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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion se resume en lo siguiente. En primer lugar, contrastar la
singularidad de los tipos de liderazgos, mediante un analisis comparativo entre el liderazgo
anterior y el liderazgo actual de “Comercial Ruiz S.A”, utilizando como medios de
comprobacidn, la entrevista y la encuesta. El analisis de los resultados, muestra que el nivel de
percepcion de los encuestados y el personal entrevistado, confirma que el tipo de liderazgo
anterior, fue mas eficiente en cuanto a la motivacion y la creacion del empoderamiento de los
empleados, asi como de la lealtad de los mismos; lo cual gener6 una mayor participacion,

iniciativa, confianza y mejoré de forma significativa el ambiente laboral en la empresa.

En segundo lugar, se contrastan los resultados econémicos de “Comercial Ruiz S.A” en ambas
gerencias. Se evidencia que en la empresa familiar en la etapa anterior, tuvo un soélido
crecimiento, gracias a la excelente gestion del CEO y el compromiso de sus empleados, asi
como las mejorias de las condiciones econdmicas del pais en la Gltima década de su liderazgo.
Podemos observar que en la gerencia posterior, el tipo de liderazgo y cambios en las politicas
internas de la empresa, tuvieron un impacto negativo en la motivacion y desempefio del personal
y aunado a las condiciones y politicas econémicas del pais, que llevaron a la empresa familiar a
enfrentar una serie de situaciones legales que la obligaron a vender sus activos para solventar
su estado econémico, lo que hizo que el tamafio de la empresa disminuyera sustancialmente

hasta quedar en un 10 por ciento de lo que fue antes de la sucesion.

Son claves en este modelo, las variables liderazgo, competencias y empleados. Para alcanzar
estos resultados han sido utilizados como marco tedrico, las teorias de Belausteguigoitia,
Bateman, T. y Snell, S. Amat, Joan M., asi como el Liderazgo transformacional, asi como la
Administracion de Recursos Humanos y como la empresa familiar su vision y valores conducen

la estrategia y continuidad del negocio.

La metodologia seguida es cuantitativa/cualitativa. Cuantitativa por que se empled una encuesta
para levantar la informacion y luego se procedid a tabular y procesarla. Es cualitativa, porque
se analiz6 la informacidén de la encuesta y de un cuestionario de entrevista que se utilizo para
recabar la informacion de dos empleados con mas de 40 afios de trabajar en la empresa. La
poblacion objeto de estudio, fueron los empleados de “Comercial Ruiz S.A”, empresa dedicada

a la comercializacién de productos de marcas de prestigio internacional.
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INTRODUCCION.

El cambio de liderazgo en una empresa familiar, se convierte en muchas ocasiones en una
situacion apremiante que vive la organizacion en un momento dado. Esta situacion es bastante
comun en este tipo de empresa. Todos los dias, en alguna parte del mundo pasa una y otra vez,
se suceden cambios en la direccion o son absorbidas por una empresa mas grande y con mejor

situacion econdémica o simplemente desaparecen del mercado.

Estos cambios también traen consigo conflictos, en algunos casos insuperables, porque lo que
esta en juego es el poder. En el momento que se produce el cambio, se crea una situacion de
expectativa y mas, si no existe un plan de sucesion bien planificado. Todos los miembros de la
familia que estan involucrados en la empresa, tienen ambiciones personales y de poder. La
ruptura en la rutina de la empresa que pasa por esta situacion, crea por un lado que los miembros
de las familias no puedan ponerse de acuerdo en la toma de decision que enfrentan, y por otro
lado, estan los empleados y el estrés que esto les genera. Este nuevo contexto, siempre traera
consecuencias muy dispares para unos y para otros. En las empresas familiares, el cambio de un
nuevo director, es una de las decisiones mas importantes que debe tomar la directiva. Esta
situacion no solo tiene un enorme impacto en la marcha de la compafiia, sino que el mismo
proceso de cambio de liderazgo, por un lado, influye profundamente en la imagen que los
empleados, inversores, accionistas y otros stakeholders tienen de la organizacion y de su

liderazgo v, por otro lado, ejerce una notable presién en todo el equipo directivo.

En general, el nuevo director se encontrara con una situacion dificil y compleja de manejar. Este
tiene que estar consciente de que el reto que tiene adelante, es vital para la continuidad de la
empresa, tiene que estar claro que todos los stakeholders de la empresa esperan mucho de él, y

lo méas importante llevar a la empresa a mejores resultados.

La tarea no es facil, es muy complicada, ya que entran en juego muchos factores: la continuidad
de la empresa, las expectativas futuras de la empresa, el consejo de administracion o el ente

similar en empresas familiares y los conflictos que tendran lugar.

Bower (2007) sefiala que: Las consecuencias del acierto o del fracaso en el cambio de liderazgo,
afectan a toda la empresa. Seguramente se trata de la decision con mayor impacto interno y
externo a la propia organizacion.
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El proceso de cambio de liderazgo en las empresas familiares difiere mucho entre las empresas
de este tipo, tiene que ver mucho el tamafio de cada una, el sistema de produccién que tienen,
el tipo de direccidn, la relacion entre los miembros de las familias, la cultura existente en cada
una de ellas, etc. pero de lo que hay que tener claro es que el proceso en si, es
desafortunadamente una fuente de conflictos, que pueden llevar incluso a que esta desaparezca
del mercado.

En una empresa de tamafio reducido que utiliza sistemas de produccién artesanales y/o
tradicionales y de gestion poco profesional, donde las tecnologias y los sistemas de gestion de
ultima generacion no existen, el proceso de cambio de liderazgo serd muy conflictivo, porque
no hay politicas claras sobre la gestion, la direccion y los procesos formales, todos los miembros
de la familia tendran altas expectativas sobre el rol que ellos tendran en la nueva situacion que

Se presenta.

La situacién cambia mucho en una empresa mediana o grande del mismo tipo, ésta ya cuenta
con procesos bien definidos en gestion, direccion, planificacion, etc. incluso pueda que tengan
planeado el proceso de cambio de liderazgo por situaciones naturales o eventuales, y asi el

proceso tiende a ser poco estresante o conflictivo.

Este tipo de investigacion es relativamente nueva, podria decirse que aln esta en pafales, solo
unos cuantos autores en los ultimos afios se han interesado en desarrollarla y es un poco extrafio
desde mi punto de vista, porque las empresas familiares son en si, el motor principal de cualquier

economia en el mundo, desde los paises en vias de desarrollo, hasta los mas desarrollados.

Los autores comienzan a darle importancia a partir de la década de los noventa y como tantas
muchas investigaciones comienzan en Estados Unidos segin Neubauner y Lank (1999).

Pero ya para la década del setenta, se hablaba de la sucesion familiar, Handler (1974) sefiala
que: Una de las dificultades que deben hacer frente las empresas familiares para asegurar su
continuidad, es el relevo generacional. Su media, no suele superar los 24 afios de vida, en la
mayoria de casos, su final corresponde al momento que se produce el relevo generacional,

cuando su fundador debe ser relevado para asegurar la continuidad del negocio.



Kets de Vries (1993), Ward (1987), Lank et al. (1994) y Marotte (1993), sugieren en estudios
realizados, que solo un 30 por ciento de estas firmas, sobreviven a la segunda generacion, un 15

por ciento a la tercera y tan solo un 4 por ciento a la cuarta generacion.

La realidad Nicaragiiense, muestra una tendencia completamente diferente, porque un 47 por
ciento de las empresas, sobreviven el cambio de la primera a la segunda generacion, un 65 por
ciento de ese 47 por ciento la segunda a la tercera generacion y un 54 por ciento del 47 por

ciento de la tercera a la cuarta generacion (MIFIC Nicaragua, 2005).

Este fendmeno, se debe a la propia naturaleza de este tipo de empresas. La familia les aporta los
valores que contribuyen al éxito del negocio, pero a su vez, estos mismos valores representan

grandes riesgos y amenazas en entornos altamente competitivos.

El interés de la investigacion surgid por la necesidad de explorar y analizar los principales
factores que inciden en el proceso de cambio de liderazgo en una empresa familiar y por lo
fascinante que es este campo. Conocer dichos factores, es parte vital para comprender de manera
integral este interesante mundo y conocerlo de la mano de los protagonistas de empresas
familiares, es aln mas fascinante. Ademas, conocerlos, es la clave para comprender de manera

profunda este proceso y sus consecuencias.

Este conocimiento contribuird y podra ser utilizado por empresas familiares a fin de estar
preparados en un futuro ante situaciones de cambio de liderazgo con una planificacién 6ptima
para afrontar dicho proceso. Asi mismo de manera simultanea poder contribuir a las
investigaciones realizadas sobre la materia, con un adecuado rigor cientifico y de aplicacion

practica.

Considero que determinar las condiciones de transicion exitosa en una empresa familiar, es una
tematica de gran interés y trascendencia, tanto econdémica como social. Simultaneamente
adquiere una mayor importancia dada la complejidad del contexto econdémico actual,
caracterizado por la globalizacion, el rol que adquieren las nuevas tecnologias y la necesidad de
profesionalizacion de las organizaciones empresariales, en donde el cambio se convierte en la

constante que deben hacer frente las empresas.



CAPITULO I: PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

La presente investigacion pretende describir, si el nuevo estilo de liderazgo en la empresa
familiar nicaragiiense “Comercial Ruiz S.A.”, tiene una relacion directa con los resultados
actuales de la empresa y valorar si el cambio de liderazgo fue positivo o negativo en el

funcionamiento de la misma.

En Nicaragua, como en muchas otras partes del mundo, se considera a la familia como la unidad
basica de organizacion social y que, a partir de la familia, se van estructurando unidades
organizativas mas complejas. Dentro de estas ultimas, surgen las empresas familiares, y son
éstas, las bases fundamentales donde descansa la economia del pais. El desarrollo que ha logrado
Nicaragua a traves de su historia, es gracias a estas empresas, las cuales hoy por hoy, son las
mayores creadoras de empleo, las que aportan el mayor peso en el Producto Interno Bruto del

pais y las generadoras del mayor porcentaje de riqueza en Nicaragua.

Segun el Instituto de estadisticas y Censos de Nicaragua (INDEC-2013), existen alrededor de
320,000 empresas familiares, entre micros, pequefias, medianas y grandes empresas, de las
cuales mas del 95% son Pymes y entre todas ellas, generan el 83% del producto interno bruto y

el 93% del empleo en el pais.

Todas estas empresas, cuentan con sus propios ciclos de vida, sus propios desafios y sus propios
conflictos. A partir de eso, es predecible que enfrenten sus propios cambios en la direccién, lo
gue nos trae a nuestra investigacién. Se entiende que nadie es eterno en un puesto de trabajo y
por lo tanto en las empresas sus duefios/directores, tampoco lo son, por multiples causas

naturales o eventuales, siempre se dan los procesos de cambio en el liderazgo de las mismas.

Que este cambio se dé, de forma natural, es lo méas sano posible, aunque casi siempre, surgen
uno que otro conflicto, pero que se presente de forma imprevista es en muchos casos, el mayor
foco de conflicto que una empresa familiar puede esperar. Cuando el cambio de liderazgo se da
de forma imprevista, en la mayoria de estos casos, significa la desmembracion, venta o

desaparicion de la empresa misma.

La mayoria de las empresas familiares, han subsistido de generacion en generacion, pero muchas
otras, no sobreviven a causa de un inadecuado conocimiento de las fuerzas que constituyen a

una empresa familiar (familia, empresa, propiedad). En el largo plazo, estas empresas se



enfrentan con una crisis generacional en cuanto al dominio y la legitimacion del poder, logrando
que solo algunas sobrevivan. Esto quiere decir, que ocurren conflictos graves cuando en la
empresa, ya no solo el fundador es la fuerza dominante, sino también otros miembros también
lo son. Estos choques, impiden controlar la linea entre el éxito de la empresa y las relaciones
familiares. Esta baja probabilidad de éxito, se produce especialmente en los cambios de

liderazgo imprevistos.

¢Como afecta el tipo de liderazgo en una empresa familiar en cuanto a su funcionamiento, en la

eficiencia de los empleados y en los resultados econémicos?

Después de explicar el planteamiento del problema, surgen las siguientes preguntas de
investigacion: ¢el nuevo estilo de liderazgo tendra una correlacion significativa con la eficacia
de los empleados en el trabajo? ¢(EIl nuevo estilo de liderazgo sera eficaz para la empresa?
¢Cuales fueron los cambios mas importantes que se dieron en la empresa con el cambio de
liderazgo? ¢ Qué tan fuerte es la influencia del nuevo liderazgo en los resultados productivos de
la empresa? ¢Qué tan positivo fue el cambio de liderazgo para la empresa? (Cémo tomo el
proceso de cambio el personal de la empresa? ¢ Trajo beneficios para la empresa el cambio de

liderazgo?



1.1. Hipdtesis.

El tipo de liderazgo en una empresa familiar afecta el funcionamiento, la eficiencia de los

empleados y los resultados econdémicos de la misma.

1.2. Variables.

e Liderazgo.
e Eficiencia de los empleados en el trabajo.

e Resultados econémicos.

1.3. Indicadores.

Los indicadores para medir el liderazgo seran porcentuales y se medirdn a través del

procesamiento de las encuestas que se aplicaran a los empleados.

En cuanto a la eficiencia de los empleados en el trabajo, se utilizard una pregunta de la encuesta
para determinarlo, ademas de la entrevista a dos personas del personal con mas de 40 afios de
trabajar en la empresa.

Los resultados econdmicos de la empresa, se mediran a través del éxito en la gestion de ambas
gerencias y quedaran implicitos en el analisis de los resultados del desempefio del personal, asi

como de los resultados generales de la empresa en ambas gerencias.



CAPITULO II: MARCO TEORICO PARA EL ESTUDIO DEL CAMBIO DE
LIDERAZGO EN UNA EMPRESA FAMILIAR.

2.1. Introducciéon

El proceso de cambio de liderazgo en una empresa familiar, es un momento dificil, complejo en
muchos aspectos, y depende también de la situacién en la que se dé este cambio. Cuando el
empresario-director se retira, el proceso es menos dramatico y mas natural, porque, el que se
retira, tiene la suficiente autoridad para tomar la decision de nombrar a su sucesor, incluso por
encima del consejo directivo, si es que este existe, y porque ademas se supone que éste, ha
preparado a su reemplazo de manera anticipada.

La situacion anteriormente sefialada es natural y logica, pero cuando surge una situacion
imprevista, es completamente diferente. Cuando el cambio de liderazgo se produce por la
incapacidad o muerte del CEO, se vuelve complejo y comienzan a surgir conflictos entre los
miembros que tienen alguna probabilidad de ser nombrados como el sucesor, comienzan las
intrigas, surgen situaciones desagradables entre todos los involucrados y en muchas ocasiones,
es motivo de que estas empresas se dividan o simplemente desaparezcan del mercado.

El problema al momento de iniciar el proceso de cambio de liderazgo, es seleccionar a la persona
adecuada para continuar con el control de la empresa y darle continuidad al proyecto del CEO
anterior, en ese momento no todos estan preparados para ser sucesores o0 por lo menos
interesados en la empresa misma.

La empresa sufre un desequilibrio en todo su funcionamiento, porque el sucesor, tiene una vision
diferente al anterior y al no estar completamente preparado por la situacion inesperada que se
presento, tiende a cometer errores.

Otro de los problemas que se presentan con mucha frecuencia en estas situaciones, es el tipo de
liderazgo que ejercera en la direccion del negocio. Esto es de suma importancia para la
continuidad de la empresa, porque dependera de los cambios en el tipo de direccion que

implemente, y de la capacidad que tengan los colaboradores de adaptarse a esa hueva coyuntura.



