera tiene una

direccion de tipo autocratica, lo que caracteriza a empresas que no tiene una cultura

organizacional definida.
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6.3.8.- Resumen General Cultura Organizacional

Para concluir se puede observar en la siguiente matriz un resumen de los promedios

encontrados en cada variable y en cada grupo.

Matriz de Resumen General - Cultura Org_anizacional (promedios)
Familiares | No familiares | Total
1.65 1.43| 1.47

Autonomia y Toma de decisiones
Comunicaciéon

Premios y castigos .21 1.45| 1.33
Oportunidades 1.89

Valores y filosofia 100k 11| 2.08
Normas y Reglas 1.67 1.57 | 1.58
Liderazgo y Supervisién 1.97 1.83 | 1.85

Cuadro 46— Matriz de Resumen - Cultura Organizacional — Elaboracién Propia

Con respecto al analisis de las variables de cultura organizacional se pudo observar
que la comunicacion arrojé el promedio superior con respecto al resto de las
dimensiones, lo que indica que este aspecto es el que es percibido de manera mas
positiva por los encuestados en la cultura de la empresa; igualmente la variable de
valores y filosofia presentd un promedio alto comparandolo con las demas
dimensiones, demostrando que este aspecto esta valorado de manera muy positiva
entre los trabajadores, mostrando asi un alto sentido de pertenencia e identidad por
parte de los mismos, demostrado por el apego del comportamiento de estos con los

valores y principios fomentados por la empresa.

Por otro lado se encontré que la variable evaluada que es percibida de forma mas
negativa es la de premios y castigos, seguida por la de autonomia y toma de
decisiones, indicando que estas dos dimensiones son las evaluadas de peor manera

al compararla con el resto de las variables que conforman la cultura organizacional.
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6.4.- Cultura Organizacional / Plantas

A continuacion se presenta una matriz donde se muestra los promedio obtenidos en
cada una de las variables de estudio en el conjunto de trabajadores familiares de El
Rosal y en los no familiares de la planta de Guacara, esto debido a que son los
grupos con mas representacion dentro de los tomados en cuenta para el estudio,

por el numero de trabajadores que los integran.

Cuadro 47 - Matriz de Resumen — Cultura Organizacional/ Plantas— Elaboracién Propia

De esta manera se puede observar en primer lugar que la variable de autonomia y
toma de decisiones se encuentra mejor punteada en el caso de la planta de
Guacara, resaltando de manera contundente sobre las oficinas de El Rosal,
igualmente al compararla con el promedio obtenido en las otras plantas; lo que llama
poderosamente la atencion debido a que el grupo de Guacara es de trabajadores
no familiares mientras que en El Rosal se tratd del grupo de familiares, por lo que
se observa que estos ultimos opinan que los trabajadores pocas veces son tomados
en cuenta para la toma de decisiones y para la participacién en la planificacion
estratégica, mientras que el grupo evaluado de la planta de Guacara se mostré

mucho mas positivo al respecto.

Al analizar la variable de comunicacion se encontré que las plantas tomadas para
la comparacion muestran un promedio similar entre si e igualmente con el promedio
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encontrado en las otras plantas, por lo que se puede deducir que en general los
trabajadores tienen una opinion similar con respecto a esta dimension. Igualmente
es importante destacar que en el caso de los familiares de las oficinas de El Rosal
se observa un pequefio incremento que indica que este grupo puntué de manera
mas positiva el tipo de comunicacion que mantiene la empresa con sus
trabajadores. De la misma forma hay que destacar que al sacar el promedio de las
dos sedes en analisis, es esta variable la que fue puntada de mejor manera por
ambos grupos e igualmente por las otras plantas, indicando que la comunicacion es

fluida entre los miembros de la organizacion.

Evaluando los promedios obtenidos entre las dos plantas escogidas y el promedio
del resto de las plantas, se pudo observar que es la variable de premios y castigos
la que peor fue evaluada por los encuestados, siendo mas negativa para el grupo
de familiares que labora en las oficinas de El Rosal, y es que la mayoria opina que
el personal de la empresa pocas veces recibe premios o recompensas ni
amonestaciones o castigos al realizar las tareas bien sea de forma positiva o

negativa.

