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RESUMEN

Este trabajo, en su aportaci6n mas significativa, propane a los Valores como Elemento

Estrategico en la Gesti6n de las Empresas Familiares, 10 que consiste en identificar y postular

los valores como fuerzas impulsoras necesarias para alcanzar la visi6n y misi6n de la

organizaci6n, creando la habilidad de formar y desarrollar el ~ien colectivo ademas del

individual.

Can la convicci6n de que los objetivos, unicamente tienen sentido en la medida que son

la consecuencia de unas determinadas creencias y valores plenamente asumidos, los valores

como parte estrategica en la gesti6n de las empresas familiares son un instrumento

complementario de la direcci6n que, permite corregir y/o modificar los factores internos de los

cuales sf puede tener control permitiendo la permanencia, trascendencia y rentabilidad de esta

durante generaciones.

Este tipo de gesti6n ineludiblemente necesita del compromiso par parte de los

propietarios y/o directivos, perc tambien de los escalafones intermedios, ya que ningun sistema

tendra exito sin individuos que den todo de si par su eficaz puesta en practica.
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ABSTRACT

The most significant contribution of this work is the proposal of Values as Strategic

Element in the Management of Family Businesses, which consist in identifying and stating

values as propelling forces required to reach the vision and mission of the organization creating

the ability to form and develop common as well as individual good.

Convinced that objectives only make sense when they are a consequence of certain

beliefs and values completely assumed, and considering that values are a strategic part of the

management of family business as well as a complementary instrument of the direction which

allow the correction and/or modification of internal factors that allow control at the same time that

they permit the permanence, transcendence and profitability of the business across generations.

This kind of management inescapably requires compromise from the owners and/or

directors, and intermediate commands; because there is no system that succeeds without

individuals fully engaged with values practice.
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INTRODUCCION

Las empresas familiares son los ejes de la sociedad, ya sean pequenas, medianas 0

grades, sin embargo es necesario reconocer que tambien representan un campo propicio para

el desarrollo constante de conflictos, que lamentablemente se incrementan con el paso del

tiempo y conducen a una alta tasa de mortalidad de estas organizaciones.

En el afan de disminuir los diferentes problemas que atanen a la empresa familiar existen

modelos vigentes de gestion, que sirven de apoyo en el logro del exito organizacional, ejemplo

de ello: el planeamiento estrategico, el cuadro de mando integral, la gestion del conocimiento, la

gestion del talento, la gestion de la calidad, la gestion de competencias y el capital intelectual,

de 10 cuales todos presentan un comun denominador respecto a la alineacion entre recursos

humanos y gestion organizacional, manejando cada uno enfoques, objetivos y estrategias

propios.

Bajo tal concepto, esta investigacion propone a los Valores como Elemento Estrategico

en la Gestion de las Empresas Familiares, a traves de identificar en ellos fuerzas impulsoras.

Siempre que estos sean asumidos y practicados por todos los miembros de la

organizacion, se alcanza la vision y mision de la misma, se plantea por ello, que tanto directivos

y empleados acepten y apliquen los valores para as!, fortalecer la cultura organizacional,

aclarando que en ningun momenta se pretende que la empresa familiar establezca modos

comunes de hacer 0 pensar sobre determinados aspectos, sino mas bien de ver en las

diferencias una oportunidad constante de conformar el sentido compartido de la empresa como

famWa,

Esta propuesta de gestion implica peculiaridades ineludibles como: un cambio de

mentalidad de parte de los directivos tambien de los escalafones intermedios, asi como ser

asumidos personalmente hasta convertirse en habitos operativos, solo de esa forma se pueden

ver los hechos, decidir y dirigir, pensar y sentir de una forma mas eficaz.
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Capitulo 1
PROPOSITO Y ORGANIZACION

Planteamiento del Problema

Las empresas Familiares son una gran fuerza en todas las economias del mundo; en

nuestro pais, las empresas familiares ocupan el 90% del total de las organizaciones (Arnoff

citado en Rodriguez, 2005).

La realidad de una empresa familiar se torna compleja en su direccion, crecimiento y

continuidad ya que pueden verse amenazados no solo por variables externas sino por las

decisiones de los directivos 0 por las mismas polfticas internas e incluso problemas en la

familia.

Lamentablemente estos factores arrojan estadisticas graves en la tasa de mortalidad de

las Empresas Familiares, ocurriendo que en el 80% de los casos, estas perecen a los dos arios

de su creacion (Centro Familia Empresa citado en Rodriguez, 2005).

La firme intencion por parte de los propietarios de este tipo de empresas de no ser

integrantes de las alarmantes estadisticas anteriormente mencionadas, pretende instaurar

nuevos metodos y sistemas para el desarrollo, crecimiento y permanencia de sus negocios en

el mercado, perc desatinadamente los aplican de espalda a la cultura corporativa.

En este contexto, los modelos tradicionales de dirigir conforme a objetivos y/o por

instrucciones resultan insuficientes 0 incluso inoperantes, es asi que surge la necesidad de

crear un tipo de estrategia orientada ala cultura organizacional, gestionada por medio de los

valores.

Cualquier empresa que conozca sus valores, aquellos que se estimulan y se defienden

con mas fuerza la lIevan a actuar a favor de su desarrollo de manera mas asertiva. Sin embargo

los empresarios aun no utilizan la planeacion estrategica desde esta dimension.
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Y el antecedente de dicha postura es que la sociedad empresarial mexicana aun no es 10

suficientemente conciente de que los valores representa una herramienta de liderazgo que

conduce no solo a un optimo desarrollo de la empresa sino tambiem a la realizacion humana y

profesional de todos sus integrantes.

Prop6sito de la Investigaci6n

La finalidad de este proyecto es introducir una nueva forma de concebir los valores dentro

de las empresas familiares aportando fundamentos teoricos y practicos que respalden la

influencia de estos en ellogro de los objetivos, a traves de un instrumento significativo que

permita corregir y/o modificar los factores internos de los cuales Sl puede tener control la

empresa familiar permitiendo la permanencia, trascendencia y rentabilidad de esta durante

generaciones.

Objetivo General

Del explicitado panorama de las empresas familiares, nace el objetivo general de este

proyecto que es aportar elementos de apoyo entre el recurso humane y los directivos de linea

de estas organizaciones por medio de un instrumento de medicion que permita monitorear su

desemperio en torno a los valores.