2.2. Reseiia de las empresas familiares en Nicaragua.

La situacion de las empresas familiares es de suma importancia analizarlo. Vivas (2006) “La
empresa familiar es figura empresarial dominante en la estructura econémica de la mayoria de
los paises occidentales; estd ampliamente documentado entre los historiadores econdémicos que
la répida formacion de nuevas empresas familiares proporcion6 un dinamismo vital durante las
fases iniciales de la modernizacion industrial de los paises desarrollados”.

Todos los estudios muestran que las empresas familiares nicaragiienses, son la base fundamental
de la economia nacional y las principales generadoras de empleo en el pais.

Segun el Instituto Nicaraguense de estadisticas y censos (INEC, 2013) En Nicaragua existen
alrededor de 320,000 empresas familiares, entre micros, pequefias, medianas y grandes
empresas, de las cuales mas del 95 por ciento son micro y pequefias empresas. Entre todas ellas
generan el 83 por ciento del producto interno bruto y aun mas importante generan el 93 por
ciento del empleo en el pais.

En Nicaragua, hasta el momento, no existe ningun estudio sobre el cambio de liderazgo en las

empresas familiares, pese a la importancia gque tienen estas empresas en la economia nacional.

La situacion economica de Nicaragua, es muy compleja, es un pais subdesarrollado (en vias de

desarrollo segun la clasificacion de las Naciones Unidas).

Segun “Expansion/Datosmacro.com” En 2016 el déficit publico alcanzé mas del 39 por ciento
del PIB nacional. Para corregir esta situacion el gobierno de turno, impuls6 una reforma fiscal

para acortar esta brecha, entre otras medidas.

Esto significa, mas impuesto para los nicaraglienses y una baja en el poder adquisitivo de los
trabajadores, esto traeria consecuencias negativas para el sector empresario, como es: costos de
produccién mas altos, menos ventas y el cierre de aquellas empresas que no lograran adaptarse

al nuevo escenario.

Con estas perspectivas economicas, la realidad que enfrentan las empresas familiares en
particular, es compleja e incierta. Segun cifras del Instituto Nicaragliense de Estadisticas y
Censos, INEC, (2014) un gran porcentaje de estas empresas, no logran pasar la segunda
generacion. En su informe anual, publicado en el afio 2014, informa el cierre de méas de 6,000
de estas empresas en el afio 2013. Ese afio, Nicaragua alcanzd, un 4 por ciento de crecimiento

en el PIB y una inflacion del 3.5 por ciento, lo cual lo convirtié en un buen afio econémicamente
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hablando, pero si con esa situacion positiva cerraron esa cantidad de empresas, ¢ cuantas cerraran

con este nuevo escenario?

2.3. Empresas familiares.

La empresa familiar se presenta histéricamente como una de las primeras organizaciones
sociales creadas por el hombre. Para entender el concepto en si de la empresa familiar, es

necesario definir que es la empresa.

Kechichian (1995). La empresa “es la organizacion del trabajo orientado a la creacion de

riquezas en beneficio y realizacion de cuantos la integran, y al servicio de la comunidad”

Mascheroni y Muguillo (2001), la empresa es “(...) un complejo de produccion o intercambio
de bienes y servicios, dinamizado por el factor afectado a esa actividad especifica en el ambito

economico”.

Si bien el estudio de la empresa es el tema central del derecho mercantil moderno, como resalta
Etcheverry (1987) “para nosotros la empresa no es una categoria juridica”, sino un concepto del
campo de la economia politica, Util en este caso, a los fines de analizar las ventajas y desventajas

de la empresa familiar en épocas de la tan mentada “globalizacion”.



2.3.1. La familia como grupo humano y empresario.

Considerando la importancia que tienen las empresas familiares, como nexo vital entre los
miembros de las familias y como base de toda economia nacional, se hace necesario comprender

en toda su plenitud, ¢ Qué es la empresa familiar?

Belluscio (2002) refiere que la familia es un grupo compuesto por personas emparentadas entre
si, en donde persiste la idea de alguna condicién comin y particular solo a ese grupo. Los lazos
de sangre son parte estructural del vinculo, y a partir de los mismos se identifican las relaciones
como directas (sanguineas) y politicas. ElI empresario familiar sintetiza “familia y propiedad”,
desde una visién juridica — econémica la familia fue una unidad, incluso en el Derecho Privado

Romano, segun el cual, el pater familie era el Unico sujeto de derechos patrimoniales.

Segun Puebla, F (1999), este concepto se mantiene durante el periodo feudal y renace el aspecto
econdmico con la institucion del bien de familia. Lo que distingue a una empresa como
“familiar” es el grado de presencia y control administrativo y financiero que tengan los

propietarios y su familia dentro de la misma.

Romero (1995) A mayor numero de familiares trabajando en una empresa; y a mayor
concentracion de las decisiones, mas “familiar” sera ésta, y mayor el potencial de conflictos en
su interior. Empresa familiar es tanto el gran emporio industrial o comercial cuyo capital
pertenece a un solo grupo familiar, como la modesta unidad econémica en la que trabajan los
miembros de una familia con unos pocos empleados ajenos, entrando a su vez su categorizacion

en pequefia y mediana empresa (Pyme).

De acuerdo a Martinez Nogueira (1996), sus problemas especificos estan asociados al

entrelazamiento de las cuestiones familiares con las decisiones inherentes al &ambito empresario.

Donnelley (1974) considera a una empresa familiar cuando aquella ha estado intimamente
identificada por lo menos durante dos generaciones con una misma familia, y cuando esta
vinculacion ha ejercido una “influencia mutua” sobre la politica de la empresa y sobre los

intereses y los objetivos de la familia.

Donnelley (1974) sefiala que; deben presentarse, al menos, alguna de las siguientes
circunstancias: la relacion familiar como un factor de importancia a la hora de determinar la

sucesion gerencial; esposa e hijos de ejecutivos formando parte del directorio; valores
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institucionales de las empresas identificadas con los de la familia. La actuacion de los miembros
de la familia se identifica, o se cree identificar, con la reputacion de la empresa; los parientes se
sienten involucrados a retener las acciones por factores afectivos aun cuando la empresa esté
con pérdidas, la posicion de los funcionarios familiares en la empresa influencia su posicién en
la familia, un miembro de la familia debe definir sus relaciones con la empresa al terminar su

carrera.

2.3.2. Planteamiento multinivel para el estudio de procesos de cambio de liderazgo
en las empresas familiares.

Dimensiones del concepto de empresa familiar.

Es dificil encontrar un concepto claro sobre el término empresa familiar , ;a qué se debe esto?
Uhlaner (2002) “En parte, a que las empresas familiares son realidades multidimensionales por
naturaleza”. Esto ha hecho que muchos autores propongan conceptos basados en mdultiples

criterios.

Rosemblat et al (1985); Dyer (1986); Gallo y Garcia pont (1989) propone la primera dimension
que se relaciona con la propiedad/direccién de los miembros de la familia, esta se deriva de las
definiciones de empresa familiar, que estan concebidas en torno a aquellas personas que

ostentan la propiedad/direccién de la misma.

Litz (1995) Segun este autor, la segunda dimension, esta relacionada con la implicacion
familia/subsistemas independientes. Se fundamenta, en la consideracion de que la especificidad
de estas empresas, radica en la posibilidad de que los miembros de la organizacion tengan

preferencia por las relaciones intraorganizativas basadas en lazos familiares.

Esto se refiere, a si los miembros de la empresa familiar, buscan que se logre un objetivo comuln
y se incremente la implicacion familiar en las relaciones intraorganizativas de propiedad y
control directo. Esto pone de manifiesto, que las empresas son Unicas y diferentes a las no
familiares, ya que en su estructura, hay miembros de la familia implicados y existen

determinados objetivos que se autoimponen ellos mismos.

Handler (1990) sefiala la tercera dimension y dice que; es la de transferencia generacional la
cual hace referencia a la influencia que tienen los vinculos familares, en la determinacion de un

candidato a la sucesion directiva en la empresa.
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Para Ward (1987) es precisamente esta transferencia, lo que hace a las empresas familiares, ya
que cuando el creador de ésta pasa el control a un sucesor y este es parte de la familia, esto
convierte a la empresa en una empresa familiar. En este contexto, se va desarrollando al sucesor
a lo largo de su carrera dentro de la misma, preparandolo para la toma del control, ya que desde

su comienzo esté sefialado, como el proximo sucesor de esta empresa.

2.3.3. Cambio de liderazgo en la empresa familiar.

En primer lugar, hay que encontrar el concepto o definicion de lo que es el cambio de liderazgo
en una empresa familiar, lo que es una tarea dificil en si misma, ya que no existe una definicion
clara sobre este término.

Lo mas cerca posible a una definicion, es la que dice al respecto Longenecker y Schden (1978)
que el cambio de liderazgo o sucesion, es un proceso que se planifica desde el nacimiento mismo
del negocio, y que la familia tiene que seguir dentro de la empresa para mantener el concepto
de empresa familiar y ver esto como un proceso mas para la empresa y no como un
acontecimiento.

El cambio en la direccién en las empresas familiares, es un proceso que comienza incluso antes
de que los herederos entren a la empresa, y cuyos efectos se extienden mas alla del momento en
gue éestos son designados sucesores.

(Dyer, 1986) Ademas de la falta de consenso en lo referente a la definicién de cambio de
liderazgo o sucesion, se puede establecer que existe también una falta de consistencia en la
literatura sobre que es lo que hay que tener en cuenta a la hora de considerar un proceso de

cambio de liderazgo como exitoso o fracasado.

2.3.4. El proceso de cambio de liderazgo en las empresas familiares.

Las empresas familiares principalmente se caracterizan, por el estrecho nexo cultural y
tradicional que existe con la familia que los dirige. Esto es muy confuso, por lo que se debe
buscar otro angulo para comprender mejor el concepto.

Segun Monterde, M. (2012) las caracteristicas de las empresas familiares son de tres clases:

a. Lafamilia mantiene la mayor parte del control dentro de la empresa y la toma de decisiones.

Esto se refiere a la propiedad de la misma.
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b.

13

Los miembros de la familia mantienen y ocupan la mayoria de los puestos de la alta gerencia
dentro de la empresa. Esto seria el poder que debe tener la familia en la misma.

Como es una empresa familiar, siempre debe de existir el tema de la herencia, esto nos aclara
que los sucesores, siempre deben de venir en linea directa del fundador como serian, los

hijos del mismo. Esto se refiere a la continuidad de la empresa en manos de la familia

fundadora.



2.3.4. Partes involucradas en el cambio de liderazgo en las empresas familiares.
Dependiendo de la manera que se de el cambio de liderazgo en la empresa, este puede ser
conflictivo y desordenado o natural y organizado, pero sea de la manera que sea, sera lento y
delicado. En esta etapa, uno de los mayores problemas, es la falta de comunicacion entre la
familia. Ademas, la poca o falta de habilidad del predecesor para comenzar a delegar funciones
y actividades, puede comenzar a causar conflictos internos durante el proceso de cambio.

Esta fase, debe darse con suma suavidad y preparacion para que en el traspaso de predecesor a
sucesor, no exista ni la mas minima friccion entre los miembros de la familia. Dado los costos
de un posible fracaso del proceso de cambio, tanto para las empresas familiares como para las
sociedades en su conjunto, es pertinente planificar eficazmente el proceso y concientizar a los
miembros de la familia sobre el mismo para cuando se realice.

Cisnero (2014) expresa que un gran porcentaje de empresas familiares, logran que el proceso
de cambio de liderazgo sea satisfactorio. Este éxito, es gracias a que los miembros de la familia
que estan dentro de la empresa, tenian una comunicacion de calidad, sus metas estaban alineadas
y tenian el apoyo de un consultor. No todos los cambios exitosos son similares, ya que algunos
pueden tomar formas diferentes tales como equipos de sucesores. Esto quiere decir, que todos
los miembros de la familia dentro de la empresa, pueden influir en el proceso de cambio, aunque
no esten relacionados directamente con el cambio, debido a que son parte de la familia y su
contacto es personal con el predecesor, por lo cual, siempre tendran cierta participacion en
cuanto a opinion dentro de la empresa.

En algun momento del pasado, la decision del cambio de liderazgo la tomaba el duefio de la
empresa sin mayor problema. En la actualidad, muchas empresas familiares, han creado
protocolos para este momento, creando consejos familiares, consejos de administracion y una

tendencia actual, es el uso del apoyo de consultores para este proceso.
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2.3.5. Factores claves que influyen en el proceso de cambio de liderazgo en las

empresas familiares.

Todas las empresas familiares viven experiencias diferentes al momento de realizar un cambio
de liderazgo. Estas experiencias pueden ser problematicas, todo dependera de: las circunstancias
en que se realicen, del tipo de apoyo que le den al sucesor en el proceso y si hubo o no

planificacion para este cambio.

Gobmez, Lopez y Betancourt (2008). Las empresas familiares, deben contar con un plan para
designar a un sucesor; esto es para anticiparse a las carencias de direccion, es decir, saber
identificar los puestos clave de la organizacion, que estan bloqueados o sin evolucién por falta
de sustitutos adecuados y reducir por otro lado, el impacto, que tiene en cualquier negocio el
cambio de direccion cuando el propietario fallece, 0 queda incapacitado, sin la designacion de

un sucesor de manera planeada, ya sea un hijo (a), sobrino, nieto, etc.

Gallo (1998), hace referencia a que el plan de sucesién, no debe limitarse a la idea de que la

segunda o tercera generacion, tome las riendas del negocio.

Flores, Vega y Garcia (2010) sefiala que; La meta debe ser cbmo se conserva el patrimonio
familiar a largo plazo, y eso no necesariamente implica que un familiar se quede con el negocio

a largo plazo.

Cuando el fundador comienza la planeacion para el cambio, es el momento de visualizar los
puntos claves que permitan asegurar que la empresa siga teniendo un funcionamiento, imagen
competitiva y fortaleza, haciendo que se convierta en una herramienta que identifique esos
puntos relevantes de la organizaciéon. Algunos factores claves que influyen en el cambio de

liderazgo son:
a) La Competitividad sistemica; dentro de ella se consideran los siguientes elementos:

Competitividad se define como; la productividad con la que una empresa utiliza sus recursos

humanos, econdmicos y naturales.

Porter, M (2000) Para comprender la competitividad, el punto de partida son las fuentes
subyacentes de prosperidad que posee la empresa y se mide por el valor de los bienes y servicios

producidos por la misma.
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La tecnologia; que segin Bateman y Snell (2005), se puede definir como aplicacién sistemética

de conocimientos cientificos a un producto, proceso o servicio nuevo.

b) Conflictos intergrupales. Estos se pueden definir como el comportamiento que ocurre entre
grupos de la organizacion, cuando integrantes de uno se identifica con el suyo y creen que los

otros pueden obstaculizar el logro de las metas o expectativas del propio.

Belausteguigoitia (2012) Cada grupo, intenta socavar la posiciéon del otro, adquirir poder y
mejorar su imagen. De igual manera dentro de los conflictos intergrupales se deben tomar en

cuenta los siguientes elementos:

El contexto familiar; en donde lo econdmico, condiciona, pero no determina lo cultural. El
contexto familiar tiene que ver con las personas que pertenecen a un mismo grupo social, que

pueden poseer valores muy distintos, tener gustos diferentes, expresarse de maneras diferente.

El desarrollo del personal; el cual se considera como el crecimiento de las aptitudes que van
mas alla de las necesarias para efectuar el trabajo actual. Representa los esfuerzos para mejorar
la habilidad de los empleados para manejar diversas asignaciones.