En el caso de la variable oportunidades se observo que el grupo de familiares que
laboran en las oficina de El Rosal se mostr6 un poco mas positivo que los
trabajadores no familiares de la planta de Guacara y los de las otras plantas, por lo
que pareciera ser que tienen mayores oportunidades de formarse, desarrollarse y

desempefarse en areas que son de su interés y su agrado.

Analizando la variable que hace referencia a los valores y la filosofia de la empresa,
se observo que fue una de las evaluadas mas positivamente por ambos grupos, y
es que la mayoria de los encuestados pareciera estar de acuerdo en que el
comportamiento de los miembros familiares y no familiares dentro de la empresa

generalmente se encuentra apegado a los valores y principios de la organizacion.
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En cuanto a la variable de normas y reglas en la organizacién se encontré que todos
los grupos tomados en cuenta para la comparacién mostraron un promedio similar
que al compararlo con las demas variables pareciera indicar que no esta entre los
mejor puntuados pero tampoco entre los peores, y es que por lo analizado
anteriormente estos grupos opinan que las normas organizacionales pocas veces
son aplicadas de igual forma a los miembros familiares y no familiares que laboran
en la empresa, mientras que opinan que las directrices frecuentemente son dadas

de forma clara y oportuna por parte de los directivos a los trabajadores.

Para concluir con el andlisis de la cultura organizacional segun las plantas se puede
observar la variable referente al liderazgo y la supervision, donde se presentan
promedios similares en los diferentes grupos comparados aunque esté ligeramente
mejor puntuado por el grupo de familiares que se desempefan en El Rosal, lo que
pareciera indicar que son estos los que tienen un poco mas de libertad por parte de

sus superiores y también reciben un mejor apoyo y supervisién cuando lo necesitan.
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6.5.- Matriz DOFA

Por ultimo en el instrumento administrado se incluyeron unas preguntas abiertas,
las cuales buscaban evaluar cuales eran las cosas de mayor y menor agrado para
los trabajadores dentro de la empresa, asi como sus expectativas. Con las
respuestas obtenidas se elabord una matriz DOFA, la cual segun Derkra College
(2010) es una herramienta utilizada para la formulacién y evaluacion de estrategia,

la cual incluye desventajas, oportunidades, fortalezas y amenazas que tienen la

empresa. A continuacion se presenta la matriz elaborada:

Debilidades

¢ No se toma en cuenta a los
trabajadores a la hora de tomar
decisiones

¢ Decisiones tomadas de manera
unilateral por la directiva

e Desmotivacion por parte del
personal

e Se le da prioridad a la incorporacion
de personal perteneciente a la
familia sin considerar el perfil
necesario para el cargo

» Dificultad para los trabajadores en
cuanto a la promocion y ascenso

Oportunidades

e Fortalecer la formacioén y desarrollo
de los trabajadores

e Llevar a cabo reuniones periodicas
para realizar la planificacion
estratégica

e Incorporacion de personal
profesional para cada area

¢ Creacién de un manual de normas y
procedimientos para toda la empresa

Fortalezas

* Alto grado de companfierismo entre
los trabajadores.

e Comunicacion fluida y valorada

e Lealtad, sentido de pertenencia e
identidad .

e Valores compartidos entre
familiares y no familiares.

e Trato cordial y humano por parte de
los directores con los trabajadores

Amenazas

* Amenazas de expropiacion

* Dificultad para continuidad de la
empresa por problemas a la hora de
adquirir materia prima

e Entorno pais .
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CAPITULO VI - CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

VI.1) Conclusiones

La presente investigacion tiene como objetivo principal realizar un diagndstico
cultural de la empresa de alimentos La Lucha C.A a partir de la opinion de sus
trabajadores familiares y no familiares de las distintas plantas, luego del analisis de

resultados se generaron las siguientes conclusiones:

-Se trabajé con una muestra de ciento veinte (120) personas donde veinte (20)
fueron trabajadores familiares y cien (100) fueron trabajadores no familiares,
distribuidos en las diferentes plantas y oficinas que conforman la empresa,

igualmente pertenecientes a los distintos departamentos.