Objetivos Especificos

Para lograr el objetivo general es necesario apoyarse en los siguientes objetivos

especfficos:

1.- Diagnosticar el grade de presencia de los valores en las empresas familiares.

2.- Identificar los valores que funcionan como factores crlticos de exito
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3.- Detectar los valores no compartidos por los miembros de la organizaci6n que impiden el

crecimiento y la mejora continua.

Justificaci6n

La inquietud de estructurar este tema asf como el supuesto que se detalla mas adelante

proviene de la experiencia practica, en la que se ha podido detectar que la rafz de los

problemas econ6micos, administrativos y operativos que se presentan en las empresas

familiares tienen como fundamento la falta de visi6n compartida, el desconocimiento la visi6n,

misi6n y polfticas por parte de los miembros de la organizaci6n. Esta situaci6n trae como

consecuencia deficiencias en la cultura organizacional y por ende en el desempeiio de la

misma.

Por que relacionar el escenario ya descrito con los valores, porque de manera empfrica y

por medio de un ejercicio de analisis y crftica se presume que detras de la decisi6n del directivo,

detras del resultado del empleado, detras de la opini6n de cada uno de los miembros de la

organizaci6n, detras de cada aportaci6n, se encuentra un valor inmiscuido. Un valor que al no

ser coincidente en cada uno de los actores de la organizaci6n se traduce en dificultades,

obstaculos y fracasos que deterioran el logro de los objetivos. Por otra parte trabajar de manera

aislada bajo distintos intereses habla de una carecfa de trabajo en equipo, evasi6n de

responsabilidad, falta de apoyo, ausencia de compromiso, 10 que en palabras mas sencilla se

traduce en ausencia de valores.

Situaci6n que de acuerdo a 10 percibido en la experiencia del ambito laboral, no interesa

al empresario puesto que el unico valor que ocupa sus mentes es el valor econ6mico sin

importar pasado y futuro de la organizaci6n.

Tras de esta convicci6n se toma la determinaci6n de alertar a los directivos de este tipo

de empresas acerca de los riesgos que pueden sufrir al perder la visi6n integral de sus

negocios, proponiendo una gesti6n a traves de los valores.
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Conveniencia

La inquietud de esta investigacion es elaborar procedimientos de control, prevencion y

deteccion de riesgos con una herramienta que conduzca a un desarrollo optimo tanto en la

realizacion humana como profesional de todos sus integrantes, bajo una perspectiva salida

acerca de los valores, sin alterar el marco cultural que Ie da sustento a cada organizacion.

Cuando los integrantes de un equipo comparten los mismos valores, el equipo posee la energra

necesaria para desempeiiarse en forma sobresaliente. Cuando los valores individuales estan en

conflicto, habra dificultades y el equipo no alcanzara todo su potencial.

Relevancia Social

Esta propuesta de generacion de valores incluyentes y vision compartida facilita a las

empresas familiares la habilidad de formar y desarrollar el bien colectivo y no solo el individual,

10 que significa el bienestar de los miembros de la organizacion. Enfocando la repercusion de

esta intencion hacia el casi 70% de las empresas familiares existentes en Tehuacan, Puebla,

ciudad en la que se lIeva a cabo la investigacion y de la misma manera manejando un animo

optimista de que cada empresa familiar gestione su organizacion sobre estas consideraciones

se alcanza a un grupo mayor de la sociedad. Que sumando bienestares se tiene la posibilidad

abarcar el 90 % de las empresas del pars.

No simplemente en el bienestar de los integrantes se encuentra el impacto de la

propuesta, sino en la utilidad del instrumento de medicion y en su interpretacion que del cual se

obtienen medidas preventivas y correctivas que permitan la permanencia de estas empresas,

reduciendo las estadrsticas mencionadas al inicio de este Caprtulo.

Por otra parte se piensa en la seguridad economica de mucha gente cuyos ingresos

dependen de la permanencia de las empresas familiares, generadoras en primer lugar de

empleos en este pars.
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Implicaciones Practicas

Esta propuesta no es limitativa a las empresas en general perc por su aportaci6n es

conveniente y necesaria en las empresas de tipo familiar, ya que pueden aplicar su instrumento

de medici6n de valores de manera inicial en el que obtendran un diagnostico de la situaci6n

actual sobre la presencia de valores y antivalores, para posteriormente detectar sus fuerzas

impulsoras y sus obstaculos, trabajar en la gesti6n de estos y despues en estrategias aplicadas

monitorear nuevamente y ver el impacto de estas decisiones.

La interiorizaci6n de los valores organizacionales implica que cada persona se identifique

y compromete con la entidad; en este caso, la direcci6n debe mantener informado al colectivo

de 10 que se propone como beneficioso.

Utilidad Metodol6gica

En esta investigaci6n se pretende retroalimentar a las empresas de tipo familiar,

identificando aquellos valores que los alejan de sus prop6sitos y puedan gestionar sobre estos

hasta convertirlos en valores compartidos.

Alcances y Limitaciones

Alcances

La investigaci6n se realiza seleccionando cuatro empresas familiares exitosas de la

ciudad de Tehuacan, Puebla, Mexico que, han permanecido s61idas en el mercado, durante

mas de tres generaciones, por medio de las cuales se determinara si en su exito financiero

existe correlaci6n con los valores. Se eligieron intencionalmente a dos del sector "servicio" y a

dos del sector "producto", teniendo la finalidad de que la opini6n no sea aislada y tenga un

parametro de comparaci6n que haga validos los resultados obtenidos. Ninguna de las cuatro
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empresas excede de un personal mayor a 20 empleados de la linea operativa, 10 que permite la

aplicacion del instrumento de medicion al cien por ciento de ellos.

Limites

AI tratar de correlacionar la rentabilidad de las empresas familiares y los valores, es

necesario solicitar informacion financiera a los directivos e identificar la existencia de los valores

a traves de sus empleados. Ante esta situacion los obstaculos que se pueden presentar en el

desarrollo de esta investigacion, es la negacion por parte de los propietarios de las Empresas

Familiares para proporcionar datos financieros 0 desvirtuarlos debido a la confidencialidad que

por su importancia merece. Y por 10 que respecta a la aplicacion del instrumento probablemente

los empleados no se atrevan a contestar francamente, sin embargo se insistira en el anonimato

de sus opiniones.