Wayne y Noé (2000) sefialan que: Es una funcion importante de la Administracion de Recursos
Humanos, que consiste no solo en capacitacion, sino también en la planeacion de carreras
individuales y actividades de desarrollo, desarrollo organizacional, evaluacién del desempefio,

etc.

c) Las actitudes de los propietarios, de acuerdo con Davis y Newstrom (2000), son los
sentimientos y las creencias que determinan en gran parte la forma en que los empleados
perciben de su medio ambiente, su compromiso con las acciones que se pretenden y en Gltima
instancia, su comportamiento. Las actitudes forman un conjunto mental que afecta la manera de
ver algo, como una ventana que constituye un marco para ver hacia el interior o exterior de una
construccién. Asimismo, dentro de la actitud de los propietarios se deben tomar en cuenta los

siguientes elementos:

“El consejo de familia”; el cual, la Revista Centremetal. Largic Upmbal, (2005), hace mencidn
que es un organo de gobierno que retdne a los familiares y no familiares que trabajan en la

empresa, asi como a los representantes de las distintas generaciones, siendo un contexto que
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centra por lo tanto a los propietarios de la empresa, independientemente de su participacion

accionaria en el negocio.

El estilo de liderazgo; considerandose la manera de direccion la cual esta compuesta por una
combinacion de cualidades, actitudes, percepciones e intuiciones personales, que hacen que el

punto de vista de cada directivo en una situacion determinada sea Unico.

Wilsons (2003). En términos practicos podria describirse como la forma individualizada en que
empleamos nuestras habilidades y conocimiento directivos para solucionar problemas,

relacionarnos con las personas que nos rodean y delegar responsabilidades directivas.

En tanto que Lozano (2008), menciona que se le debe dar gran importancia al espiritu
empresarial, factor que con frecuencia es asociado al comportamiento de un lider. Por
consiguiente, puede verse que la formacion para el liderazgo puede venir tanto de la iniciativa
individual, de la relacion dia a dia con el predecesor, como del entorno interno y externo del

sistema familia-empresa.

La formacion del propietario; siendo el proceso por el cual los individuos se preparan para su
participacion en un sistema o en la sociedad. La formacion es el aprendizaje sistematico que se
proporciona en un periodo de tiempo concreto para transmitir los conocimientos, habilidades y
actitudes que les facilitaran la realizacion de sus funciones y su crecimiento personal dentro de

la empresa.

Lozano (2008), menciona que la formacién en valores y en habilidades de liderazgo, debe
complementarse con la formacion en areas administrativas o en un area técnica importante, esto
es, educacién formal que le de las capacidades al potencial sucesor de trabajar en la empresa

familiar.

d) Clima organizacional, Sse refiere al ambiente interno existente entre los miembros de la
organizacion, esta estrechamente ligado al grado de motivacion de los empleados e indica de
manera especifica las propiedades motivacionales del ambiente organizacional, es decir, la

manera en la cual las personas perciben e interpretan el medio circundante.

Belausteguigoitia (2012) En tanto que en el clima organizacional se deben considerar los

siguientes elementos:
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La Gestion; que es el proceso emprendido por una 0 mas personas para coordinar las actividades
laborales de otros individuos. La gestion de las empresas familiares se caracteriza por los

organos de gobierno con los que cuenta, como el consejo de familia.

De acuerdo con Gomez (2010), en el caso de la gestion del clima organizacional, emprender
acciones de mejora implica dejar de lado habitos especificos y abrir espacio a formas diferentes
de hacer las cosas y de relacionarse. Las actividades de mejora de clima laboral pueden
agruparse en dos grandes lineas: programas dirigidos a toda la organizacion o a grandes grupos
dentro de ella y acciones especificas de los equipos de trabajo disefiadas a partir del analisis del

microclima y la coherencia con la filosofia organizacional.

La supervision; es un elemento de la direccion que se encarga del estudio y la vigilancia de las

acciones de un grupo de personas en relacion con el progreso alcanzado

El esfuerzo; el cual se define como el tiempo y la energia que la persona invierte para obtener

los resultados y los logros que se esperan de ella en su trabajo.

Belausteguigoitia (2012) sefiala que; Esta constituido por dos dimensiones: el tiempo dedicado

al trabajo y la intensidad del trabajo.

2.3.5. Factores determinantes del éxito y fracasos del proceso de cambio de

liderazgo en empresas familares.

Existen un sin nimero de factores que pueden hacer exitoso o un fracaso total el proceso de
cambio de liderazgo en una empresa familiar, es por eso que este se considera dificil y muy

delicado llevarlo a cabo.

Ward (1987) sefiala que; Los motivos del fracaso de la sucesion en la empresa familiar ofrecen
una amplia variedad de factores; madurez de la empresa, cambios de mercados y de tecnologia
que elimina la necesidad de diferentes productos y servicios, los proveedores y clientes cambian
las “reglas de juego”, la competencia imita rapidamente las estrategias de éxito, no planificar

estratéegicamente el futuro de la empresa, entre los mas significativos.

Boswell (1972); Danco (1980); Sonnenfeld (1987); Handler (1994) entre otros autores,
mencionan otros casos de fracaso como son: el deseo de inmortalidad y ser indispensable

contribuye a sucesiones problematicas.
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Ward y Aronoff (1996) dicen que también algunos fundadores pueden temer que, con su
desvinculacion de la firma, ocurra una pérdida de su estabilidad econémica, una vez perdido el

control del negocio aspecto que también contribuya negativamente a su desvinculacion.

Yan y Sorenson (2006) Estos temores pueden dar como resultado la orientacion individualista

al negocio y un desinterés por desarrollar la sucesion de la firma.

Dyer y Handler (1994): En el caso que el empresario decida transferir la direccion de la empresa

a un miembro familiar o no familiar, debera reflexionar las siguientes cuestiones;

¢ Como debe ser el sucesor elegido para asumir la direccion de la empresa?, ¢Como debera ser
formado y entrenado para el desarrollo de su puesto de trabajo?, ¢La entrada de la nueva
generacion podra fomentar un espiritu empresarial que revitalice el negocio?, ¢Como
deberemos tratar a los miembros familiares no elegidos para el futuro liderazgo para evitar
posibles conflictos?, ¢(Como los empleados no familiares deberan ser motivados y

recompensados, en caso que ocupen posiciones de alta gerencia?

Es fundamental que el antecesor se responda de manera objetiva estas cuestiones, para poder

transferir la direccion de la empresa de forma eficaz y eficiente.

Szulanski (1996) considera en esta linea, un determinante clave de éxito es la adecuada
motivacion del antecesor a la transferencia del conocimiento, aunque deba afrontar la

percepcidn subjetiva de pérdida de poder o de posicion.

Dyer (1986); Cabrera-Suarez (1998); Cabrera-Suarez, De Saa Pérez y Garcia (2001). La
habilidad del antecesor para delegar y promover un ambiente en el que el sucesor se sienta libre
tanto para tomar decisiones y equivocarse es fundamental para su desarrollo y para el éxito del
proceso de transferencia de la direccion del negocio.

Whiteside y Brown (1991) sefialan que la participacion familiar puede suponer una ventaja para

asegurar la continuidad y éxito de la empresa en varias generaciones.
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2.4. Modelo de los cinco circulos.

Amat, Joan M (2000) basandose en el modelo de los tres circulos de Tagiuri y Davis, crea el

modelo de los cinco circulos para analizar los problemas que impiden la continuidad de las

empresas de familia.

Este modelo tiene como finalidad, brindar un marco conceptual que facilite la comprension de

los diversos problemas que afectan a las empresas de familia y amenazan su continuidad. El

autor identifico cinco tipos de problemas o fuentes de conflictos que ocurren en las empresas

familiares que estarian relacionados con las siguientes areas.

20

La familia: este es el elemento diferencial de estas empresas. Los problemas que surgen en
estas areas son: las tensiones y rivalidades que se producen en el &mbito familiar, entre ellos
el solapamiento de roles y funciones entre ambas instituciones, la familia y la empresa, la
ausencia de un érgano de gobierno y la falta de una definicién explicita de los roles. las
tareas y las responsabilidades de cada uno de los agentes.

La propiedad: se refiere a la relaciéon y al grado de armonia que existe entre los diversos
propietarios de la empresa, sean miembros de la familia o no. Algunos de los problemas que
ocurren son: los gque se producen entre los diferentes grupos de accionistas, los que pudiesen
derivar de una dispersion del capital en un nimero elevado de accionistas o los causados por
la ineficiencia de la junta de accionistas y el consejo de administracion.

El negocio: esta area se refiere a la perspectiva estrategica de la empresa y a su
competitividad, que resulta de la eleccion de los diferentes mercados en los cuales opera, los
productos o servicios que produce, presta o comercializa, los recursos de los que dispone
entre ellos: Recursos humanos, tecnologicos, materiales entre otros, y las politicas que
utiliza.

La gestion: se refiere a la dimension organizativa de las empresas, es decir, a los aspectos
relacionados con la organizacion de los recursos para ejecutar las estrategias establecidas,
garantizar el logro de las metas y objetivos y mejorar su posicion competitiva en el mercado.
El cambio de liderazgo o sucesion: este ambito se refiere al proceso que finaliza con la
trasmision del poder de decision y de la propiedad a la siguiente generacion. Este es uno de
los principales procesos de la empresa familiar y el mas delicado segun algunos autores,

porque de él depende, la continuidad de la empresa en manos de la familia.



Negocio

Sucesidn Propiedad

Grafico 1. La continuidad de la empresa de familia. Amat, Joan M.

Este modelo brindara el marco conceptual para la presente tesis, por que aborda de manera
integral la problematica que ocasiona en la empresa familiar, el proceso de cambio de liderazgo.
2.5. Liderazgo

Para poder entender y definir que es el liderazgo, debemos partir diciendo que no existe una
unica definicion del mismo. Sin embargo, citaremos algunas definiciones o creencias comunes

sobre este tema:

Segun el diccionario de la Real Academia Espafiola, lider (del inglés leader, guia) es aquella

persona a la que un grupo sigue, reconociéndola como jefe u orientadora.

El diccionario de la Ciencia de la Conducta (1956), lo define como las cualidades de

personalidad y capacidad que favorece la guia y el control de una o varias metas.

Cepeda, Victoria y Saltos, Laura (2006) “Es aquella persona que va a la cabeza y sobre si tiene

la responsabilidad de llevar adelante las aspiraciones del grupo”.

Revista Testimonio (2006) es el proceso por el que un individuo ejerce influencia sobre las

personas e inspira, motiva y dirige sus actividades para que alcancen sus metas.
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Es la influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a través del proceso de

comunicacion humana a la consecucion de uno o diversos objetivos.

Sanchez, Hugo (2003) “Es un proceso a través del cual una persona - el lider- asegura la

cooperacion de sus seguidores”.

Como vemos la definicion de liderazgo es muy difusa, pero en general, diferentes autores estan
de acuerdo que un lider debe tener una serie de caracteristicas que define su personalidad. A

continuacion, citaremos algunas de ellas:

e El lider debe tener caracter de miembro, es decir, debe pertenecer al grupo que encabeza,
compartiendo con los demas miembros los patrones culturales y significados que ahi existen.

e El lider no resultara por sus rasgos individuales, Unicos o0 universales; sino que surge en la
medida que sobresale en algo que le interesa al grupo. Cada grupo elabora su prototipo ideal
y por lo tanto no puede haber un ideal Unico para todos los grupos.

e El lider debe organizar, vigilar, dirigir o simplemente motivar al grupo a determinadas
acciones o inacciones segln sea la necesidad que se tenga.

e Debe tener la oportunidad de ocupar ese rol en el grupo, si no se presenta dicha posibilidad,
nunca podra demostrar su capacidad de liderar.

e El lider tiene que distribuir el poder y la responsabilidad entre los miembros de su grupo.
Esta distribucién juega un papel importante en la toma de decisiones y, por lo tanto, también
en el apoyo que el grupo le otorga.

Todas estas cualidades que caracterizan al lider y que son esenciales para ejercer un adecuado
liderazgo se pueden aprender y desarrollar a través de la educacion y de la experiencia. Un lider

se lo puede entrenar y potenciar mediante una formacion especial, que beneficie a la sociedad.

2.5.1. Evolucioén del liderazgo.

A lo largo de la historia se ha venido considerando que los lideres son raros en la naturaleza
humana, que los lideres nacen, no se hacen; que los lideres son carismaticos, dinamicos,
magnetizan, son joviales, optimistas, poseen fortaleza, fuerza, que solo existen en las cuspides

organizacionales, controlan, manipulan, etc. Esto es lo que pensaba la mayoria de la gente, hasta

22


http://www.definicion.org/liderazgo
http://www.gueb.org/liderazgo/características-del-lider

que los cientificos sociales comenzaron a hacer del liderazgo un tema legitimo de investigacion

intensiva, con el fin de clarificar un tema de tanta trascendencia en la vida de las organizaciones.

2.5.2. Caracteristicas de un lider visionario.

Existe diversidad de criterios para definir las caracteristicas de un lider visionario. Citaremos

alguna de ellas para comprenderlas de manera mas adecuada.

Para Lussier (2002), los lideres deben: a) poseer gran energia para lograr los objetivos trazados,
b) tener un comportamiento regido por la honestidad, ¢) poseer capacidad para razonar en forma
critica, d) tener sensibilidad hacia los demés, e) crear un modelo de interaccion personal y

utilizar un proceso de comunicacion flexible.

Para Mcfarland (2002), lo anterior se alcanza cuando el lider cumpla con la funcién de
proporcionar la misién a sus empleados, teniendo un conocimiento de la vision a seguir para

transmitirla y crear un clima de trabajo que estimule y motive a sus subordinados.

En vista de estos planteamientos, se puede inferir que el lider, debe disponer de una extensa
gama de técnicas interpersonales y de comunicacion, mostrando sensibilidad y paciencia,
utilizando un proceso eficaz de comunicacion en sus seguidores, para establecer con los mismos

una relacion estrecha, dando a conocer el rumbo a seguir dentro de la organizacion.
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2.5.3. Tipos de liderazgo.

Es importante hacer mencién de los distintos tipos de liderazgo que existen, para poder

comprender mejor sus caracteristicas y su estilo de direccion.

Segun Recursos Humanos.com (2011) existen muchos tipos de liderazgo en la actualidad. Entre

los mas populares mencionan a:

Liderazgo autocratico

El liderazgo autocratico, es una forma extrema de liderazgo transaccional, donde los
lideres tienen el poder absoluto sobre sus trabajadores o equipos. Los miembros del staff
tienen una pequefia oportunidad de dar sugerencias, incluso si estas son para el bien del
equipo o de la organizacién. Muchas personas se sienten resentidas al ser tratadas de esta
manera. A menudo el liderazgo autocratico, tiene altos niveles de ausentismo y rotacion
del personal. Para algunas tareas y trabajos sin calificacion, el estilo autocratico puede

ser efectivo, porque las ventajas del control superan las desventajas.

Liderazgo burocradtico.

Los lideres burocraticos hacen todo segun “el libro”. Siguen las reglas rigurosamente y
se aseguran que todo lo que hagan sus seguidores, sea preciso. Es un estilo de liderazgo
muy apropiado para trabajar cuando existen serios riesgos de seguridad (como trabajar
con maquinaria, sustancias toxicas, o peso peligroso) o cuando estan en juego largas

sumas de dinero.

Liderazgo carismadtico
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Un estilo carismatico de liderazgo es similar al liderazgo transformacional, porgue estos
lideres inspiran muchisimo entusiasmo en sus equipos Yy sus muy energéticos al conducir
a los demaés. De todas formas, los lideres carismaticos tienden a creer mas en si mismos
que en sus equipos Yy esto genera problemas, y un proyecto o la organizacion entera
podrian colapsar el dia que el lider abandone la empresa. En los ojos de los seguidores,

el éxito esta ligado a la presencia del lider carismatico.
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Liderazgo participativo o democrdtico

A pesar de que el lider democratico es el que toma la Ultima decision, los lideres
participativos o democraticos invitan a otros miembros del equipo a contribuir con el
proceso de toma de decisiones. Esto no solo aumenta la satisfaccion por el trabajo, sino
que ayuda a desarrollar habilidades. Los miembros de equipo sienten en control de su
propio destino asi que estdn motivados a trabajar duro, mas que por una recompensa
economica. Ya que la participacién democrética lleva tiempo, este abordaje puede durar
mucho tiempo, pero a menudo se logra un buen resultado. Este estilo de liderazgo puede
adoptarse cuando es esencial el trabajo en equipo y cuando la calidad es mas importante

que la velocidad o la productividad.