La muestra igualmente fue clasificada segun las edades y estuvo caracterizada
porque su mayoria tiene entre 36 y 50 afios y llevan en la empresa mas de 11 afios
de antiguedad. Al clasificarla segin sexo se observd que la mayoria fueron

hombres.

-La mayor parte de los encuestados tienen culminada la educacién secundaria
seguida de un importante grupo que son Técnicos Superiores Universitarios; son
casados o en estado de concubinato y tienen 1 o 2 hijos, seguido de un importante

numero de personas que no tienen.

-Al evaluar la relacion de parentesco se encontré que la mayoria de los
encuestados pertenecientes al grupo de familiares y no familiares indicaron que el
director actual es familia del fundador de la empresa, al profundizar al respecto se
encontré que es el hijo del mismo. De esta manera se deduce que la empresa aun

se encuentra gerenciada por la primera generacion.
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-Los cargos directivos son ocupados en su mayoria por empleados pertenecientes
a la familia del director y del fundador, caracteristica principal en las empresas
familiares, y en muchas ocasiones estos no cumplen con el perfil necesario para
estos puestos, sino que se encuentran ahi por el simple hecho de mantener el

caracter familiar.

-Evaluando la dimension de autonomia y toma de decisiones se encontré que
tanto el grupo de trabajadores familiares como el de no familiares consideran que
su opinion no es tomada en cuenta a la hora de la directiva tomar decisiones dentro
de la empresa y es que en las empresas familiares generalmente estas son tomadas
de manera unilateral por sus duefios y directores. En la empresa las decisiones son
tomadas siguiendo las normas y procedimientos establecidas en el tiempo por lo
que no se llevan a cabo reuniones que permitan la participacion de los miembros de
la organizacion en la planificacion estratégica; aunque llama la atencion que en el
desenvolvimiento diario de los trabajadores si se les da la oportunidad a la mayoria

de tomar por si mismo decisiones acerca de sus labores.

Al comparar esta variable entre las oficinas de El Rosal y la planta de Guacara se
encontro que en la segunda este aspecto es considerado mucho mas positivo que

en El Rosal y que en el conjunto de las otras plantas incluidas en el estudio.

-En cuanto a la comunicacion se encontré como punto de mejora el que el personal
esté mas consciente de los objetivos de la empresa y de las tareas propias de cada
uno dentro de la organizacién y consideran que la comunicacion entre los miembros
familiares y no familiares se caracteriza por ser abierta y fluida, lo que resulta muy
positivo y caracteristico de las empresas familiares donde se generan culturas mas

humanas en el trato con los empleados.

El aspecto relacionado con la comunicacién dentro de la empresa resultd ser el

mejor punteado por las oficinas de El Rosal y por el conjunto de plantas incluidas
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en la investigacion, siendo ligeramente inferior en el grupo de trabajadores no

familiares de la planta de Guacara.

-Al indagar acerca de premios y castigos, se conocié que la empresa pocas veces
premia o reconoce las tareas logradas con éxito, y tampoco amonesta o castiga a

los trabajadores cuando no cumplen con sus tareas.

Los trabajadores familiares opinan que su salario esta acorde con el mercado
laboral en contraste con los no familiares que opinan lo contrario, y es que suele
ocurrir que en las empresas familiares se remunere a los empleados familiares de
una mejor manera justamente por ser miembros de la familia y no por sus resultados

o por la capacidad de generar valor para la empresa.

Comparando los resultados obtenidos en cuanto a esta variable en las diferentes
plantas se encontré que fue la peor punteada por los encuestados en todas las
sedes.

Algunos de los trabajadores indicaron que frecuentemente realizan sus tareas de la
mejor manera porque estas le satisfacen pero la otra parte considera que pocas

veces esto se da de esta forma.

La empresa le da la oportunidad a los trabajadores de desempefarse en las
actividades que les gustan y en las que destacan, siendo superior esta posibilidad
para los miembros familiares. Por el contrario, los trabajadores manifestaron que
son pocas las veces que tienen la oportunidad de ascender en la empresa,

mostrandose mas afectados al respecto los trabajadores no familiares.