Organizaci6n del estudio

Ya conociendo el que, para que, como y por que de este estudio a 10 largo de este

apartado, se prosigue a ubicar allector en el siguiente Capitulo sobre el marco contextual en el

que se desarrolla la investigacion, posteriormente en el Capitulo 3 se daran a conocer los

sustentos teoricos respecto a las definiciones, caracteristicas, tipos c1asificaciones, etc., de las

variables involucradas a traves de tres secciones principales; una dedicada a los Valores, otra

referida a las Empresas Familiares y finalmente la correspondiente a los Valores como

Elemento Estrategico en la Gestion de las Empresas. Asi mismo se da un especial espacio en

el Capitulo 4 a la descripcion del diseno de la metodologia utilizada y de la elaboracion del

instrumento de medicion con el que se pretende comprobar las hipotesis y describir las

aportaciones de esta investigacion, culminando en el Capitulo 5 sobre la evaluacion y

retroalimentacion derivadas del desarrollo de esta investigacion.
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Capitulo 2
MARCO CONTEXTUAL

En Mexico, como en muchos otros paises, son numerosos los negocios familiares, es

decir, las unidades de produccion de bienes 0 prestacion de servicios operadas por los

miembros de una familia asi como las personas asimiladas a estas, quienes dependen de los

ingresos que se generan en el negocio familiar.

La naturaleza de un taller, negocio 0 empresa familiar surge de los lazos civiles 0 sociales

por los que se relacionan entre si las personas que realizan actividades productivas, mas que

por su tamano, el valor de sus ventas 0 el numero de personas que integran el taller.

En el pais, existen aproximadamente 10 millones de negocios familiares. En estos se

ocupan alrededor de 14.4 millones de personas, poco mas de una tercera parte del total de

personas ocupadas en el pais. Dichos datos se informan en la pagina electronica de la

Secretaria de Economia consultada en Septiembre 2007 en www.economia.gob.mx.

En Tehuacan, Puebla, Mexico, ciudad de la cual se toma la materia prima sujeta a este

estudio, el 70% de las empresas son familiares y la principal fuerza de exito es porque los

pilares siguen a la cabeza de la administracion de estas, sin embargo el 5 06% se desmorona

justamente cuando el dueno muere. Lamentablemente no existen registros oficiales sobre este

tipo de tematica por 10 que dichas estadisticas son proporcionadas a traves de una entrevista

personalizada con el actual presidente de la Camara de Comercio de esta Ciudad, realizada en

el verano de 2007.

A continuacion se describe brevemente los antecedentes, caracteristicas y contexto que

justifican la decision de tomar como referencia a empresas familiares de esta ciudad para la

comprobacion de las hipotesis de este trabajo.

EI dato principal de referencia del municipio de Tehuacan es sobre su localizacion, la cual

se encuentra en la parte sureste del Estado mexicano de Puebla. Sus coordenadas geograficas
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son los paralelos 18°22'06" y 18°36'12" de longitud norte, y los meridianos 97°15'24" y 97°37'24"

de longitud occidental, de clima semicalido y semiseco. Su poblacion segun estimaciones del

Instituto Nacional de Estadfstica, Geografia e Informatica en 2002, es de 331.526 habitantes.

Debido al constante crecimiento de esta Ciudad, el cual se describe a 10 largo de este

apartado, fue y sigue siendo la segunda ciudad de mayor importancia y polo de desarrollo en el

Estado de Puebla.

La Ciudad de Tehuacan, por su interesante ubicacion geografica es una de las mejores

comunicadas en el Estado, 10 que Ie permite ser parte del eje de influencia y nexo entre el norte

y centro de Mexico con el Sureste, por 10 que no es extrano que tenga una considerable

actividad economica.

Los relatos sabre vidas e historias de un quehacer economico se entrelazan para

interactuar y dar vida a Tehuacan, generando progreso y buscando mejorfa y desarrollo, que en

muchos casos han trascendido generacionalmente hasta nuestros dfas se relatan en el

compendia de: Tehuacan, Imagenes y Remembranzas editado por el Club Rotario Tehuacan

Manantiales en marzo de 1996, esfuerzo de una investigacion que se traduce en orgullo para

sus pobladores y el pretexto magnifico para conocer el pasado de esta gran Ciudad.

En esta cita bibliografica se relata que como consecuencia de la guerra desatada en su

pais a finales del siglo XIX y principio del XX varias familias libanesas huyeron por mar y

arribando por el Puerto de Veracruz, lIegaron a Tehuacan para establecerse definitivamente.

Con el paso del tiempo los lazos de amistad se fueron estrechando aun mas, a traves de

los matrimonios entre miembros de las familias libanesas y mexicanas, dando por resultado la

generacion de mexicano-libaneses que actualmente radica en Tehuacan, participando

activamente en la vida productiva, social y economica de la region.

Por cuanto se refiere al aspecto economico, la vida economica de Tehuacan se describe

a traves de cuatro etapas fundamentales:
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jamas registrada. Aunque se tiene mucha materia para discutir respecto a este tema, no es

intenci6n de esta investigaci6n mas que por el dato de mencionar que los primeros empresarios

en incursionar en este sector fueron principalmente de origen espanol como la familia

Fernandez, y de origen libanes como el nucleo Haddad, quienes generaron una fuente de

ingresos para sus habitantes, representando el motor del comercio de Tehuacan y base de no

pocas fortunas.

Ya conociendo su antecedente, se invita a leer nuevamente sobre el aspecto econ6mico

de Tehuacan pero ahora poniendo especial atenci6n a cada una de estas etapas en las que se

observa que el poder de exito radic6 en las familias y que a la fecha aun trascienden.

Cabe mencionar que gracias al gran espiritu hospitalario que caracteriza tanto al pueblo

mexicano como al Iibanes, asi como el hecho de ser ambos eminentemente cat6licos fue

posible que las dos partes se identificaran y unieran, encontrando valores comunes en los que

se hermanaron formando asi, un verdadero arraigo cultural que la identifica.

No obstante ademas de esta aportaci6n, se intenta a hacer conciencia de la importancia

de este tipo de empresas y que qUiZc3 valdria la pena empezar a documentar estadisticas

concernientes al tema para conocer el pasado, vigilar el presente y proyectar un futuro mejor.