Liderazgo ‘Laissez-faire’

Esta expresion francesa significa “déjalo ser” y es utilizada para describir lideres que
dejan a sus miembros de equipo trabajar por su cuenta. Puede ser efectivo si los lideres
monitorean lo que se esta logrando y lo comunican al equipo regularmente. A menudo
el liderazgo laissez-faire es efectivo cuando los individuos tienen mucha experiencia e
iniciativa propia. Desafortunadamente, este tipo de liderazgo puede darse solo, cuando

los mandos no ejercen el suficiente control.

Liderazgo orientado a las personas o liderazgo orientado a las relaciones

Es el opuesto al liderazgo orientado a la tarea. Con el liderazgo orientado a las personas,
los lideres estan completamente orientados en organizar, hacer de soporte y desarrollar
sus equipos. Es un estilo participativo, y tiende a empoderar al equipo y a fomentar la
colaboracion creativa. En la practica la mayoria de los lideres utilizan tanto el liderazgo

orientado a la tarea y el liderazgo orientado a las personas.

Liderazgo natural
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Este término, describe al lider que no esta reconocido formalmente como tal. Cuando
alguien en cualquier nivel de una organizacién lidera simplemente por satisfacer las
necesidades de un equipo, se describe como lider natural. Algunos lo llaman liderazgo

servil. De muchas maneras este tipo de liderazgo, es una forma democratica de liderazgo
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porque todo el equipo participa del proceso de toma de decisiones. Quienes apoyan el
modelo de liderazgo natural dicen que es una buena forma de trabajo en un mundo donde
los valores son cada vez méas importantes. Otros creen que, en situaciones de mucha
competencia, los lideres naturales pueden perder peso por otros lideres que utilizan otros

estilos de liderazgo.

Liderazgo orientado a la tarea

Los lideres altamente orientados a la tarea, se focalizan solo en que el trabajo se haya
cumplido y pueden ser un poco autocraticos. Estos lideres son muy buenos para definir
el trabajo y los roles, ordenar estructuras, planificar, organizar y controlar. Pero no
tienden a pensar mucho en el bienestar de sus equipos, asi que tienen problemas para

motivar y retener a sus colaboradores.

Liderazgo transaccional

Este estilo de liderazgo nace con la idea de que los miembros de equipo, acuerdan
obedecer  completamente a su lider cuando aceptan el trabajo.
La transaccion es el pago a cambio del esfuerzo y la aceptacion hacia las tareas que les
da su lider. El lider tiene derecho a castigar a quien considere que su trabajo no esta
como el desea.
El liderazgo transaccional es un tipo de management, no un verdadero estilo de

liderazgo, porque el foco es hacia la ejecucion de tareas de corto plazo.

Liderazgo transformacional
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Los lideres transformacionales son considerados los verdaderos lideres por la mayoria
de los tedricos del liderazgo. Inspiran a sus equipos en forma permanente, y le transmiten
su entusiasmo al equipo. A su vez estos lideres necesitan sentirse apoyados solo por
ciertos empleados. Es una ida y vuelta emocional. Es por ello que muchas organizaciones
tienen que funcionar tanto con el liderazgo transformacional como con el liderazgo

transaccional.
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Los lideres transaccionales (o managers) se aseguran de que la rutina se lleve adelante
en forma apropiada, mientras que el liderazgo transformacional busca nuevas iniciativas

y agregar valor.

2.6. Eficiencia.

La nocion de eficiencia tiene su origen en el término latino efficientia y refiere a la habilidad de
contar con algo o alguien para obtener un resultado. El concepto también suele ser equiparado
con el de fortaleza o el de accion.

La eficiencia, por lo tanto, esta vinculada a utilizar los medios disponibles de manera racional
para llegar a una meta. Se trata de la capacidad de alcanzar un objetivo fijado con anterioridad
en el menor tiempo posible y con el minimo uso posible de los recursos, lo que supone una
optimizacion.

La eficiencia puede ser definida de una forma u otra de acuerdo a qué rubro sea aplicada. Por
ejemplo, si se la aplica a la administracion, hace referencia al uso de los recursos que son los
medios de produccion que se tienen disponibles y puede llegar a conocerse el nivel de eficiencia

desarrollado a través de la ecuacién E=P/R (P= productos resultantes; R=recursos utilizados).

Segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola, eficiencia (del latin efficientia) es ‘la
capacidad de una persona de disponer de alguien o de algo para conseguir un efecto
determinado’. No debe confundirse con eficacia, que se define como ‘la capacidad de lograr el

efecto que se desea o se espera’.

En términos generales, la palabra eficiencia hace referencia a los recursos empleados y los
resultados obtenidos. Por ello, es una capacidad o cualidad muy apreciada por empresas u
organizaciones debido a que, en la practica, todo lo que éstas hacen, tiene como proposito
alcanzar metas u objetivos, con recursos (humanos, financieros, tecnoldgicos, fisicos, de
conocimientos, etc.) limitados y (en muchos casos) en situaciones complejas y muy

competitivas. Pero, ¢qué significa realmente el término eficiencia? o, ¢cual es definicion?

Se responde a la anterior pregunta incluyendo diversas definiciones (aplicadas a la
administracion, economia y mercadotecnia) que han sido propuestas por diferentes autores, mas

una definicion general al final del articulo.
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Aplicada a la Administracion:

Segun Idalberto Chiavenato (2004) eficiencia "significa utilizacion correcta de los recursos
(medios de produccion) disponibles. Puede definirse mediante la ecuacién E=P/R, donde P son

los productos resultantes y R los recursos utilizados".

Para Koontz y Weihrich (2004) la eficiencia es "el logro de las metas con la menor cantidad de

recursos".

Segun Robbins y Coulter (2005) la eficiencia consiste en "obtener los mayores resultados con

la minima inversion".

Para Oliveira Da Silva, Reinaldo. (2002) la eficiencia significa "operar de modo que los recursos

sean utilizados de forma mas adecuada".

Aplicada a la Economia:

Segun Samuelson y Nordhaus (2002) eficiencia "significa utilizacion de los recursos de la
sociedad de la manera més eficaz posible para satisfacer las necesidades y los deseos de los
individuos".

Para Gregory Mankiw (2004) la eficiencia es la "propiedad segun la cual la sociedad aprovecha

de la mejor manera posible sus recursos escasos".

Andrade, Simoén (2005) define la eficiencia de la siguiente manera: "expresion que se emplea
para medir la capacidad o cualidad de actuacion de un sistema o sujeto econémico, para lograr

el cumplimiento de objetivos determinados, minimizando el empleo de recursos".

Aplicada a la Mercadotecnia:

Segun el Diccionario de Marketing de Cultural S.A. (1999) la eficiencia es el "nivel de logro en
la realizacion de objetivos por parte de un organismo con el menor coste de recursos financieros,
humanos y tiempo, 0 con maxima consecucion de los objetivos para un nivel dado de recursos

(financieros, humanaos, etc.)".
Segun el Diccionario de la Real Academia Espafiola (2008).

Eficiencia (Del lat. efficientia) es la capacidad de disponer de alguien o de algo para conseguir

un efecto determinado.
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Para terminar, se plantea la siguiente definicion general de eficiencia:

"Eficiencia es la 6ptima utilizacion de los recursos disponibles para la obtencién de resultados
deseados™. Por tanto, se puede decir que una empresa, organizacion, producto o persona es

"eficiente” cuando es capaz de obtener resultados deseados mediante la 6ptima utilizacion

de los recursos disponibles.

2.7. Estructura Organizacional.

Englehardt y Simmons, (2002). Sefialan que; Es por esta razén que las empresas tienen que tener
bien definida su estructura organizacional, con el objetivo de administrar esta, de manera mas
adecuada y favorecer la adaptacion a nuevas tendencias del mercado, mediante estructuras

flexibles que permitan ser mas competitiva.

De acuerdo con Péaez (2002), una estructura organizacional en la empresa debe partir de la
claridad de sus objetivos operacionales y ser un facilitador que permita el logro de estos

mediante la adecuada coordinacion de los recursos humanos, financieros y materiales.

Por medio de la estructura organizacional se establecen canales de autoridad y responsabilidad
para una buena direccion y control de las actividades planeadas y asi cumplir con el curso de
accion fijado.

2.8. Organigrama.

Paez (2002) Define el organigrama; como el conjunto de las funciones y las relaciones que
determinan formalmente las funciones que cada unidad debe cumplir y el modo de

comunicarlas.

Un organigrama es un esquema donde se representa graficamente la estructura organizacional
de un ente, empresa u organismo publico. Como tal, el término organigrama es un acrénimo

compuesto por la palabra 'organizacion' y el elemento '-grama', que significa ‘escrito’, grafico’.

El organigrama de una empresa muestra graficamente las jerarquias, relaciones y a veces hasta
las funciones de los departamentos, equipos y personas que trabajan en la empresa. En este
sentido, el organigrama es una herramienta informativa y administrativa, pues en él se
encuentran representadas las unidades departamentales, su distribucion, facultades, funciones y
competencias, asi como informacion relativa a las atribuciones relacionales y las estructuras
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jerarquicas de la empresa. En cierto modo, el organigrama también simboliza los principios

filosoficos sobre los que se sustenta la estructura organizativa de la compafiia.

Por su lado, en el area de la tecnologia, el organigrama puede ser empleado para representar el

flujo de los procedimientos y tareas en un proceso industrial.

El organigrama, es una red de lineas de autoridad y responsabilidad deberes funcionales y
comunicacionales entre personas asignados a cada uno de ellos los recursos e instrumentos para

mantener su posicion.

El organigrama crea lineas definidas de autoridad y responsabilidad en una organizacion

mejorando asi las funciones de activacion y control de cada gerente.

Importancia del organigrama:

La gran importancia que tienen los organigramas en las empresas, es que son, el enlace, la
conexidn de todas las areas funcionales del organismo social. En otras palabras son el mapa de
toda empresa, ya que plasma la division jerarquica y distribucion de delegacion.

Segun Guillermo de Haro (2005) EI organigrama nos ayuda a definir ¢qué se debe hacer? y
¢quién debe hacerlo? El organigrama es una de las herramientas que tiene la organizacién en el
proceso de administracion. Un buen organigrama permitira una mejor integracion y
coordinacion de todos los empleados de una empresa. Al estar mejor organizados, se lograra un
mejor aprovechamiento de los recursos, que, a la larga puede hacer a una empresa mas eficiente.
Es por eso que es importante que la direccion de la empresa conozca cuales son los diferentes
tipos de organigramas para ver cual se adecua a la organizacién e implementarlo. Algunas

caracteristicas de los mismos son:

o Esde caracter continuo; jamas se puede decir que ha terminado, dado que la empresa y sus
recursos estan en cambios constantes (expansion, contraccion nuevos productos, etc.), lo
que obviamente redunda en la necesidad de efectuar cambios en la organizacion.

e Reduce o elimina la duplicacion de esfuerzos, al delimitar funciones y responsabilidades.

e Mejorar el rendimiento o productividad de los recursos (capital, personal, material) en cada
nivel jerarquico de la empresa.

o Delegan atraves del organigrama, autoridad para que se establezcan responsabilidades.
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« Realizan procesos de comunicacidn, coordinacion, control, etc., para canalizar los esfuerzos
de acuerdo con los fines y objetivos de la empresa.

« Establecer niveles jerarquicos que representen autoridad y a la cual hay que obedecer.

o Indicar el tipo de trabajo que debe realizarse, asi como los fines y objetivos finales de la

empresa.

Propédsito de los organigramas.

El propdsito de los organigramas es mostrar la estructura, los niveles jerarquicos, los diversos
tipos de funciones, las lineas de comunicacion, de autoridad y responsabilidad, dependiendo del
tamano y giro de la empresa.

Ademas, con el fin de servir de referencia a los trabajadores y ser igualmente Gtil para la labor
directiva, todo organigrama estructural ha de reflejar de forma clara y facilmente entendible a

simple vista los siguientes conceptos:

e Ladivision del trabajo.

e Las posiciones dentro de la organizacion.

e Las distintas areas o departamentos.

e Las relaciones entre areas o departamentos.

e Los flujos de informacion y autoridad.

Por lo tanto, aunque es una instantanea, una fotografia de la organizacién interna de la empresa,
en cierto modo, su esquema refleja también la dinamica de la organizacién, por lo que también
se hace necesario estar pendientes de los cambios para ir adaptandolo a las nuevas realidades y
necesidades.

El disefio ideal, depende de factores de contingencia como la estrategia, estructura, tamafio,

tecnologia, ambiente.
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Organigramas lineo funcionales

Los organigramas son representaciones gréaficas, se les llama lineo funcionales debido a que la
division de trabajo, las lineas de autoridad y comunicacion se representan de forma gréfica. Para
la realizacion de un organigrama existen significados y reglas en los graficos, se mencionan
algunas: en el caso del staff, estas se deben resaltar con unas lineas punteadas; lineas como de
autoridad, deben salir de la parte inferior del rectangulo; deben encerrarse en un rectangulo el

titulo del cargo, se deben incluir los nombres de quien estéa a cargo del puesto.
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CAPITULO III: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

3.1. Definicion de la metodologia de la investigacion.

Durante el desarrollo del presente capitulo, se encuentra la metodologia utilizada para lograr los
objetivos de la investigacion. Se describird de manera detallada el procedimiento que se utilizara
para evaluar el cambio de liderazgo en “Comercial Ruiz S.A” empresa familiar seleccionada

ubicada en la ciudad de Managua, Nicaragua.

3.2. Diseifio e implementacion del estudio de casos.

Se realiza un estudio de caso segun las circunstancias y se obtendra la informacion mas adecuada
para la situacion puntual, en este caso, el cambio de liderazgo. En este tipo de estudio no existen
reglas concretas, la mejor manera es seguir el sentido comun, la intuicion y la experiencia en el

tema a estudiar sin olvidarse de ser creativo e innovador.

3.3. La unidad de analisis y el nivel de analisis.

La unidad de estudio para este trabajo sera “Comercial Ruiz S.A” empresa familiar del sector

comercial.

En esta empresa se hara un analisis sobre los diferentes aspectos existente que fueron afectados
por el cambio de liderazgo como; la transicion del poder, los empleados, la familia, la gestion,
la empresa, los resultados, etc.) y las ventajas que por si sola tiene una empresa familiar como
son; el compromiso, conocimiento, flexibilidad, orgullo entre otros para asi lograr un traspaso

de poder exitoso o un fracaso total del mismo.

3.4. Seleccion de casos.

Identificada la unidad de analisis se necesitan determinar cuales fueron los criterios de eleccion

0 requisitos que tiene que cumplir la empresa seleccionada.

Se eligié a la empresa familiar nicaragiiense “Comercial Ruiz S.A” porque cumple con los

criterios que apoyan la linea de investigacion y se acerca a los objetivos propuestos.

Ademas de lo antes expuesto, en la empresa se completd el cambio de liderazgo de la cuarta a

la quinta generacion.
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Se aplicaran encuestas a 57 empleados, que es una muestra representativa de la dotacion total
de la empresa. La muestra estara formada por aquellos empleados que cumplan con el criterio
de haber estado en la empresa por lo menos 10 afios, ademas la muestra estara conformada por

ambos sexos en cantidades iguales.

3.5. Tipo de investigacion.

Muchos especialistas en metodologia clasifican la investigacion en; exploratoria, descriptiva,

predictiva y explicativa.

De acuerdo a esta clasificacion la investigacion seguira la linea de tipo explicativo, pretendiendo

esclarecer los elementos claves o variables que inciden en este tipo de fenémeno.