Respecto al tema de formacion y desarrollo, laempresa pareciera dar algunas veces
esta oportunidad a trabajadores familiares y no familiares, aunque parecieran estar
mas beneficiados al respecto aquellos que tienen parentesco con

el director de la empresa.
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Comparando la variable de oportunidades en las plantas se encontré que los
familiares de las oficinas de El Rosal parecieran tener mejores beneficios al respecto

que los pertenecientes a las demas sedes incluidas en el estudio.

-La variable referente a los valores y a la filosofia de la empresa fue una de las
puntuadas de manera mas positiva por parte de los trabajadores, demostrando un
alto sentido de pertenencia e identidad reflejado en el apego del comportamiento de
estos con los valores y principios fomentados por la empresa, en el caso especifico
del grupo de trabajadores familiares de El Rosal se encontré una pequefa

disminucién en su puntuacion.

-En cuanto a las normas y reglas se evidencid que segun los trabajadores estos
pocas veces son aplicados de igual forma a todos. Por otro lado pareciera no haber
un manual de normas y procedimientos o al menos la mayoria de los trabajadores
no tienen acceso a él ni conocen de su existencia. Con respecto a este tema si se
puede evidenciar las diferencias que pueden existir en el trato por parte de la

directiva a los trabajadores no familiares.

En esta variable se evidencio una diferencia que sitlia a los trabajadores familiares
de El Rosal con una mejor puntuacion al respecto al compararla con las demas

plantas incluidas en la investigacion.

-La mayoria de los trabajadores indico que el liderazgo de la empresa pocas veces
se caracteriza por dar libertad a los trabajadores, sino mas bien por dar 6rdenes
frecuentemente. Sin embargo al momento de necesitar apoyo o ayuda,

frecuentemente la tienen de parte de los superiores.

Aquellos cargos que tienen bajo su responsabilidad personal se encuentran en su
mayoria cubiertos por trabajadores familiares.
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En el caso de esta variable se encontr6 que el grupo de trabajadores familiares de
las oficinas de El Rosal puntuaron de forma mas positiva el liderazgo y la supervision
dentro de la empresa, al compararlo con la planta de Guacara y el promedio

obtenido por el conjunto de las demas plantas.

-Por todas estas razones se puede concluir que La Lucha C.A es una empresa
sin cultura definida donde el establecimiento de los objetivos se da de forma
vertical hacia abajo y las decisiones son tomadas de manera centralizada. La
seleccion del recurso humano se da principalmente basado en la
incorporacion de familiares y amigos. Las capacitaciones a los trabajadores

de la empresa se dan de forma restringida.

Cabe destacar que la comunicacion se da de forma fluida, y el seguimiento y
control si bien se basa en dar 6rdenes es considerado oportuno, y hay flexibilidad
con cierto grado de libertad a los empleados en el momento de tomar decisiones en

relacion a sus labores diarias.
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VI.2) Recomendaciones

» Se recomienda profesionalizar la empresa ,pues para mantener una buena
empresa familiar es necesaria la incorporacion de personal preparado y
formado en cada una de las areas que conforman la organizacion.

* Igualmente es importante la incorporacion de reuniones periddicas que
permitan a los trabajadores aportar ideas y opiniones a la hora de tomar
decisiones y realizar la planificacion estratégica de la empresa.

e Es importante la inclusion de recompensas o premios al momento de la
realizacion de tareas de manera exitosa para fomentar entre los trabajadores
el entusiasmo y la motivacion.

e De igual forma se recomienda la realizacion de un estudio de salarios en
empresas similares para conocer como se encuentra el mercado laboral y
tratar en la medida de lo posible de acercarse para ser competitivo al
respecto.

e También es importante a la hora de ejecutar una promocién o ascenso el
tomar en cuenta a los empleados no familiares que se han desarrollado
positivamente dentro de la empresa.

» Se debe escuchar a los trabajadores con la finalidad de en la medida que sea
posible incorporarlos a actividades que sean de su agrado y en las que
puedan destacar originando buenos resultados para la empresa.