Con este contexte se eligen a algunas de las empresas mas representativas por su

antiguedad y exito de esta ciudad, que aun siendo pequenas han permanecido en la sociedad y

economia de Tehuacan, para que por medio de elias se compruebe si existe correlaci6n entre la

rentabilidad de una empresa familiar y sus valores.

Situaci6n que obliga a describir cada variable involucrada en el planteamiento de la

investigaci6n, por tal motivo se procede a describir cada uno de estos aspectos en el siguiente

Capitulo.
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Capitulo 3
MARCO REFERENCIAL

Valores

Concepto de Valor

Aun cuando los valores estan presentes desde el inicio de la humanidad, el tema de la

axiologia es considerado relativamente reciente, ya que apenas toma fuerza en la segunda

mitad del siglo XX, cuando el fil6sofo Scheler (citado en L6pez de L1ergo, 2002, p. ix) asevera

que "el ser humane no es exclusivamente un ser racional sino sobre todo un ser que valora", y

afirma que "si no hubiera alguien que captara 10 valioso no podriamos hablar de valores".

En la actualidad se hace enfasis en los valores porque se intuye que pueden ser el

fundamento del orden y del equilibrio personal, organizacional y social, puesto que de manera

general son visualizados (sin mayor profundidad en la investigaci6n de su contenido) como un

tipo de bien, que asegura beneficio.

Sumados a esta misma intuici6n se desarrolla esta investigaci6n que dota de argumentos

a la hip6tesis de que los valores son elementos estrategicos en la gesti6n de las empresas

familiares.

Se inicia el tema senalando las raices del concepto, para despues poder presentar los

diferentes enfoques y acepciones que se tienen respecto a los valores. Etimol6gicamente,

derivan del latin valor, relacionado con la palabra valere, que significa ser fuerte, ser potente

(citado en Diccionario UNESCO, ario 2000, 1. IV, p. 2323), Y su significado segun el Diccionario

de la Real Academia Espanola (2001) en su primera acepci6n, lies el grade de utilidad de las

cosas, para satisfacer las necesidades 0 proporcionar bienestar 0 deleite".

En el contexte de esta investigaci6n, valor se debe entender como el origen del sistema

de motivos, criterios, normas, modelos y proyectos del plan personal de vida y de las premisas

que inspiran y unifican la conducta madura.
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Sin embargo, este concepto ha sido abordado desde diversas perspectivas y teorras, por

10 tanto abarca contenidos y significados diferentes:

En sentido humanista, se entiende por valor 10 que hace que un hombre sea tal, sin 10

cual perderra la humanidad 0 parte de ella. Este enfoque hace referencia a una excelencia 0 a

una perfeccion, considerando que "Ia practica del valor desarrclla la humanidad de la persona,

mientras que el contravalor 10 despoja de esa cualidad" (Vasquez, 1999, p. 3).

Siguiendo la misma perspectiva, Ana Teresa Lopez de L1ergo (2002, p. 34) define como

valor "toda perfeccion real 0 posible que proviene de la naturaleza y que se apoya tanto en el

ser como en la razon de ser de 10 que es real".

Ahora bien desde un punta de vista socio-educativo, los valores son considerados

referentes, pautas 0 abstracciones que orientan el comportamiento humane hacia la

transformacion social y la realizacion de la persona. Son guras que dan determinada orientacion

a la conducta y a la vida de cada individuo y de cada grupo social.

A partir de esta consideracion se subraya que los valores influyen en las preferencias y

acciones de los seres humanos, ademas de que la funcion primaria de los valores en cuanto a

comportamiento administrativo, es la de servir como determinantes, como lineamientos

referentes a la toma de decisiones y eleccion de acciones.

Estas definiciones indican que los valores se sustentan de manera individual y que las

ideologras recalcan los modos de pensar del grupo; perc en esta ocasion se usaran de manera

indistinta tanto los lineamientos individuales como los empresariales.

Los valores son definidos por Felcman (2000, p. 42) como "una conviccion basica de que

una forma de conducta especifica 0 de condicion ultima de la vida son preferibles, en terminos

personales 0 sociales, a otra forma de conducta 0 condicion ultima de la vida contrarias u

opuestas".

Suelen estar siempre relacionados con actitudes y conductas, ademas de contener un

elemento de juicio, pues incluyen conceptos que a consideracion del individuo representan 10
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correcto, 10 bueno 0 10 deseable y al igual que otros componentes de la personalidad

representan un filtro a traves del cual el individuo regula su comportamiento y evalua el de los

demas.

Los valores son principios que orientan las acciones de las personas hacia su realizaci6n

plena y hacia una convivencia social arm6nica. Son ideales que marcan retos en la vida diaria,

en cada actividad que realiza.

Los valores a criterio de Barreras (2002) "no son procesos, sino perfecciones naturales

no adquiridas que pueden convertirse en principios y normas; que a su vez provocan habitos

que se manifiestan en conductas, buenas 0 malas, segun la calidad moral de estos. Por eso los

valores son el eje que sostiene a la organizaci6n".

Caracteristicas de los Valores

Los valores valen por sf mismos, se les conozca 0 no. Van mas alia de las personas, es

decir, trascienden, por 10 que son y no por 10 que se opine de ellos, par 10 que conocer los

valores permite aprovecharlos.

En el ser humane siempre han existido cosas valiosas: el bien, la verdad, la belleza, la

felicidad, la virtud, etc., sin embargo, el criterio para darles valor es producto de cambios y

transformaciones a 10 largo de la historia.

Se puede valorar de acuerdo a criterios esteticos, esquemas sociales, costumbres,

principios eticos 0, en otros terminos, por el costa, la utilidad, el bienestar, el placer, el prestigio.