3.6. Técnica de recoleccion de informacion.

La tecnica que se usara en la recoleccion de informacion sera directa y estructura. Es decir, se
utilizara una encuesta estructurada, elaborada con preguntas hechas de acuerdo a las necesidades
de la investigacion. La encuesta se aplicara a 57 empleados, entre hombres y mujeres con mas
de diez afios de servicio en la empresa y se realizaran dos entrevistas a los empleados con mas
de 40 afios de laborar en la empresa, con el proposito de obtener informacion mas profunda

sobre el fenomeno objeto de estudio.

Con la aplicacion de la encuesta y de la entrevista se busca la coherencia de todo el proceso en
la busqueda de los resultados apegados siempre al marco teorico que sera siempre el referente

para el analisis de la evidencia.

La estrategia de analisis sera el esclarecimiento de los elementos o factores que intervinieron en
el proceso de cambio de liderazgo y compararlos con los acontecimientos, comportamientos o
circunstancias que se desprendan de las supocisiones teoricas de los diferentes autores. De esta
manera se lograra una aplicacién con el marco teorico a la vez que se proporcionara un mejor
fundamento del fenomeno del cambio de liderazgo. Esto hara mas facil la interpretacion de los

resultados de la investigacion.
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3.7. Resultados y conclusiones.

Despues de la recoleccion de la informacion, se procedera a realizar el procesamiento de los
datos obtenidos de la encuesta en el software estadistico SPSS y/o Excel avanzado, posterior a
esto, se hara un analisis cualitativo de los datos obtenidos en el procesamiento y tabulacion de

los mismos.

En todo momento, se tratara de mantener una concordancia entre el marco teorico, el objetivo

de la investigacion, los resultados y las concluciones.
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CAPITULO IV: EL ANTES DE EMPRESA FAMILIAR NICARAGUENSE
“COMERCIAL RUIZ S.A.”

4.1. Presentacion de la empresa.

Esta tesis, estara basada en el andlisis del dltimo cambio de liderazgo ocurrido en la empresa
familiar nicaragiiense “Comercial Ruiz S.A.” y su efecto en los resultados econémicos y
laborales actuales de la empresa y valorar si el cambio de liderazgo fue positivo o negativo en

el funcionamiento de la misma.

Para facilitar la comprension de dicho cambio, se utilizaron entrevistas a dos personas con mas
de 40 afios de laborar en la empresa familiar nicaragiiense “Comercial Ruiz S.A.” y que
permitieron describir situaciones de la empresa en relacién a la gerencia y liderazgo anterior
versus la gerencia y liderazgo actual. Ademas de los resultados de las entrevistas, se aplico un
cuestionario de 17 preguntas al personal con experiencia en ambas gerencias, que se aborda en
el capitulo V.

4.2. Breve reseiia historica de la empresa familiar nicaragiiense “Comercial

Ruiz S.A.” y la situacion en el momento del cambio de liderazgo.

La empresa familiar nicaragiiense “Comercial Ruiz S.A” se fundd en el afio de 1918,
inicialmente en actividades de comercializacion de implementos agricolas, luego derivd su
actividad a la comercializacion de maquinaria agricola y de construccion. A inicios de los afios

cincuenta incorporo a su giro, la comercializacion de automotores livianos y de carga.

Como toda empresa familiar, Comercial Ruiz, en su historia le ha tocado vivir diferentes
cambios generacionales, lo mismo que de liderazgo. El Gltimo cambio de liderazgo, es el que se
describird en el presente trabajo. Todos estos cambios han tenido caracteristicas propias y

problemas particulares, algunos de ellos han sido mas exitosos que otros.

Esta empresa, es una de las pocas que sobreviven a la quinta generacién de familiares, ya que
como sabemos por las estadisticas, la mayoria desaparecen en la tercera generacion y algunas

Ilegan a la cuarta generacion, pero son casos muy raros.
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4.3. Organigrama.

La forma de dirigir y administrar las empresas, ha pasado por numerosos cambios en el tiempo,
ademas, de los cambios que se han dado en el mundo empresarial, un ejemplo de esto es; la
globalizacion. Las grandes organizaciones han aprovechado los diversos factores econémicos y
sociales, en los paises en vias de desarrollo para producir las diferentes partes que requieren
para construir sus productos a menores costos y de cara a la mayor competencia que se ha

producido en los ultimos tiempos.

ORGANIGRAMA DE COMERCIAL RUIZ

CONSEIO DIRECTVG

DIRECTOR GENERAL

VICE DIRECTOR GRAL

= Aczesoria Legal

GCIA. ADMINISTRATIVA

g Recursos Humanos
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Grafico 2. Organigrama 1. Elaboracion propia, basado en informacion proporcionada por personas entrevistadas.

El tipo de organigrama que tiene la Empresa familiar nicaragiiense “Comercial Ruiz S.A.”, es

de naturaleza Microadministrativo.

Su ambito se puede decir que es integral, porque este organigrama, representa toda la estructura
de la organizacidn, las relaciones de la jerarquia entre los departamentos, asi como también la

dependencia que existe entre ellos.

Su distribucion grafica, es mixta. Este organigrama, mezcla tanto al organigrama horizontal y
vertical. Es mayormente utilizado para empresas que tiene un gran namero de divisiones en la
base organizacional.
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De acuerdo a Enrique B. Franklin (2003), los Organigramas Microadministrativos, solo
representan a una sola empresa y es de forma general o puede ser de una sola area de la empresa.
También tiene un caracter formal, porgue su finalidad, es darle legalidad, esto sucede cuando el
representante o socios determinan la estructura de la organizacion y este cuenta con un

instrumento.

Departamentalizacion.

Reyes Ponce, Agustin (2004) dice: “Organizar es la estructuracion técnica de las relaciones que
deben existir entre las funciones, los niveles y actividades de los recursos de una empresa”. La
empresa puede organizarse por diferentes factores, factor producto, del cliente, en razon

geografica, funcional y por proyectos.

En el caso de la empresa familiar nicaragiiense “Comercial Ruiz S.A.” su departamentalizacion
en el organigrama, se organiza en razén de los productos: En este caso la empresa representa de
forma exclusiva, a varias marcas de prestigio internacional. En el caso del producto 1, en el

organigrama, abarca varias marcas.
Las areas que estan representadas en el organigrama de la empresa son las siguientes:

o Directivas — Directorio

« Ejecutivas — Director General

o Ejecutivas — Vice Director General
e Administrativa.

e Finanzas

o Marketing

o Operaciones—Logisticas

« Gerencia por productos.

Don Mario Ruiz, era el gerente general, de la cuarta generacion de la empresa familiar

nicaragliense “Comercial Ruiz. S.A.”

El organigrama de “Comercial Ruiz S.A.”, en esta etapa, fue consensuado con los miembros de

la familia que eran parte del consejo de direccidn de la empresa y por la alta gerencia.

A partir de ese punto, Don Mario, como lider de la empresa familiar dio mucha importancia a
mantener la estructura organizacional de la empresa. La funcionalidad del organigrama, en
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empresas familiares, tiene un valor inconmensurable en la toma de decisiones, en la evolucion
de los mandos medios y en los planes de sucesion o reemplazo de todos los niveles de la
organizacion. El riesgo que no exista un organigrama formal en una empresa familiar, puede

traer conflictos entre los miembros de la familia.

El organigrama en la gerencia de Don Mario, era muy préactico, de acuerdo con lo que realmente
necesitaba “Comercial Ruiz S.A.” en ese momento. Todas las gerencias jerarquicamente

dependian del Vice Director General de la empresa desde el punto de vista del organigrama.

En el caso de la Gerencia de producto 1, Don Mario, agrup6 cuatro marcas en una sola gerencia,

pero, con un jefe de ventas, con su propio equipo de ventas, para cada una.

Las otras marcas, tenian su propia estructura de direccidn y ventas, Esto le permitié a don Mario

tener una vision general de todos los empleados y de las operaciones de la empresa.

Un detalle de suma importancia, es que solo una de las marcas era manejada por un gerente que
era miembro de la familia de Don Mario. El resto de marcas, eran dirigidas por personas
particulares con experiencia y capacidad comprobada en diferentes &mbitos. Las gerencias
Administrativas y Finanzas, eran dirigidas por miembros de la familia, en las gerencias de
Logistica y marketing estaban al frente de estas, dos profesionales con experiencia y con un gran

futuro en sus respectivos campos.

Don Mario era de la opinion, que “no importa si es familiar o ajeno a la familia quien dirija un
departamento, una direccion, una gerencia de esta empresa, siempre y cuando, lo haga con

eficiencia.”

Esta manera de pensar y de actuar, le valio el respeto y el carifio de parte de los empleados y de
muchos stakeholders de la empresa. Ademas, aprovechd de manera inteligente el talento de
muchos profesionales jovenes y de personal con mucha experiencia en el mercado laboral del
pais. Muchos de ellos habian trabajado en empresas de la competencia y conocian los diferentes

productos que eran distribuidos por “Comercial Ruiz S.A.”.

Otra ventaja de tener personas ajenas a la familia en las diferentes areas de direccion, es que
todas ellas, tenian una vision diferente del mercado y de la empresa y valoraban la oportunidad
de ascender en su carrera profesional. Es importante mencionar que profesionales ajenos a la

familia, normalmente, dan lo mejor de si mismo en sus diferentes puestos, mientras que el
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familiar lo ve como una obligacion en muchas ocasiones y dificilmente se sientan

comprometidos con el negocio.

4.4. Analisis del contexto de la empresa con el liderazgo anterior.

Don Mario Ruiz, dirigié “Comercial Ruiz S.A.” por méas de 30 afios, recibié de su padre la

direccién de la misma en la década de los setenta. Segun Ernesto Cruz y Kenneth Hoadley

(1975), el contexto existente en esta transicion era el siguiente

v

La devastacion de la ciudad de Managua por un terremoto que dejo méas de 10 mil muertos
y una gran cantidad de heridos.

Una infraestructura economica/productiva devastada por el fenémeno natural.

Un déficit habitacional de méas del 35 por ciento en la ciudad de Managua a causa del
terremoto.

Un movimiento armado en contra del gobierno de ese momento.

Un aumento de las protestas de sectores sindicales en favor de mejores condiciones laborales
para los trabajadores.

Aumento del descontento social de parte de la poblacién en general por la poca asistencia
de parte del gobierno a los afectados por el terremoto.

Una situacion economica dificil en ese momento y con tendencia a empeorarse por los
efectos del desastre natural.

La prioridad de la poblacion era la compra de alimentos y productos de primera necesidad.
El consumo o adquisicién de productos agricola, de construccion o transporte (de capital)
era practicamente nulo en ese momento, lo que afectaba directamente a “Comercial Ruiz
S.A.”.

A pesar de todas estas razones, Don Mario descubri6 oportunidades para superar las dificultades

anteriormente enumeradas.
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4.5. Caracterizacion del tipo de liderazgo en ese momento.

Danco (1980, 1982); Schein (1983) Muchos de los estudios sobre el cambio de liderazgo en la
empresa familiar, centran su atencion en la figura del antecesor como protagonista central del
proceso de transicion. Comunmente la salida del antecesor de la empresa familiar, se ha
considerado como una de las decisiones mas dificiles que deben tomar a lo largo de su

trayectoria profesional.

Esta situacion, habitualmente encierra muchos miedos y preocupaciones que deberan hacer

frente para asegurar la continuidad del negocio.
Entre estos miedos podemos destacar (Beckhard y Dyer 1983b):

= Como desvincularse de la centralizacion del poder ejercido y transferir el liderazgo
eficazmente.

= Como reconducir su propia vida fuera del negocio familiar.

= Como asegurar el funcionamiento de la familia como unidad una vez abandone la posicion
de autoridad.

= Como educar a los miembros clave de la firma para que puedan ocupar con éxito el rol que

en un futuro desempefaran.

En el caso de estudio, no existieron estos miedos, debido al fallecimiento del antecesor de
manera imprevista. El cambio de liderazgo en “Comercial Ruiz S.A.”, se dio de forma ordenada
y poco conflictiva, aunque los miedos de los que se hablan habitualmente no se presentaron, si

surgieron otros tipos de miedos, de parte de los miembros de la familia.
Algunos de los temores que pueden surgir en los integrantes de una empresa familiar son:

¢ Tendré el sucesor, la capacidad suficiente para dirigir exitosamente la empresa?
¢Nos quitara el poder que nos otorgd su antecesor?

¢Que pasara con los beneficios de que gozabamos con el antecesor?

¢Nos tomara en cuenta en la toma de decisiones?

¢Como sera el estilo de liderazgo y de direccion del sucesor?
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Don Mario estudié Administracion de Empresa en una universidad publica en Nicaragua. Nunca
realiz6 estudios de postgrado, pero esto no fue un obstaculo para tener una vision clara del

negocio, del mercado y sobre todo de sus empleados.

Don Mario era una persona de caracter fuerte, pero con un alto sentido de equidad en sus
decisiones. Con un estilo de liderazgo carismatico, tenia un don especial para inspirar a sus
empleados y lo hacia con mucho entusiasmo, pero también era muy enérgico al conducir a los
demas. Este carisma y determinacion lo llevé a ganarse el respeto y la autoridad de sus

empleados.

Si se pudiera describir el estilo de liderazgo de Don Mario, seria muy dificil desde los estilos de
liderazgos de los diferentes autores en la materia. Por un lado, tiene rasgos de un lider

democratico, por otro tiene rasgos de lider autocratico, tiene una combinacion de ambos estilos.

El tipo de liderazgo que se acerca un poco mas a su personalidad, seria la del lider

transformacional.

Segun Burns, James McGregor, (1978), Los lideres transformacionales, son considerados los
verdaderos lideres por la mayoria de los teéricos del liderazgo. Inspiran a sus equipos en forma

permanente, y le transmiten su entusiasmo al equipo.

Bennis, Warren, (2009) cita también que; El liderazgo es la capacidad de transformar la vision

en realidad.
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4.6. Resultados del desempeiio de los empleados.

El estilo de liderazgo de Don Mario, tuvo un impacto positivo en la motivacion de los
empleados, a tal punto que estos, en los momentos mas apremiantes que vivia la empresa,

trabajaron tiempo extra sin remuneracion, como aporte para sacar adelante a la empresa.

Esta actitud de parte de los empleados fue muy bien recompensada econémica y

profesionalmente por Don Mario, cuando la situacion de la empresa mejoro.

4.7. Resultados del desempeiio de la empresa.

En la década de los noventa, “Comercial Ruiz S.A.” recupero el lugar que habia perdido en el
mercado, y comenz6 a crecer en variedad de productos. Se incorporaron productos
farmacéuticos, veterinarios, de higiene personal, dos nuevas marcas, lo mismo que productos

tecnoldgicos, como impresoras, computadoras y sus consumibles, etc.

La empresa crecio en infraestructura, la sede central se trasladé a un moderno edificio que se

construyo para tal fin. Creo una cadena de sucursales en todo el pais.

De 80 empleados que tenia cuando asumié Don Mario, se increment6 el personal hasta 800
empleados. De unas pocas transacciones que se hacian mensualmente a miles de transacciones.
De tener una flota de reparto de tres camiones, pasé a ampliar la flota, incorporando modernos

camiones, camionetas, paneles o furgonetas.

Las operaciones sufrieron transformaciones. Toda la gama de productos que se manejaba de
manera general, ahora se hacia por marca y productos. Se realizaban investigaciones de
mercados para hacer mejores segmentaciones de los mismos. Cada marca contaba con su propia
estructura de venta, sus propias bodegas y su propia direccion. La logistica de manejo y control

de inventario, era manejado con software especial.

La empresa fomento el trabajo en equipo, lo que generdé un ambiente de trabajo estable y

altamente competitivo. Entre ellos surgio un espiritu de competencia saludable y motivadora.