* Laempresa debe desarrollar un plan de formacion y desarrollo en el que se
involucre a todo a todo el personal con la finalidad de tener capital humano
mejor preparado y motivado.

e Trabajar en la aplicaciéon de las normas y procedimientos de manera
igualitaria para todos los trabajadores de la organizacién y la ejecucién de un
manual que permita a todos estar al dia con el tema.

» Es de gran importancia dictar talleres de liderazgo y coaching que permita

ayudar a los lideres a manejarse de manera exitosa a los trabajadores.
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Anexos

a) Instrumento

UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO

POST-GRADO GERENCIA DE RHH Y RRII

CUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO CULTURAL

Atendiendo a los requerimientos académicos, es necesario efectuar un estudio de tesis de grado para
la culminacion de la carrera profesional a nivel de postgrado. En este sentido los cuestionarios gue se le
entregan a continuacion, no son mas que un instrumento de medicién que permitird a los estudiantes concluir
una fase de este estudio. Agradecemos de antemano su colaboracién y garantizamos la confiabilidad de los
datos aqui suministrados, asi como el resguardo de identidad, ya que serd exclusivamente para fines

académicos.

Muchas gracias de antemano,

Atentamente,

Lic. Edry Daniela Gonzalez R.
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1.- Sede:

2.- Departamento:

3.- Cargo:

4.- Edad:

Menos de 25 afios Entre 25y 35 afios Entre 35y 50 afios

5.-Sexo: F__ M

6.- Nivel de Instruccidn (culminado):

Primaria ___ Secundaria____ TSU___ Superior____ Postgrado__

7.- Antigiiedad en la empresa:

Menosdelafio_ Entrely5afios____ Entre5yl0afios_ _  Masde 10 afos
8.- Edo. Civil:

Soltero__ Casadooconcubino ___ Viudo____ Divorciado o separado____

9.- N2 de hijos:

No lo2 203_ Masde3

Mas de 50 afos

A continuacidn seleccione con una X la opcidn que considera se adapta a la afirmacién presentada:

perfil necesario para el cargo que ocupan
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1- En el momento de exigir o premiar, la directiva Siempre | Frecuentemente | Pocas | Nunca

tiene criterios comunes para todos veces

2.- Actualmente el director de la empresa es familia | Si No

del fundador

3.- El personal de la empresa esta consciente de Siempre | Frecuentemente | Pocas | Nunca

los objetivos de la misma veces

4 - El liderazgo dentro de la organizacién se Siempre | Frecuentemente | Pocas | Nunca

caracteriza por dar libertad a los trabajadores veces

5.- Tengo parentesco con la persona que dirige Si No

actualmente la empresa

6.- Los miembros de la empresa estan conscientes | Siempre | Frecuentemente | Pocas | Nunca

y claros de cuales son sus tareas dentro de la veces
|_organizacion

7.- Hay empleados familiares que no cumplen con el | Si No




8.- Toman en cuenta la opinion de los trabajadores | Siempre | Frecuentemente | Pocas | Nunca
en las decisiones tomadas por la directiva veces

9.- Las normas organizacionales son aplicadas de | Siempre | Frecuentemente | Pocas | Nunca
igual forma a los miembros familiares y no veces
familiares

10.- Usualmente se llevan a cabo reuniones con los | Siempre | Frecuentemente | Pocas | Nunca
trabajadores para la planificacion estratégica de la veces
empresa

11.- La planificacion se lleva a cabo tomando en Siempre | Frecuentemente | Pocas | Nunca
cuenta las normas y procedimientos establecidos veces

12.- Las decisiones tomadas dentro de la Siempre | Frecuentemente | Pocas | Nunca
organizacién se apegan en su totalidad a las veces

normas y procedimientos establecido

13.- El comportamiento de los miembros no Siempre | Frecuentemente | Pocas | Nunca
familiares de la empresa se encuentran apegados veces

a los valores y principios de la empresa

14.- La comunicacion entre los miembros familiares | Siempre | Frecuentemente | Pocas | Nunca
y miembros no familiares dentro de la empresa es veces

fluida

15.- Actualmente el director de la empresa es el Si No

fundador

16.- Mi salario se encuentra acorde al mercado Si No

laboral

17.- Los trabajadores de la empresa realizan sus Siempre | Frecuentemente | Pocas | Nunca
tareas motivados por los objetivos de la misma veces