Entonces, l.Que hace que algo sea valioso?, al dar respuesta a la pregunta planteada, se

debe considerar las siguientes caracterfsticas que lIevan a los valores ser clasificados como

tales:

a. Independientes e inmutables: Son 10 que son y no cambian, por ejemplo: la justicia, la

belleza, el amor.
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b. Absolutos: Son los que no estan condicionados 0 atados a ningun hecho social,

historico, biologico 0 individual. Un ejemplo puede ser los valores como la verdad 0 la bondad.

c. Inagotables: No hay ni ha habido persona alguna que agote la nobleza, la sinceridad, la

bondad, el amor.

d. Objetivos Vverdaderos: Los valores se dan en las personas 0 en las cosas,

independientemente de que se les conozca 0 no. Un valor objetivo siempre sera obligatorio por

ser universal y necesario para todo hombre, por ejemplo, la sobrevivencia de la propia vida. Las

valores tienen que ser descubiertos por el hombre y solo asi es como puede hacerlos parte de

su personalidad.

e. Durables: Los valores se reflejan en el curso de la vida. Hay valores que son mas

permanentes en el tiempo que otros. Por ejemplo, el valor del placer es mas fugaz que el de la

verdad.

f. Integrales: Cada valor es una abstraccion integra en si mismo, no es divisible.

g. Flexibles: Los valores cambian de acuerdo a las necesidades y experiencias de las

personas.

h. Satisfactorios: Los valores generan satisfaccion en las personas que los practican.

i. Polarizados: Todo valor se presenta en sentido positivo y negativo; todo valor conlleva

un contravalor.

j. Jerarquizados: Hay valores que son considerados superiores (dignidad, libertad) y otros

como inferiores (los relacionados con las necesidades basicas 0 vitales). Las jerarquias de

valores no son rfgidas ni predeterminadas; se van construyendo progresivamente a 10 largo de

la vida de cada persona.

k. Trascendentales: Los valores trascienden el plano concreto; dan sentido y significado a

la vida humana y a la sociedad.

I. Dinamicos: Los valores se transforman acorde a las epocas.
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m. Aplicables: Los valores se aplican en las diversas situaciones de la vida; entranan

acciones practicas que reflejan los principios valorativos de la persona.

n. Complejos: Los valores obedecen a causas diversas, requieren complicados juicios y

decisiones.

Valores Universales

Debido a que no se esta tratando un concepto sencillo y aunado a las confrontaciones

entre valores, se lIeg6 a la necesidad de un acuerdo mundial en el manejo de los valores

comunes y principios eticos universales, los cuales quedaron bajo la denominaci6n de Valores

Universales que representan el conjunto de normas de convivencia validas en un tiempo y

epoca determinada.

Son quiza los valores mas significativos para la sana convivencia. Cabe senalar que todo

ser humane lIeva a la practica al menos un valor, asimismo es importante mencionar que la

practica de los valores no concede el derecho a emitir juicios descalificativos hacia los demas

intentando preponderar 0 competir a traves de los mismos.

En seguida se mencionan algunas formas de conducta que se consideran valores

fundamentales:

a. AMOR: es un principio de uni6n entre los elementos que forman el universo; una

manifestaci6n de los hombres hacia el bien y la belleza absoluta.

b. BONDAD: es una cualidad de una cosa 0 persona que la voluntad considera como un

fin deseable tendiente a 10 bueno.

c. CONF/ANZA: actitud de esperanza hacia una persona 0 cosa; sentimiento de seguridad

en uno mismo; acto de fe.

d. FRA TERN/DAD: es la uni6n y buena correspondencia entre los hombres.

e. HONOR: es el sentimiento profundo de la propia dignidad moral del hombre.
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f. HONRADEZ: es la cualidad que hace proeeder con reetitud e integridad.

g. JUST/C/A: es dar a cada quien 10 que se mereee, segun sus obras.

h. L/BERTAD: es hacer 10 que uno desea sin danar a nadie. La libertad fisica es Iimitada y

solo el pensamiento es infinitamente libre.

i. PAZ: es el eonjunto de aetos de union 0 concordia que haeen posible la eonvivencia

armoniosa entre los miembros de una sociedad 0 familia.

j. RESPETO: es la eonsideracion especial hacia las personas en razon de reconocer sus

cualidades, meritos, situacion 0 valor particulares.

k. RESPONSAB/L/DAD: es el deber de asumir las consecuencias de los aetas que uno

ejeeuta sin que nadie obligue.

I. SOL/DAR/DAD: es una responsabilidad mutua contralda por varias personas, que hace

eolaborar de manera eireunstancial en la causa de otros.

m. TOLERANC/A: aetitud abierta haeia posturas u opiniones diferentes a la propia.

n. VALENTIA: es la cualidad que permite enfrentar con decision y sin dudar todos los

actos de la vida.

o. VERDAD: es la conformidad 0 aeuerdo de 10 que se dice, se siente, se piensa 0 haee.

Clasificaci6n de los Valores

Una vez expuestas las caraeteristicas de los valores y la descripeion de los valores

universales, ha quedado claro que la problematica no esta en el descubrimiento de los mismos,

sino en las valoraciones que de ellos se hacen. En conseeuencia no existe una ordenacion

deseable 0 c1asificacion uniea de los valores puesto que las jerarquias valorativas son

eambiantes.

Multiples han sido las tablas de valores propuestas. Derivada de esta situacion podemos

agruparlos en funcion de quien los posee 0 por los objetivos que persiguen. A continuacion se
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exponen las propuestas de clasificacion de cuatro especialistas en la materia. Dicha exposicion

es unicamente enunciativa para su conocimiento, no asi para su analisis.

La jerarquia de valores segun Scheler (citado en la Red Escolar Nacional, 2005, p.3)

incluye:

a. Valores de 10 agradable y 10 desagradable

b. Valores vitales

c. Valores espirituales: 10 bello y 10 feo, 10 justa y 10 injusto, valores del conocimiento pure

de la verdad

d. Valores religiosos: 10 santo y 10 profane

La c1asificacion mas comun la da Frondizi, (citado en la Red Escolar Nacional, 2005, p.3)

de la siguiente manera:

a. Objetivos y subjetivos

b. Valores inferiores (economicos y afectivos)

c. Valores intermedios (intelectuales y esteticos)

d. Valores superiores (morales y espirituales)

Rokeach (citado en la Red Escolar Nacional, 2005, p.3) formulo la siguiente c1asificacion:

a. Valores instrumentales.- Son comportamientos alternativos mediante los cuales

conseguimos los fines deseados.

b. Valores terminales.- Son estados finales 0 metas en la vida que al individuo Ie gustarla

conseguir a 10 largo de su vida.