Don Mario cre6 un sistema de incentivo para motivar a cada empleado, a cada equipo y logré
cambios de conducta personales y grupales notables. EI ambiente de trabajo mejord de manera

significativa, lo que incidié en la mejoria de la cultura empresarial.
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Algo que hay que hacer notar, es que el circulo familiar se fortalecid, por la confianza que les
inspiraba la direccion acertada de Don Mario y la mejoria econémica de la empresa. No hubo
intervenciones en las operaciones de la empresa por parte de estos, algo que era muy comdn en
la direccion anterior. Don Mario logro estos resultados, a través de la concientizacion y
ensefianza permanente con el ejemplo y de una politica de austeridad y reinversion de los
recursos de la empresa, con el objetivo y la promesa de gozar de mejores beneficios en el largo

plazo.

Don Mario era una persona sencilla y poco dado a los lujos. EI manejaba su propio automovil,

de varios afios de uso. No le gustaba aparentar lujos o poder econémico.

En relacién a la familia, tomd algunas decisiones que, a lo largo de su gestion, trajeron consigo

muchos beneficios. Algunas de estas decisiones fueron:

v Definié los roles de los miembros de la familia en la empresa, esto con el fin de evitar
conflictos dentro de la familia y de la empresa. Aunque no fue muy fécil implementar estas
medidas, por inconformidades y resistencia de todo tipo, al final fue aceptada.

v Convenci6 a su familia, sobre la necesidad de incorporar a profesionales con experiencia
ajenos a la familia en los diferentes cargos gerenciales.

v" Defini6 también el papel que tendria laempresa y la familia en la comunidad y en la sociedad
en su conjunto. Se elaboraron politicas claras sobre la responsabilidad que tenia la empresa
con la problematica social de la comunidad donde opera la empresa y medidas para proteger
el medio ambiente.

v Llevo a cabo una campafia interna con los miembros de la familia y los empleados de la
empresa, para llevar el nombre de la empresa con responsabilidad, tanto dentro como fuera

de la empresa.
En relacién a los empleados tomé las siguientes decisiones;

e Revis0 el organigrama para orientarse sobre la composicion de cargos y personal con
gue contaba la empresa al momento de asumir la direccion.

e Examino el desempefio de cada departamento, con el objetivo de evaluar el desempefio
de cada gerente o jefe y cambiarlo o reafirmarlo en su puesto, fuera este miembro de la

familia o no. Esto le permitio asegurar un liderazgo firme en la empresa.
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e Elabord una politica para mantener los recursos claves dentro de la empresa y retener al
personal talentoso para su desarrollo dentro de la misma. Esta medida fue de gran
aceptacion dentro del personal, méas aun conociendo el alto grado de desempleo que
existia en Nicaragua en ese momento, ademas que le permitia al personal ir escalando
posiciones dentro de la empresa de acuerdo a su capacidad y desempefio.

e Cre0 un departamento de atencién al cliente, con el propésito de fidelizar a los clientes

y que estos fueran promotores de la empresa.

Don Mario al momento que tomd el control de la empresa, la venta de productos, se manejaba
de forma general. Los vendedores vendian a cualquier cliente y cualquiera de los productos que
la empresa manejaba, lo que ocasionaba en muchos casos atrasos en la entrega de productos a
los clientes, doble facturacién y conflictos entre los vendedores. La solucion para todos estos
problemas, fue la administracion por lineas de productos, nombré a gerentes para cada linea de
productos, con sus equipos de ventas y su propio presupuesto de ventas y promocion.

La publicidad y promocion estaban a cargo de una agencia de publicidad y para Don Mario, el
impacto que estas generaban, no era el esperado, por lo que tomd la decision de cancelar el
contrato con la agencia y crear su propio departamento de publicidad y promocion en la gerencia

de Marketing.

Realiz6 convenios con varias entidades bancarias para el financiamiento de sus productos, asi

como obtener una linea de crédito para ampliar las operaciones de la empresa.

Logrd la representacion exclusiva de varias marcas de reconocido prestigio internacional, lo que

significo un salto tanto cuantitativo como cualitativo para la empresa.

Realiz6 convenios de cooperacién con instituciones educativas, con el doble objetivo de apoyar
a estas con recursos para proyectos de investigacion y obtener becas y capacitaciones del

personal de la empresa “Comercial Ruiz S.A.”.

Con la linea de financiamiento que logro conseguir, amplié la flota vehicular de la empresa, con

el fin de agilizar el proceso de entrega y la logistica de la empresa.

Las utilidades obtenidas desde su llegada, fueron reinvertidas en la empresa, esto le permitid

mantener y consolidar los proyectos llevados a cabo.
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A medida que se consolidaban los proyectos, Don Mario mir6 la necesidad de ampliar su
infraestructura, asi que construyd un moderno edificio, el cual se componia de oficinas, salas de

ventas, espacios para entrega de productos y bodegas.

De acuerdo al crecimiento que iba logrando en el mercado, en esa misma medida, abria

sucursales en todo el pais, con el proposito de poner sus productos més cerca del consumidor.

Modernizo las operaciones en la empresa, fue de las primeras empresas en utilizar equipos de
computacion en Nicaragua, utilizando paquetes de software para control de inventarios,

contabilidad, estadisticas, etc.

Se elaboraron politicas de incentivos para todo el personal. Esto fue la mejor manera de motivar
a todo el personal y hacerlos fieles a la empresa.

El ambiente laboral mejoré de forma significativa, habia un ambiente de cooperacion, y apoyo

mutuo entre superiores, pares y subordinados.

Incrementd en més del 700 por ciento el personal que tenia la empresa, ya que cuando €l tomo
la direccién de la misma, contaba con 80 empleados, al momento de su muerte eran mas de 800

empleados permanentes y muchos otros eventuales.
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CAPITULO V: El AHORA DE EMPRESA FAMILIAR NICARAGUENSE
“COMERCIAL RUIZ S.A.”.

5.1. Situacion en el ultimo cambio de liderazgo.

La Empresa familiar nicaragiiense “Comercial Ruiz S.A.”, en el momento del cambio de
liderazgo, es una distribuidora de varias marcas de productos de prestigio internacional, en la

Republica de Nicaragua.

Las ventas alcanzaban mas de 50 millones de délares anuales. “Comercial Ruiz S.A.” es una de

las mas importantes en Nicaragua.

“Comercial Ruiz S.A.” cuenta para el momento de la sucesion, con una casa matriz y con cuatro
sucursales a nivel nacional estratégicamente ubicadas. Una en la zona de occidente del pais; la
segunda esta ubicada en la zona central y atlantica; la tercera, ubicada en la zona norte y la

cuarta sucursal ubicada en la zona oriental de Nicaragua.

La empresa tiene aproximadamente 900 empleados. Cada sucursal cuenta con personal en todas

las areas tales como: direccidn, comercial, administracion, servicios y operaciones.
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5.2. Organigrama.

ORGANIGRAMA DE COMERCIAL RUIZ
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Grafico 3. Organigrama 2. Elaboracion propia, basado en informacion proporcionada por personas entrevistadas.
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A la muerte de Don Mario, le sucedi6 en la gerencia general, su hijo Don José. Esta sucesion
fue determinada como parte de la planificacion de Don Mario, ante cualquier evento imprevisto.
El consejo directivo aprob6 oportunamente dicha sucesion. Este tema se aborda un poco mas
adelante, (Pag. 56)

El organigrama de “Comercial Ruiz S.A.”, fue modificado por Don José, al momento de asumir
la gerencia general de la empresa. Para tal fin, se contratd una empresa consultora para
desarrollarlo y qued6 establecido de forma permanente. Esta fue una las primeras decisiones
gerenciales, que tomo el nuevo CEO de la empresa.
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En el organigrama que se establecid, se observa la creacion de una nueva sub direccion general,
lo que implicd la division de la supervision de las gerencias. Uno de los sub directores
supervisaria las gerencias administrativa y financiera y el otro sub director supervisaria las
gerencias de Marketing, Operacion/Logistica y Division de Productos. En el caso de la Division
de Productos, se crearon cuatro gerencias de producto méas. Con esto Gltimo se desagregaron las
gerencias por cada marca. El otro cambio que se produjo, es que se cred un departamento staff

de asesores técnicos.

A las marcas existentes se incorpor6 otra marca adicional, lo que implico, la creacion de una
nueva gerencia para este producto. Todas ellas, incluida la recién creada gerencia, tenian su
propia estructura de direccién y ventas, y obedecian jerarquicamente a uno de sus vice directores

de la empresa.

En el caso de Don Mario, un sélo miembro de su familia ocupaba una sola gerencia de las
marcas. En el caso de Don José, el 77% de todas las gerencias, estaban ocupadas por miembros
de la familia y solo tres gerencias, eran profesionales amigos de la familia, ya que era una
exigencia de los duefios de las marcas, que las gerencias, fueran manejadas por profesionales
con experiencia y dentro de los profesionales integrantes de la familia, este requerimiento no se

cumplia.

Don José era de opinidn que, “en Comercial Ruiz, no habra un gerente sin nuestro apellido, a

menos que tenga un apellido de familia ilustre”

Con las gerencias asumidas en su mayoria por familiares, tuvo implicaciones de cambio de
direccion y de gestion, ya que los profesionales que anteriormente ocupaban dichos cargos y

que adquirieron experiencia con el liderazgo anterior, fueron separados de sus cargos.
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5.3. Analisis del contexto actual de la empresa.

El poder adquisitivo en Nicaragua, en la época en que Don José asumid la gerencia Comercial

Ruiz, se habia visto afectada por los problemas econdémicos internos en el pais.

Uno de los méas importantes segmentos de mercado de “Comercial Ruiz S.A.”, eran los
agricultores, quienes se vieron afectados por las consecuencias y los efectos en la agricultura,
ocasionados en 1998 por el Huracan Mitch que caus6 grandes dafios materiales a la economia.
La décima parte de la poblacion fue desplazada por las inundaciones y generd pérdidas

significativas en los cultivos e infraestructura productiva.

Posterior a ese evento, el Gobierno de Nicaragua, establecio una serie de devaluaciones y la
incorporacion de una tasa de deslizamiento diario de la moneda nacional respecto al dolar. El
sector exportador sufrio la caida de los precios del sector cafetalero (30% de las exportaciones).
Otro elementd, fue el encarecimiento del crudo (de 14,4 dolares el barril en 1998 comparado
con 30,3 dolares en 2000 y 25,9 dolares en 2001) (CEPAL, 2010, pag. 12)

En el afio 2000, estallé la crisis bancaria y el gobierno establecié una politica monetaria para
resolverla, la cual gener6 una grave deuda interna llegando a alcanzar un servicio superior al
50% del PIB entre el 2001 y 2003. A partir del 2002, se implementaron reformas tributarias y
ajustes fiscales en el marco de un programa estructural con el FMI.

Recordemos que uno de los méas importantes productos que distribuia la empresa familiar
nicaragiiense “Comercial Ruiz S.A.”, era demandado por los grandes agricultores, quienes en
este periodo habian sido afectados por los efectos del huracan Mitch, ademas, por la devaluacién

de la moneda, la crisis bancaria y el acceso al crédito.

Con esa perspectiva, “Comercial Ruiz S.A.” y su CEO, iniciaron el proceso de una
transformacion muy profunda. Se reviso la politica crediticia y como resultado se restringieron
los créditos. Se dio un seguimiento muy de cerca para controlar los gastos de la empresa. Se
organizaron los equipos de ventas para cubrir eventos hasta en fines de semana con el proposito

de promover e incrementar las ventas. Se revisaron y redujeron algunos beneficios al personal.

La empresa implementd una economia de crisis, intentando erradicar todo exceso, para volverla

mas eficiente y obtener mejores resultados en el rendimiento.
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5.4. Caracterizacion del tipo de liderazgo actual (sucesor).

Cada persona tiene su propia manera de actuar, asi como de dirigir y administrar de forma
diferente esas acciones. Lo mismo sucede cuando estan al frente de un negocio o de una

empresa.

El contexto, es otro factor que influye de forma directa en las decisiones que se toman en
determinadas acciones. Cada momento de la vida, sea personal o profesional, esta directamente
conectado a circunstancias particulares de cada individuo y esto va cambiando con el transcurso
del tiempo, ademas, de los cambios que se producen en otras instancias de la vida moderna, del

mundo empresarial, de la politica, de las finanzas, de la economia, de la tecnologia, etc.

Las organizaciones cada vez aprovechan de forma mas eficientes los avances tecnolégicos en
los diferentes campos. La tecnologia, es hoy en dia, el campo de la ciencia que mas crece, pero
también estos avances repercuten en la forma de producir, distribuir, vender y desarrollar nuevos
productos y servicios, lo mismo que agilizar de forma increible los procesos y transacciones de

todas las actividades de la empresa u organizaciones alrededor del mundo.

La tecnologia es el factor principal para lograr mayor productividad, calidad y bajos costos de
produccidn, asi como mejorar de forma integral la logistica de almacenamiento, transporte y
manejo de inventario de las empresas. La tecnologia es la clave para alcanzar el éxito en los

negocios, siempre y cuando sea manejada de forma adecuada por los mismos.

Los factores claves para desarrollar el interés para asumir el control de una empresa familiar

segun lannarelli (1992) son:

v' El tiempo que comparte el sucesor con el antecesor.

v Los comentarios que este hace en reuniones familiares y en el circulo de amigos sobre la
empresa.

v El desarrollo de habilidades y conocimientos que va adquiriendo con el paso del tiempo.

v La actitud positiva de los padres en relacion a la problematica que afectan las labores de la
empresa y su actitud ante el trabajo.

v Darle la oportunidad de entrar en la empresa, en una posicién en el cual el sucesor vaya
desarrollando sus habilidades de liderazgo.

v Ayudarlo a desarrollar una actitud positiva hacia los equipos de trabajo.
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Algunos estudios muestran, que entre un tercio y la mitad de las empresas familiares no tienen

sucesores para la siguiente generacion disponibles.

Andersen, Arthur (1995): Sefiala que: “la sucesion, algunas veces puede fallar a causa de la

resistencia que manifiesta el sucesor potencial”.

En esta sucesion “Comercial Ruiz S.A.”, planifico tempranamente la seleccion y preparacion
del siguiente familiar que asumiria la direccion de la empresa ante un retiro planificado o un

evento imprevisto.

En Nicaragua, es una fuerte tradicion que en las empresas familiares, los hijos, sigan con las
actividades comerciales de sus padres y en muchos casos, los hijos estudian la carrera que
estudié su papa.

(Stavrou y Winslow 1996). Sefiala que; un 66 por ciento de alumnos americanos mostraron su
claro desinterés a unirse a la compafiia familiar. Entre los participantes europeos (75 por ciento
hombres y 50 por ciento de mujeres) expresaron que menos del 50 por ciento formaran parte del

negocio familiar a medio plazo.

Estos datos, nos dan una clara idea de la diferencia en la mentalidad entre los paises
desarrollados y los paises en vias de desarrollo. En los primeros, las condiciones de empleo son
superiores a las de los segundos. Las oportunidades que tienen los paises desarrollados hacen
que sus ciudadanos, tengan una idea diferente en relacion a la sucesion del liderazgo en la

empresa familiar.

Handler (1990), menciona otros factores que pueden condicionar al sucesor a que se vincule con
el proceso de cambio de liderazgo, alguno de ellos son: los factores de caracter psicolégicos, la

edad y la orientacion profesional.”

El sucesor desarrolla resistencia a suceder a su padre, tio u otro familiar que lo eligié como su
sucesor, cuando sus intereses personales y su carrera profesional, no tienen ninguna vinculacién
con la actividad de la empresa. Esto puede resultar en el fracaso total como CEO y por

consiguiente el de la empresa.

Como se apuntaba en lineas anteriores, en Nicaragua esto no es una regla, ademas, las
condiciones econdémicas sociales que prevalecen en el pais, es otro factor, que no motiva a

buscar otras alternativas de empleo en otra empresa que no sea en la de su familia.
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Una caracteristica sobresaliente de la familia Ruiz, es su unidad. Es una familia muy unida, tanto
dentro del seno de la familia, como en el de la empresa. Esto contradice algunas investigaciones
realizadas sobre este tema, entre ellas tenemos la investigacion realizada por Swogger (1991),
quien describe tres dimensiones de relacionarse entre hermanos, esto es mas fundamental en el
proceso de transicion de liderazgo en las empresas familiares, estas relaciones son; unirse frente

a la competencia, autonomia frente a la dependencia y liderazgo frente a la paralisis.