18.- La empresa tiene oportunidades de promocién | Siempre | Frecuentemente | Pocas | Nunca
Yy ascenso veces

19.- El personal de la empresa recibe algln tipo de | Siempre | Frecuentemente | Pocas | Nunca
reconocimiento por parte de sus superiores al veces

realizar sus tareas de manera exitosa

20.- Los cargos directivos dentro de la empresa Si No

son ocupados en su mayoria por miembros

familiares

21.- En el momento en el que no cumplo con mis Siempre | Frecuentemente | Pocas | Nunca
tareas, me amonestan o castigan veces

22.- Los trabajadores de la empresa realizan sus Siempre | Frecuentemente | Pocas | Nunca
tareas de la mejor manera porque estas le veces
satisfacen

23.- Recibo por parte de mis superiores apoyo Siempre | Frecuentemente | Pocas | Nunca
cuando lo necesito veces

24 .- La empresa me da la oportunidad de Siempre | Frecuentemente | Pocas | Nunca
desempefarme en actividades que me gustan veces

25.- La empresa en ocasiones me brinda la Siempre | Frecuentemente | Pocas | Nunca
oportunidad de decidir por mi mismo aspectos de veces

mi trabajo

26.- La empresa brinda la oportunidad a los Siempre | Frecuentemente | Pocas | Nunca
empleados de formarse y desarrollarse en sus veces

areas

27 .- Los valores y principios originales de la Si No

empresa se han mantenido con el paso del tiempo
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empresa

Conteste brevemente las siguientes interrogantes:

¢Qué es lo que mas te gusta de tu trabajo dentro de la empresa?

28.- El comportamiento de los trabajadores Siempre | Frecuentemente | Pocas | Nunca

familiares se encuentra apegado a los valores y veces
rincipios de la empresa

29.- Actualmente tengo personal bajo mi Si No

responsabilidad

30.- La empresa cuenta con un manual de normas | Si No

y procedimientos

31.- En la empresa las directrices son claras y Siempre | Frecuentemente | Pocas | Nunca

oportunas veces

32.- La empresa me da la posibilidad de Siempre | Frecuentemente | Pocas | Nunca

desempenfarme en las actividades en las que veces

destaco

33.- El liderazgo dentro de la organizacion se Siempre | Frecuentemente | Pocas | Nunca

caracteriza por dar 6rdenes veces

34.- En la empresa se toma en cuenta a los Siempre | Frecuentemente | Pocas | Nunca

empleados no familiares en la toma de decisiones veces

35.- Recibo una supervision adecuada a mis Siempre | Frecuentemente | Pocas | Nunca

labores dentro de la empresa veces

36.- Tengo parentesco con el fundador de la Si No

¢Qué es lo que menos te gusta de tu trabajo dentro de la empresa?

¢Cudles son sus expectativas dentro de la empresa? ¢Cree que las pueda cumplir? ¢Por qué?
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b) Matriz de correlaciones — Trabajadores Familiares y No
Familiares

Correlacién Simple - Trabajadores no familiares

Autonomia | Comunicacion | Premios y castigos | Oportunidades | Valores y Filosofia | Normas y Reglas | Liderazgo y Supervisién
Sexo a 1 1 1 1 £ A
;ﬁrLIgﬁe'dad 0,75 0,814 0,512 0,7441 0,7981 0,6961 0,7637
Nivel Inst 0,9839 0,282 0,582 0,623 -0,689 0,695 -0,814

Correlacion Simple - Trabajadores familiares

Autonomia | Comunicacion | Premios y castigos | Oportunidades | Valores y Filosofia | Normas y Reglas | Liderazgo y Supervisién
Sexo -1 -1 -1 -1 -1 1 -1
Anﬁgﬁedad 0,8309 0,7024 0,7015 0,9091 0,7358 0,8045 0,7024
Nivel Inst -0,416 -0,367 -0,275 0,2088 0,447 -0,856 -0,762
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