La clasificacion detallada que ofrece Marin Ibanez (citado en la Red Escolar Nacional,

2005, p.3) diferencia seis grupos:

a. Valores tecnicos (economicos y utilitarios)
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b. Valores vitales (educaci6n fisica, educaci6n, salud)

c. Valores esteticos (literarios, musicales, pict6ricos)

d. Valores intelectuales (humanisticos, cientificos, tecnicos)

e. Valores morales (individuales y sociales)

f. Valores trascendentales (cosmovisi6n, filosofia, religi6n)

Respecto los valores, en un contexto organizacional (ambito que compete en esta

investigaci6n) yen funci6n del grado en que la existencia de estos regule la conducta del

individuo, pueden ser c1asificados de la siguiente forma:

a. Valor Regulador y Valor de Aceptaci6n

Los primeros se refieren a los que influyen y determinan los niveles de interacci6n de los

hombres. En cambio los valores de aceptaci6n son aquellos que el individuo acepta yenuncia

como validos, pero que sin embargo no considera a la hora de su acci6n.

b. Valor de Resultado y Valor de Proceso

Los valores de resultados son aquellos que otorgan gran importancia a los resultados a

obtener. Entre ellos se localiza:

a. La satisfacci6n de los c1ientes: identificacion del cliente como 10 mas importante, la

raz6n de ser, la via de obtener utilidades ahora y en el futuro.

b. EI reconocimiento social por 10 bien hecho: EI apreciar el reconocimiento de los demas

por el buen trabajo realizado y la importancia de este.

c. La fiabilidad de los productos: Orientacion a la generacion de productos que posean y

conserven en el tiempo las caracteristicas capaces de satisfacer a los c1ientes.

d. EI nivel de presencia estetica: Orientacion a la generacion de productos que posean

una adecuada presencia estetica.

e. La optimizacion del tiempo: como atributo sumamente valorados por los c1ientes.

f. EI exito: Como via de propiciar el esfuerzo.
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Mientras que los valores de procesos son donde la importancia la reciben los elementos

que posibilitan que la calidad emerja. Entre los valores de procesos estan:

a. Empatra: Comprender al c1iente.

b. Solidaridad: Ayudar al c1iente.

c. Buena comunicaci6n: Comprender al cliente y tratar que entienda la posici6n de la

entidad.

d. Integraci6n: Aprovechar la fuerza de la uni6n del colectivo, los proveedores y los

distribuidores. Propiciar la sinergia que se alcanza en el trabajo grupal.

e. Eficiencia: Reducir gastos y en consecuencias precios atractivos para el cliente.

f. Disciplina: Cumplir con los estandares del producto y del proceso.

g. Mejora: Como via de desarrollo.

h. Control: Como forma de evaluar el desempeno.

i. Planificaci6n: Establecer los estandares.

j. Independencia: Romper las reglas siempre que sea necesario y conveniente.

k. Formaci6n: Como via de superaci6n.

I. Creatividad: Encontrar soluciones a los problemas y generar nuevos productos.

m. Enfoque de sistema: No buscar 6ptimos locales sino globales.

n. Visi6n de futuro: No permitir que en aras del presente se sacrifique el futuro.

A partir de esta relaci6n y no perdiendo de vista los valores universales, se emite otra

consideraci6n sobre los mismos, los cuales son resumidos a cinco principales. La agrupaci6n es

motivada por el hecho de rescatar la practica de los Valores Humanos en la vida diaria e

incentivar y promover el f1orecimiento de los mismos, Sathya Sai Baba autor del programa de

Educaci6n en Valores Humanos citado en Escobar (1999), busca sacar a la luz los valores

humanos basicos de la Verdad, la Conducta Correcta, la Paz, el Amor y la No Violencia, as!

como todos los valores relacionados que forman parte integral de estos valores basicos.
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Dichos valores basicos son universalmente aplicables, es decir que son compartidos y

reconocidos en el mundo entero. A continuacion se presenta la division que propone el autor

anteriormente citado partiendo de los niveles que a su criterio conforman la de la personalidad

humana y que de ello se derivan la agrupacion de cinco valores basicos.

1) Nivel Intelectual

EI nivel intelectual de la personalidad hace referencia a la instancia que promueve el uso

de las funciones del pensamiento como: analisis, creatividad y discernimiento. Cuando el

intelecto se desarrolla en su plenitud, trata de encontrar el porque de las cosas, de encontrar la

razon de ser, logrando asi impulsar el valor de: Verdad

2) Nivel Fisico

En este ambito de la personalidad existe estrecha relacion con 10 que a la persona la

lIeva a realizqr 0 a poner en practica 10 que piensa, siente intuye 0 es. La funcion que se

involucra en esta dimension es la de actuar, puesto que siempre que se actUe se estara

implicando el nivel fisico. A opinion del autor el nivel mas elevado que una persona puede

alcanzar en su actuar se da cuando 10 hace de acuerdo con 10 que es bueno y correcto,

concluyendo asi que, la maxima perfeccion que un ser humane puede alcanzar es a traves del

valor de: Rectitud.

3) Nivel Emocional

En relacion a este tipo de personalidad, el manejo de los sentimientos interiores, asi

como de las sensaciones personales representan las manifestaciones del nivel emocional.

En este contexto, se alcanza la perfeccion con el equilibrio de 10 sentimientos y se conoce

por medio de la felicidad interior, la satisfaccion y la serenidad, que son los maximos logros del

valor de: Paz

4) Nivel Psiquico

En esta categoria de la personalidad el vinculo es con el centro afectivo y relacional del

ser humano haciendo referencia a la capacidad de integrarse.
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Este nivel culmina cuando se logra afectar positivamente la vida de las personas que se

encuentran alrededor, por medio del valor de: Amor.

Por la polemica existente de este concepto, se describe la opinion y justificacion de la

definicion que da el autor: "EI amor no se debe confundir con una emocion. EI amor es una

energia que viene del centro intuitivo del ser humane que se encuentra expresado en el

caracter en forma de bondad, simpatia, amistad, solidaridad, devocion"

5) Nivel Espiritual

Esta ultima etapa de la personalidad que senala el autor, tiene que ver con la vision y

aceptacion del otro y de todos los seres, conocidos 0 desconocidos, amigos 0 enemigos.

Se lIega a este estado en su plenitud a partir de cualidades como el respeto por la vida,

amor universal, la incapacidad de danar a nada ni a nadie. Dichas cualidades encuentran su

raiz en el valor de: No Violencia.