Friedman (1991) sefiala algunas estrategias para hacerle frente a las diferentes dimensiones; la
manera de conducir la rivalidad es trabajar con los hermanos, siendo estos considerados como
individuos Unicos, con sus intereses y talentos determinados. Pasar del resentimiento a una
actitud de justicia. Se logra desarrollar empatia mutua entre los hermanos. Una manera para
lograrlo, es asignar roles invertidos y hablar de forma abierta sobre lo que ha originado los
sentimientos de injusticia. Pasar de la dependencia, a la autonomia requiere cambiar viejas

estrategias de resolucion de conflictos, a otras mas innovadoras y efectivas.

Por otra parte, es fundamental que el sucesor asignado para dirigir los destinos de la empresa
familiar, cuente con la oportunidad de desarrollarse profesionalmente en su especialidad y de
acuerdo a sus intereses personales en el contexto de la empresa, para alcanzar la satisfaccion

laboral en la empresa.

Golberg y Wooldridge (1993) descubrié caracteristicas necesarias para los sucesores de éxito

estas son; la autoconfianza, la autonomia en la gestion.

Lansberg (1986) sefiala las habilidades de liderazgo y la aceptacién del cargo estan asociadas al

éxito de los sucesores.

Handler (1994) indica que la cantidad de tiempo ocupando la posicién de sucesor y acorde a
Longenecker y Schoen (1978) deberia de ser de un minimo de dos afios para dominar la posicion

y la complejidad de la misma.

(Birley, Godfrey y Godfrey (1999) Una vez que el sucesor escoge unirse o no al negocio, si
escoge unirse, este debe recibir una adecuada formacion; empezando por las posiciones
inferiores, para posteriormente ocupar puestos de mas responsabilidad hasta asumir el completo

liderazgo de la empresa. Es de vital importancia que el sucesor, perciba que el rol que esta
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jugando en la empresa es importante, no tan solo la percepcion por parte del antecesor, sino
también por parte de todos los miembros de la familia, los empleados, clientes, proveedores y
demas stakeholders de la empresa, que lo han de ver como un sucesor digno, profesional y
responsable para fomentar asi el respeto por su posicion. Esto para Barach, Gantisky, Carson y

Doochin (1988) es lo que ellos denominan, como “legitimidad”.

Otro factor importante que se tiene que tomar muy en cuenta, es la actitud de la familia en

relacién a la empresa de la familia.

(Barnes y Herson 1976; Carsud (1994). En su investigacion han sefialado el rol que juega la
familia para alentar al sucesor a iniciar su carrera en el negocio familiar. En este sentido, el
compromiso de la familia, puede ejercer un impulso muy positivo en sus inicios y en fase de

expansion y crecimiento de la empresa.

Dyer y Handler (1994). Lansberg y Astrachan (1994) destacan en su investigacion, la influencia
de las relaciones familiares, podria entorpecer la planificacion de la sucesion y el proceso de
formacion-instruccion del sucesor, especificamente mencionan el factor del compromiso de la

familia con el negocio.

Se puede decir que la familia Ruiz, estaba comprometida con un cambio planificado y todos

estaban de acuerdo con el sucesor elegido y lo apoyaron incondicionalmente en todo el proceso.

Don Mario, como CEO de la empresa de su familia, planifico de manera adecuada, al que lo
sucederia en la direccion del negocio familiar. Definid las acciones necesarias y consensuo con

los miembros de la familia para tomar la decision final.

El elegido fue José, su hijo mayor, con una Licenciatura en Administracion de Empresa, con
dos afios de trabajo en el negocio familiar y que habia demostrado habilidades innatas para
asumir las riendas de la empresa, una vez que su papa se retirase por una u otra razon, él tendria
gue tener mas conocimientos acerca de la direccion del negocio. Esto llevd a Don Mario a
elaborar un plan para fortalecer las capacidades profesionales de su hijo y que estuviera
preparado para sucederlo. Una de las decisiones fue enviarlo a estudiar un master en
Administracion de Empresa, a una universidad de Estados Unidos. Al concluir sus estudios,

José regreso a su pais, para asumir nuevas responsabilidades en el negocio familiar, en poco
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tiempo fue nombrado vice director de la empresa, lo que le permiti6é adquirir experiencia junto

a su padre en su transicion.

¢Podemos caracterizar el tipo de liderazgo que tiene el Sefior José Ruiz? La respuesta es un si

rotundo.

Don José es un ejecutivo inteligente, sagaz, con una vision de futuro muy acertada. Apasionado
a las nuevas tecnologias, de caracter fuerte, y con un estilo gerencial, en su mayoria, con toma
de decisiones unilaterales. Es un lider permisivo que toma decisiones con rapidez y, muchas
veces, sus sentimientos y/o emociones influyen sobre estas decisiones. En su comunicacion es
muy extrovertido e impulsivo, sin embargo, se expresa con un tono de voz agradable. Tiende a
arriesgarse en la toma de nuevas decisiones para su vida profesional. Le desagrada la monotonia.
Ve la rutina como su enemiga. Le encanta escuchar a la gente, pero es habitual que interrumpa
para ofrecer sus consejos o recomendaciones. Le encanta estar siempre ocupado. Mantiene un

estilo de vida con mucho entusiasmo.

El estilo de liderazgo de Don José, puede definirse como un lider autocratico con leve
inclinacion al tipo de liderazgo Laissez-faire. Es autocratico, porque tiene el poder absoluto
sobre sus trabajadores 0 equipos, aunque esto ocasiona altos niveles de ausentismo y rotacién
del personal. Tiene inclinacidn al tipo de liderazgo Laissez-faire, porque ocasionalmente, deja
a los miembros de su equipo, trabajar por su cuenta, pero prevalece el liderazgo autocratico.
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5.5. Resultados del desempefio del personal.

El estilo de liderazgo mayormente autocratico de Don Jose, tuvo un impacto negativo en el
desempefio de los empleados. Las politicas de reduccién de beneficios, Unicamente eran
aplicadas para el personal de base, pero no para los altos cargos, especialmente de los familiares.
Esto provocd malestar entre los empleados y como consecuencia la desmotivacion y baja de
productividad en los resultados econémicos para la empresa. EI compromiso, dedicacion y

empoderamiento de los empleados se redujo significativamente.

Como es normal en un liderazgo autocratico, la iniciativa que tenian los empleados dejé de
tomarse en cuenta por las nuevas autoridades de la empresa, lo que provocO una apatia,

desmotivacion y rotacion del personal.

Se establecieron normas y politicas para priorizar atencion a los familiares en vez de priorizar a

los clientes, lo que ocasionaba atrasos y limitaban las funciones de los empleados.

El empoderamiento que en un momento llegaron a tener los empleados durante la gerencia de
Don Mario, fue desapareciendo. El orgullo de pertenecer a una empresa que les proporcionaba

excelentes beneficios y un trato justo, pero sobre todo humano, desaparecio.

5.6. Resultados generales de la empresa actualmente.

Las acciones que Don Mario implement6 en “Comercial Ruiz S.A.”, generaron un ambiente
positivo en la empresa. Motivaron de forma adecuada a los empleados y fidelizd sus acciones a
favor de la empresa. En relacion a las finanzas del negocio, estas se vieron incrementadas de

forma permanente, por la reinversion que Don Mario realizaba.

En el caso de José Ruiz, el nuevo CEO de “Comercial Ruiz S.A.”, al asumir la direccion de la
empresa, nombr6 en cargos de gerencia, en su mayoria, solo a miembros de la familia Ruiz. A
todos los altos ejecutivos, les asignd vehiculos del afio y de alta gama, lo que significo un alto
desembolso financiero en un momento critico para la empresa. Igualmente, el personal de la alta
gerencia, contaba con gastos de representacion ilimitados y con una linea de crédito personal
financiada por la empresa. Los beneficios para los altos ejecutivos, incluian: membresias en
clubes de renombre, modernizacion por completo de sus oficinas y con tecnologia de ultima

generacion, ademas que los salarios de todos los ejecutivos, se triplicaron y adicionalmente
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contaban con incentivos de desempefio que no era aplicado al resto del personal. Los gastos de

vacaciones de los funcionaros de la familia, eran cubiertos por “Comercial Ruiz S.A”.

Los bonos financieros anuales que se daban a los empleados en vida de Don Mario a todo el
personal, fue eliminado y estos en la nueva gerencia solo se los asignaban a los altos ejecutivos,

dos veces al afio.

Todos estos beneficios se hubieran podido otorgar de forma equitativa a todos los empleados de
la empresa, como lo hacia en vida Don Mario y de esa manera beneficiar a la empresa porque
esto crea fidelidad, compromiso, motivacion y sentido de pertenencia en todos los
colaboradores, pero si solo se otorgan a una parte de los empleados, 1o que se genera es

desencanto, apatia, inconformidad y desmotivacion en el resto.

Como consecuencia de las nuevas politicas internas, cambios en los beneficios al personal
implementados, inicié la migracion de una cantidad de los empleados que tenian gran
experiencia en las actividades de la empresa y que iban en busca de mejores condiciones

laborales.

Lo anterior, junto con la dificil situacién econdémica global que impactaba en el pais y por ende
afectaba las ventas en las empresas, conllevo a la “Comercial Ruiz S.A.” a una situacion de

iliquidez financiera.

Esta iliquidez tuvo consecuencias devastadores para la empresa. Como todo negocio,
“Comercial Ruiz S.A.” tiene sus deberes financieros con sus proveedores y al estar en estado de
iliquidez, la empresa no podia hacerle frente a sus obligaciones. Todos los créditos otorgados

por sus proveedores, estaban atrasados en sus pagos.

Los proveedores de “Comercial Ruiz S.A.”, comenzaron a detener el envio de sus productos y
a interponer demandas por falta de cumplimiento de pagos por los créditos otorgados y retiraron

la concesion como distribuidor de dichos productos.

Como consecuencias de las demandas, algunos bienes de “Comercial Ruiz S.A.” fueron

embargados, junto con los inventarios existentes, lo que ocasion0 escasez y caida de las ventas.
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Las entidades bancarias que en un momento eran solidos aliados de “Comercial Ruiz S.A.”, se
convirtieron en los mas incisivos adversarios y como estos tenian en su poder escrituras, y
documentos con valor econdmicos como parte de sus garantias, dispusieron e hicieron efectivas

esas garantias y subastaron la mayoria de los bienes y activos de “Comercial Ruiz S.A.”.

De los aproximados novecientos empleados que “Comercial Ruiz S.A.” tenia, cuando tomé las

riendas de la empresa el sefior José Ruiz, solo quedaba el diez por ciento.
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CAPITULO VI: RESULTADOS DE LA ENCUESTA

En este capitulo, se abordan los resultados del cuestionario de la encuesta, aplicados a los

empleados de “Comercial Ruiz S.A.”.

Esta encuesta fue aplicada a trabajadores, que laboraron en las dos gerencias de “Comercial
Ruiz S.A.”, para conocer sus puntos de vista sobre las condiciones laborales, beneficios que
gozaban en ambas gerencias, con el proposito de determinar la percepcion de los empleados,

sobre cuél de estas dos gerencias los empleados estaban mas satisfechos.

A continuacién, se presenta la pregunta, las opciones de las posibles respuestas, la frecuencia
absoluta de las respuestas y la frecuencia en porcentaje de las mismas. Posterior a esto, se
presenta un grafico donde se puede ver la porcion de cada una de las respuestas y sus porcentajes

respectivos.

Luego se realiza una interpretacion de los resultados de cada una de las preguntas que contiene

la encuesta.
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1. {Cuanto tiempo tiene trabajando en “Comercial Ruiz S.A.”?

a) De 0 — 1 afios
b) De 1 -5 afios

c) De 6 — 10 afos
d) De 11 — 15 afios

e) Mas de 15 afios

Objetivo: Conocer la antigiiedad de los trabajadores en “Comercial Ruiz S.A.”, para
identificar el grupo de trabajadores que ha laborado en las dos etapas y proceder a
encuestarlos.

RESPUESTA FRECUENCIA ABSOLUTA FRECUENCIA %
a) De0-1afos 3 5

b) Del- 5afios 6 9

c) De6 -10 afos 7 11

d) De 11 - 15 afios 30 45

e) Masde 15 afios 20 30
TOTALES 66 100

mz) Del-1afos
b Del- 5aios

c) Deg-10 afos
md) Dell-15anos

me)  Masdels afos

Uno de los propdsitos del trabajo era encuestar a los empleados que hubieran trabajado en las
dos etapas de “Comercial Ruiz S.A.”. Los resultados en la encuesta fueron que: el 14 por
ciento tiene menos de 5 afios por lo cual este grupo, no se tomé en cuenta. EI 49 por ciento
de los encuestados tienen entre 11 y 15 afios de trabajar en “Comercial Ruiz S.A.”. El 33 por

ciento tiene mas de 15 afios. Un 12 por ciento entre 6 y 10 afios.
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2. ¢Qué nivel académico tiene Ud.?

Objetivo: Establecer cuél es el nivel académico que tienen los encuestados.

RESPUESTA

a) Primaria

b) Secundaria
c) Técnica

d) Universitaria
e) Posgrado
TOTALES

FRECUENCIA ABSOLUTA FRECUENCIA %
S 9
8 14
12 21
27 0
5 9
57 100

" a) Primaria

9%

W g) Postgrado

Dentro de la muestra encuestada, los resultados sobre nivel académico, indicaron que: el 47
por ciento tienen estudios universitarios, un 21 por ciento tienen estudios técnicos, un 14
por ciento la secundaria completa, un dato importante es que el 9 por ciento de la muestra

tienen estudios de postgrado y el 9 por ciento tiene la primaria completa.
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3. Dentro del ambiente laboral, ¢se sentia mejor antes o en la actualidad?

Objetivo: Establecer en qué etapa de la empresa el empleado se sentia mejor, antes o ahora

RESPUESTA FRECUENCIA ABSOLUTA FRECUENCIA %

a) Antes

b) Ahora
TOTALES

47
10
S7

82
18

100
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a) Antes T

El ambiente laboral de “Comercial Ruiz S.A.” era mejor en la etapa anterior, segun los

resultados de la encuesta llevada a cabo en la empresa. El 82 por ciento de los encuestados lo
confirman y solo el 18 por ciento cree lo contrario.
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4.- Las orientaciones sobre la realizacion de las tareas eran claras y precisas ¢antes o ahora?

Objetivo: Establecer en cudl de las dos etapas, se orientaba mejor las realizacion de las

tareas.

RESPUESTA FRECUENCIA ABSOLUTA FRECUENCIA %
a) Antes 46 81

b) Ahora 11 19
TOTALES 57 100

ma) Antes
mph) Ahora

Un 81 por ciento de los encuestados dicen gque en la gerencia anterior, las orientaciones eran

claras y precisas contra in 19 por ciento que afirman que en la gerencia actual.
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5.- ¢Considera usted que la comunicacion era mejor antes o ahora en “Comercial Ruiz S.A.”?

Objetivo: Conocer la percepcion de los empleados sobre la comunicacion en las dos etapas de

“Comercial Ruiz S.A.”.

FRECUENCIA
RESPUESTA ABSOLUTA FRECUENCIA %
a) Antes 45 79
b) Ahora 12 21
TOTALES 57 100

ma) Antes

mb)} Ahora

La comunicacién es fundamental en cualquier empresa u organizacion y segun el 79 por ciento de
los encuestados considera que en la gerencia anterior habia una mejor comunicacion y el 21 por

ciento considera que la comunicacion es mejor en la gerencia actual.
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6.- Cudndo considera Ud. Se ha valorado mas la iniciativa de los empleados, ¢en la etapa
anterior o en la etapa actual de “Comercial Ruiz S.A.”?