Una vez exhibidas las ideologias respecto a la c1asificacion de los valores, se concluye

que se encuentra una mayor afinidad positiva con esta ultima agrupacion, por tal motivo el

modelo de las cinco dimensiones de la personalidad sirve de sustrato teorico ala elaboracion

de la prueba, detallada en el siguiente Capitulo.

Para puntualizar aun mas esta c1asificacion se muestra una figura que resume la

propuesta del autor antes mencionado (Apendice A) y que contiene la definicion que da el

Diccionario de la Real Academia Espanola de algunos de los valores aqui mencionados.

Valores Organizacionales

Una vez conocidos los valores y la c1asificacion que establecen de ellos los diferentes

autores, es momenta de asociarlos y analizarlos en el contexto organizacional, por 10 cual hay

que partir del concepto de valores organizacionales, que se describe a continuacion.
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Los valores organizacionales esencialmente son cual idades de la cultura de las

empresas, que son jerarquizados y/o asumidos, en mayor 0 menor grade de conciencia como

elementos indispensables en ellogro de los objetivos de la organizaci6n.

Harrington (1996, pp. 163-167) puntualiza a los valores organizacionales como el

"resultado de la convicci6n de los miembros de una organizaci6n para preferir cierto estado de

cosas por encima de otras (Ia honestidad, la eficiencia, la calidad, la confianza, etc.}".

De forma mas simple Ramirez y Cabello en su publicaci6n titulada Empresas

Competitivas (1997, p. 13) senalan que los valores organizacionales son "un conjunto de

enunciados que reflejan los principios fundamentales que debe operar la empresa".

Por su parte autores como Dolan y Salvador Garcia en su trabajo de investigaci6n

titulada Direcci6n por Valores (2002, p 9) los definen como "palabras que tienen una especial

potencia que dan sentido y encauzan los esfuerzos humanos".

Diaz L10rca (2003) por su parte los senala como las fuerzas impulsoras con las que se

desempena el trabajo a la par que 10 relaciona con las creencias.

Cualquiera de las definiciones que se quiera utilizar convergen en el punta de que son

estos, los valores, los que determinaran si la organizaci6n tendra 0 no exito, pues toda vez que

los integrantes de la organizaci6n comparten y se identifican a traves una serie de valores,

habra una meta en comun que hara realizable la misi6n 0 prop6sito por la cual surgi6 dicha

organizaci6n, logrando no s610 el resultado esperado si no muchas veces algo mejor.

Sin embargo la definici6n que menciona puntos esenciales respecto al objetivo de esta

investigaci6n es la de Milton Rokeach (citado por Dolan y Garcia, 2002) quien relaciona a los

valores como "puntos clave que nos permiten identificar las prioridades esenciales para que la

organizaci6n sobreviva y prospere, minimizando asi el gasto de recursos financieros, energia y

tiempo, que a menudo surgen cuando las decisiones y operaciones se alejan del buen

funcionamiento de la organizaci6n".
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En total acuerdo con este ultimo autor y en relaci6n a ello la convicci6n en que se

sustenta este trabajo de investigaci6n es que una cultura basada en valores garantiza la

capacidad de supervivencia desarrollo y profesionalizaci6n a largo plazo, principal problema de

las empresas familiares.

AI final de este Capitulo se detallara la propuesta del modelo propio de gesti6n a traves

de los valores, ante esta situaci6n cabe mencionar que la idea que aqui se plantea debe

identificar a los valores y convertirlos en fuerzas impulsoras que auxilien en el cumplimiento de

los objetivos.

EI Papel que Juegan los Valores en la Organizaci6n

a) En la cultura organizacional

Para defender aun mas la importancia de los valores en la Organizaci6n, es necesario

partir del concepto de cultura organizacional, la cual es entendida por Barreras (2002, p. 3)

como el "conjunto de patrones de conducta que caracteriza a una organizaci6n y que la

diferencia respecto de otras organizaciones". Analizando esta opini6n se deja ver que dichos

patrones incluye un sistema de valores que permiten el adecuado funcionamiento de cada uno

de sus miembros.

Ante esta situaci6n es indiscutible que todas las organizaciones tienen una cultura, perc

desafortunadamente no todas las culturas tienen un impacto semejante sobre sus empleados,

esto porque aun no se ha aceptado 0 asumido que los valores son los cimientos de la cultura

organizacional, que proporcionan un sentido de direcci6n comun en todos los miembros y

establecen directrices para su compromiso diario, inspirando la raz6n de ser de cada instituci6n.

b) En la visi6n y misi6n

Las ideas descritas durante este Capitulo se reflejan en el ideal que la empresa expresa

en su misi6n y su visi6n, sin embargo se hace necesario determinar cuales son aquellos valores

que se acercan y cuales se alejan de este ideal.
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Es asi que el desarrollo de la misi6n y la visi6n de la organizaci6n como dos

componentes importantes en su proyecci6n estrategica, deben reflejar 0 recoger un sentido

colectivo de la actividad que se realiza, de establecer criterios que conformen el sentido

compartido de los valores y no para suprimir las diferencias.

c) En los empleados

Ahora bien, es el momento de recalcar que los valores, no s610 son asunto de la

Direcci6n General, si no por el contrario, deben estar presentes en toda la empresa y deben ser

inculcados durante las primeras etapas de incorporaci6n del personal a la organizaci6n.

No obstante, 10 que si es deber y obligaci6n de los directivos es poner especial cuidado

en saber, cual es la imagen que tienen los empleados de su empresa y cual desearian tener,

puesto que mientras mayor sea la interrelaci6n entre los valores personales y los de la

organizaci6n mejor consolidados seran los valores compartidos.

Se cita nuevamente a Barreras (2002) quien refiere a los valores compartidos como a

aquellos que los trabajadores y la organizaci6n en general asumen con elevada importancia y

que traducidos a metas compartidas con frecuencia persisten en el tiempo, incluso a pesar de

que cambien los miembros. Sin duda alguna puede significar fortalezas organizacionales si la

direcci6n sabe emplearlos para desarrollar y ampliar comportamientos.

d) En el funcionamiento de la organizaci6n

En gran medida el funcionamiento de la organizaci6n esta determinado por los valores

que posee, que aunque esta idea es debil en la conciencia de los directivos, estos deben

funcionar como un sistema operativo y de orientaci6n indicando de forma adecuada como

solucionar las necesidades de la empresa familiar e incluso la prioridad en la que se debe

atender cada una de elias, logrando por ende un mejor desarrollo y competitividad.