Objetivo: Establecer la percepcion del personal sobre cuél de las dos etapas de la empresa ha
valorado mas la iniciativa de los empleados.

RESPUESTA FRECUENCIA ABSOLUTA FRECUENCIA %
a) Antes 48 84
b) Ahora 9 16
TOTALES 57 100
16%
a) Antes
b)Ahora
84%

La iniciativa hoy en dia es una fortaleza de cualquier organizacion. EIl 84 por ciento de los
encuestados, opina que en la gerencia anterior se valoraba mejor la iniciativa de los empleados

contra un 16 por ciento que considera que en la actualidad se valora mas la iniciativa.
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7.- ¢Cémo considera Ud., la cooperacion entre los empleados de la etapa anterior o en la etapa
actual de “Comercial Ruiz S.A.”?

Objetivo: Determinar en qué etapa existia mas cooperacion entre los empleados, para perfilar
cudl de los gerentes era mas efectivo.

RESPUESTA FRECUENCIA ABSOLUTA FRECUENCIA %
a) Antes 34 60
b) Ahora 23 40
TOTALES 57 100

50

50 60%

a0 '

30

20 40%

10+

U T 1

al Antes b} Ahora

Toda empresa u organizacion para ser eficiente, necesita que entre sus empleados exista
cooperacion, para que las operaciones normales funcionen correctamente. Segun los
resultados de la encuesta, el 60 por ciento de los empleados encuestados consideran que en
la gerencia anterior existia una mejor cooperacion entre los empleados y el 40 por ciento en

la gerencia actual.
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8.- Como evalua usted la efectividad de las normas y procedimientos que existian antes en
“Comercial Ruiz S.A.”, comparadas con las que existen ahora. Cuales de ellas considera que
son mas efectivas. ¢ Las anteriores o las actuales?

Objetivo: Identificar en cudl de las dos etapas de “Comercial Ruiz S.A.” las normas y
procedimientos eran mas efectivos.

RESPUESTA FRECUENCIA ABSOLUTA FRECUENCIA %
a) Anteriores 39 68
b) Actuales 18 32
TOTALES 57 100

a) Anteriores

b) Aduales

32%
T i

Las normas y procedimientos son las que guian las operaciones de las empresas u
organizaciones. En “Comercial Ruiz S.A.” los empleados encuestados consideran que en la
gerencia anterior eran mas efectivas en un 68 por ciento y el 32 por ciento dicen que es mejor

en la gerencia actual.
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9.- En qué medida Ud. valora la variacion en las remuneraciones econdmicas en las dos etapas
de “Comercial Ruiz S.A.”. ;Son mejores en la actualidad o las anteriores?

Objetivo: Identificar en qué etapa los empleados gozaban de mejores remuneraciones.

RESPUESTA FRECUENCIA ABSOLUTA FRECUENCIA %
a) Anterior 47 82
b) Actual 10 18
TOTALES 57 100
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Las remuneraciones econémicas en la mayoria de los casos, es el mejor incentivo, para
motivar a los empleados. Lo confirman los encuestados, ya que el 82 por ciento contestaron
que en la gerencia anterior tenian mejor remuneracion y solo el 18 por ciento, la consideran

mejor en la gerencia actual.
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10.- ¢En cual de las dos etapas, la anterior o la actual, cree Ud. era més reconocido el trabajo
y desempefio de los empleados?

Objetivo: Establecer en cual de las etapas, la anterior o la actual se reconocia mejor el trabajo
y desempefio de los empleados.

RESPUESTA FRECUENCIA ABSOLUTA FRECUENCIA %

a) Anterior 45 79
b) Actual 12 21
TOTALES 57 100
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Para los encuestados, que se les reconozca su trabajo es muy importante. EI 79 por ciento de ellos
respondio que en la gerencia anterior, se les reconocia el trabajo que hacian y solo el 21 por

ciento respondié que en la gerencia actual.
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11.- ¢En cual de las dos etapas valora Ud., que los empleados de “Comercial Ruiz S.A.” tenian

un mejor sentido de pertenencia?

Objetivo: Establecer en qué etapa de “Comercial Ruiz S.A.”, los empleados tenian un mejor

sentido de pertenencia.

RESPUESTA FRECUENCIA ABSOLUTA FRECUENCIA %

a) Anterior 44 77

b) Actual 13 23
TOTALES 57 100
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El sentido de pertenencia se va construyendo dia a dia en los empleados de una empresa y
cuando se logra, los empleados dan lo mejor de su trabajo a esta empresa. En la encuesta que
se realiz6 en “Comercial Ruiz S.A.”, el 77 por ciento de los encuestados respondio6 que se
sentian mas empoderados de la empresa en la gerencia anterior y solo el 23 por ciento

contestaron que la actual.
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12. ¢En cudl de las dos etapa, Ud. Considera que en “Comercial Ruiz S.A.” los empleados
gozaban de mejores beneficios?

Objetivo: Determinar en cudl de las etapas se gozaban de mejores beneficios.

RESPUESTA FRECUENCIA ABSOLUTA FRECUENCIA %
a) Anterior 46 81
b) Actual 11 19
TOTALES 57 100

b) Actual

Bl%
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Todo empleado escoge en la empresa que quiere trabajar, lo hacen por prestigio de la misma,
porque se identifican por ella o en la mayoria de los casos por los beneficios que esta les
brinda. En “Comercial Ruiz S.A.”, el 81 por ciento de los empleados que fueron encuestados
consideran que en la gerencia anterior los empleados gozaban de mejores beneficios y solo el

19 por ciento contestaron que en la gerencia actual.
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13. Cuando considera Ud. Que habia mas ausentismo y rotacion de personal en “Comercial
Ruiz S.A.”, ;antes o ahora?

Objetivo: Definir en cuél de las dos etapas habia méas ausentismo y rotacién de personal en

“Comercial Ruiz S.A.”.

RESPUESTA FRECUENCIA ABSOLUTA FRECUENCIA %
a) Anterior 9 16
b) Actual 48 84
TOTALES 57 100

100 T I
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El ausentismo y la rotacion de los empleados es una consecuencia de un equivocado liderazgo.
En “Comercial Ruiz S.A.”, el 84 por ciento de los encuestados consideran que en la gerencia
actual existe méas ausentismo y rotacién de los empleados y solo el 16 por ciento consideran

lo contrario.
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14.- Cémo evaluaria Ud. las competencias entre las dos ultimas gerencias de “Comercial
Ruiz S.A.”. {Cual de las dos gerencias fue la mejor, la anterior o la actual?

Objetivo: Determinar cual de las dos gerencias de “Comercial Ruiz S.A.” ha sido la mas
competente.

RESPUESTA FRECUENCIA ABSOLUTA FRECUENCIA %
a) Anterior 51 89
b) Actual 6 11
TOTALES 57 100

11%

W a) Anterior !
Wb} Actual P

Los lideres competentes, son una de las razones del éxito de una empresa u organizacion.
Segun el 89 por ciento de los encuestados de “Comercial Ruiz S.A.” consideran la gerencia
anterior como la mas competente y solo el 11 por ciento consideran mas competente la

gerencia actual.
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15.- Qué estilo de liderazgo prefiere usted, ¢El de la gerencia anterior o el de la actual?

Objetivo: Identificar la percepcion del personal sobre el estilo de liderazgo de ambas gerencias.

RESPUESTA FRECUENCIA ABSOLUTA FRECUENCIA %
a) Anterior 50 88
b) Actual 7 12
TOTALES 57 100
12%

88%
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Segun el 88 por ciento de los encuestados de “Comercial Ruiz S.A.”, consideran mejor el
estilo de liderazgo de la gerencia anterior y sélo el 12 por ciento consideran que el estilo de

la gerencia actual es la mejor.
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16.- Sobre su nivel de satisfaccion en “Comercial Ruiz S.A.”. {Cuando fue mas alto, en la

gerencia anterior o en la gerencia actual?

Objetivo: Establecer en que gerencia habia un mejor nivel de satisfaccion en los empleados de

“Comercial Ruiz S.A.”.

RESPUESTA FRECUENCIA ABSOLUTA FRECUENCIA %
a) Antes 51 89
b)  Ahora 6 11
TOTALES 57 100
ma) Antes

Ahora

La productividad y el desempefio es una consecuencia de la satisfaccion de los empleados en
su centro de trabajo. En “Comercial Ruiz S.A.” no es una excepcion, en la encuesta que se
realiz6 se les preguntd sobre el tema y el 89 por ciento respondié que su nivel de satisfaccion

era mejor en la gerencia anterior y solo el 11 por ciento respondié que en la gerencia actual
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17.- Sobre el nivel de desempefio de los empleados en “Comercial Ruiz S.A.”. (En cual de
las dos gerencias considera Ud. que fue mas alto el desempefio de los empleados, en la gerencia

anterior o en la gerencia actual?

Objetivo: Establecer en que gerencia habia un mejor nivel de desempefio en los empleados de

“Comercial Ruiz S.A.”.

RESPUESTA FRECUENCIA ABSOLUTA FRECUENCIA %
a) Antes 55 96
b)  Ahora 2 4
TOTALES 57 100

Hma) Antes

Bb) Ahora

El éxito de las empresas, es el resultado del desempefio de los empleados en el trabajo. Dentro
de las respuestas de los empleados a la pregunta sobre el desempefio, un 96 por ciento de ellos
considera que en la gerencia anterior, el nivel de desempefio fue mejor y el restante 4 por

ciento, considera que es mejor en la gerencia actual.
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CAPITULO VII: CONCLUSIONES.

Este trabajo ha tenido la intencidén de describir el impacto que tiene una empresa familiar
nicaraguense en el cambio de liderazgo y la relacion directa con los resultados positivos o
negativos en el funcionamiento posterior de la misma, asi como la satisfaccion y eficiencia del

personal que ha laborado en ella, en las dos gerencias de “Comercial Ruiz S.A.”.

Para lograr lo anterior, se elabord un cuestionario de 17 preguntas, con el fin de conocer la
percepcion del personal de la empresa sobre el cambio de liderazgo de una gerencia a otra, asi
como su satisfaccion y su empoderamiento. Para este propoésito, se identificaron a los
trabajadores, quienes han laborado en ambas gerencias. En el Capitulo anterior, se hizo un

analisis con los resultados porcentuales de los datos, los cuales fueron graficados y comentados.
En conclusién podemos decir que:

v" El cambio de liderazgo en la empresa familiar nicaragliense “Comercial Ruiz S.A.”, se dio
bajo un dificil contexto econémico, que unido al cambio de tipo de liderazgo, y cambios en
las politicas y procedimientos internos de la empresa, llevd a una gradual situacién
economica decreciente de la misma.

v Como consecuencia, la empresa familiar enfrentd una serie de situaciones legales que la
obligaron a vender sus activos para solventar su estado econémico, lo que hizo que el tamafio
de la empresa disminuyera sustancialmente hasta quedar en un 10 por ciento de lo que fue
antes de la sucesion.

v Basado en la informacién de las dos personas entrevistadas, se determind que el liderazgo
de la gerencia anterior era Transformacional, mientras que en la gerencia actual se puede
definir como liderazgo Autocratico con leve inclinacion al liderazgo Laissez-faire
demostrando que el tipo de liderazgo, ha incidido de manera decisiva en los resultados
econdmicos de la empresa y en el desempefio del personal en la empresa familiar
nicaraguense “Comercial Ruiz S.A.”.

v Basado en las respuestas de las encuestas, se determind que la motivacién y desempefio de
los empleados, se vio afectada como resultado de las medidas tomadas a partir de la
transicion a la gerencia actual, que implico reduccion en los beneficios laborales y

econdmicos para ellos y para la empresa una baja en la productividad.
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El empoderamiento y orgullo que en un momento llegaron a tener los empleados en la
gerencia anterior, disminuyd con el tiempo y con los cambios en las politicas internas de la
nueva gerencia.

En el estudio realizado en la empresa familiar nicaragliense “Comercial Ruiz S.A.”, se puede
confirmar la hipoétesis, que el cambio en el tipo de liderazgo es determinante para el éxito o
fracaso en los resultados econdmicos de la empresa.

La gran leccion que este caso deja es, que el aspecto humano en cualquier situacion, es la
parte mas importante de las empresas u organizaciones antes y en la actualidad, sobre todo

cuando se trata de empresas familiares.
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ENCUESTA.

Antes que nada wn saludo cordial para usted y un profunde agradecinuento por su valioso e

mvaluable tiempo y su colaboracion para llenar esta encuesta.

Este cuestionano forma parte de una investigacion que fiene como finalidad conocer que
tanto los trabajadores se sienten contentos, conformes o satisfechos en su trabajo y con el
tipo de liderazgo que fiene la empresa. Es andommo y los datos que usted proporcione seran
confidenciales, por lo que le pedimos que conteste con la mayor sincendad posible todos

los planteamientos.

[- DATOS GENEEALES

EDAD: SEXO: Hombre  Mujer

1.- Cuanto iempo tiene frabajando en Comercial Ruiz?

a)De 0—1 afios c)De6—10afos  €) Masde 15 afios
b)iDe 1—5afios d)De 11 - 15 afios

2. Qe nivel académico tiene Ud.?
a) Pomana__ b) Secundana__ ¢) Técmco  d) Umiversitano ) Postgrade

3. Dentro del ambiente laboral, ;se sentia mejor antes o en la actualidad?

a) Antes b) Ahora

4 - Las onentaciones sobre la realizacion de las tareas eran claras y precisas ; antes o ahora?
a) Antes b) Ahora

5.- Considera usted que la comunicacion era mejor jantes o ahora en Comercial Fwz?

a) Antes b) Ahora

6.- Cuando considera Ud. Se ha valorado mas la mciativa de los empleados, jen la etapa
antenior o en la etapa actual de Comercial Rmz?

a) Anterior b) Actual

7.- Como considera Ud., la cooperacion entre los empleados jen la etapa anterior o en la
etapa actual de Comercial Ruiz?



91

ENCUESTA.

Antes que nada un saludo cordial para usted y un profundo agradecimuento por su vahioso e

mvaluable tiempo y su colaboracion para llenar esta encuesta.

Este cuestionario forma parte de una invesfigacion que tiene como finalidad conocer que
tanto los trabajadores se sienten contentos, conformes o satisfechos en su trabajo y con el
tipo de hderazgo que fiene la empresa. Es anonimeo y los datos que usted proporcione seran
confidenciales, por lo que le pedimos que conteste con la mayor sincendad posible todos

los planteammentos.

I- DATOS GENERALES

EDAD: SEX0O: Hombre = Mujer

1.- Cuante tiempo fiene trabajando en Comercial Fuiz?

a)De0—1afios c)De6—10afios e} Masde 15 afios
b)De 1-5atos d)De 11 —15 afios__

2. ;Queé mvel académico tiene Ud.?
a) Pomana  b) Secundana  ¢) Técmeo  d) Umiversitanio  e) Postgrado

3. Denfro del ambiente laboral, jse sentia mejor antes o en la actualidad?

a) Antes b) Ahora

4 - Las onentaciones sobre la realizacion de las tareas eran claras y precisas ; antes o ahora?
a) Antes b) Ahora

5.- Considera usted que la comunicacion era mejor j antes o ahora en Comercial Ruiz?

a) Antes b) Abora

6.- Cuando considera Ud. Se ha valorado mas la mciativa de los empleados, jen la etapa
anterior o en la etapa actual de Comercial Emz?

a) Anterior b) Actual

1.- Como considera Ud., la cooperacion entre los empleados ;en la etapa antenior o en la
etapa actual de Comercial Faz?



17.- Sobre el mvel de desempetio de los empleados en Comercial Fanz. (En cual de
las dos gerencias considera Ud. que fue mas alto el desempetio de los empleados,
en la gerencia antenior o en la gerencia actual?

a)} Anterior b} Actual
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