Los valores compartidos, definidos anteriormente, absorben la complejidad organizativa,

orientan la visi6n estrategica y aumentan el compromiso profesional, ala vez que constituyen

una herramienta que permite identificar, promover y legitimar el tipo de cambio organizacional
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para lograr la implementaci6n de la direcci6n estrategica en las empresas, 10 cual contribuirla a

elevar la efectividad en el proceso de cambio en las mismas.

Los Valores y su Relaci6n con los Objetivos Empresariales

La conducci6n de la empresa familiar debe orientarse a desarrollar en su seno un

consenso claro y explicito sobre los objetivos a perseguir, ya que los valores organizacionales

en este tipo de empresas determinaran, el exito de esta, si realmente se comparten en aras de

los objetivos supremos de la organizaci6n.

Existen muchas razones que justifican la importancia de los valores en relaci6n a sus

objetivos y entre elias se encuentran las siguientes:

a. Conocer y atender la problematica de los valores permite detectar conflictos y

solucionarlos

b. Determinan 10 que es importante para los implicados con el trabajo de la organizaci6n

c. Identifican las c1aves hacia el bien colectivo

d. Representan el cimiento decisivo para que el negocio tenga un exito a largo plazo

e. Indican como debe actuar en la preservaci6n de la identidad corporativa.

Se converge en dichos aspectos y en algunos mas que se desarrollaran a 10 largo de este

trabajo de investigaci6n, los cuales se pondran en tela de juicio para la aprobaci6n y aplicaci6n

de esta teoria, que consiste en potenciar en los trabajadores los valores que identifiquen a la

organizaci6n y que se conviertan en el impulso permanente en el trabajo, situaciones

planteadas en el Capitulo de prop6sito y Organizaci6n.

De ahi que si no se tiene conciencia de la importancia y el papel que desempenan los

valores y si no se comprometen con ellos, todos los trabajadores, no podra hablarse de

alcanzar un objetivo. Estar unidos implica tener valores de fonda en los que todos se

reconozcan.

Cabe senalar que una de las aportaciones mas relevantes al respecto, la da Fernandez

Aguado citado en Garcia-Rivera (2002, p.8) al senalar que "un valor no seria tal si se limitase a
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ser un mere objeto de contemplaci6n, un motivador externo. Ha de ser una realidad que

produce un movimiento de la voluntad, una modificaci6n en las actitudes y en los

comportamientos".

Interiorizaci6n de los Valores Organizacionales

Ya para finalizar este apartado y proseguir al concerniente a la Empresa Familiar, se

hace referencia a Perez Campdesuner (2004, p. 6) que opina que "Todo resultado de la acci6n

del hombre esta influida por la magnitud en que este quiera ejecutarla"

Es decir, los valores organizacionales implican que cada miembro de la empresa en

general y as! mismo de la empresa familiar se identifique y comprometa con la entidad puesto

que, no se obtienen los mismos resultados de un hombre que actua por miedo, coacci6n 0

amenazas que de uno que es impulsado por necesidades y valores propios.

De aqui se desprende la intenci6n de lograr que los directivos quieran y mas aun sepan

como lograrlo. Cabe hacer hincapie en que los valores no deben representar una camisa de

fuerza, porque aquella persona que perciba la imposici6n de un valor, y por muy importante que

este sea, sencillamente no Ie resultara atractivo y en consecuencia puede rechazar

abiertamente este valor 0 comportarse falsamente.

En el mismo sentido se opina que a la persona se Ie orienta a la adquisici6n de un valor,

no se Ie violenta a someterse a un actuar extrano a su naturaleza, si no que se Ie esta

orientando y asistiendo para que pueda actuar en consonancia y armonia a sus cualidades, por

10 que se puede decir que los valores operan como puntos de referencia 0 senales que Ie

permiten al individuo actuar debidamente en la organizaci6n.

Para lograr que los valores se legitimen en la organizaci6n hay que implementarlos,

aplicarlos a la toma de decisiones, inculcarlos en todos los momentos, asi como capacitar tanto

al personal de reciente incorporaci6n como al que lIeva mas tiempo en la organizaci6n. EI

directivo debe dar el ejemplo puesto que nada es mas importante que el poder de las acciones
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de los ejecutivos como mensaje de coherencia y compromiso con los valores. Sin duda alguna,

para transmitir algo hay que poseerlo y exhibir una eonducta observable de acuerdo a ello para

que tenga credibilidad.

As! pues en la medida en que el personal de la empresa valore y permita que estos

valores regulen su conducta, las probabilidades de exito seran mucho mayores. Una vez

comprendido esto e identifieados los valores necesarios sera mas facil seguir las estrategias

adecuadas.

Aunado a esto, la tarea de los directivos es promover en sf mismos yen los miembros de

la organizaci6n la capacidad de valorar y de jerarquizar sus actividades siguiendo el criterio mas

prudente.

Es necesario dejar en claro que jerarquizar adecuadamente es saber elegir y aplicar el

valor conveniente a la satisfacci6n de la necesidad que se trate y no entenderla como alguna

exclusi6n posible de ellos.

Ya teniendo un panorama de los valores, toea el tumo de describir las peculiaridades de

las empresas familiares en la segunda secci6n de este Capitulo, y posteriormente se realiee la

vinculaci6n entre estos al final de este apartado.

Empresas Familiares

Definicion

Para una mejor eompresi6n del tema es neeesario diferenciar los conceptos de empresa,

familia y empresa familiar.

De la misma manera que en la seeci6n anterior se hace referencia al Diccionario de la

Real Academia Espanola (2001) que define empresa como la "acci6n 0 tarea que entrana

dificultad y cuya ejecucion requiere decision y esfuerzo"; en su segunda acepcion la senala

como la "unidad de producci6n de bienes y servicios que satisface las necesidades de un
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mercado, cuya finalidad mas importante es la competitividad y la ganancia economica, ya sea

una empresa de servicio, de produccion 0 comercializacion".

Por otra parte familia es definida tambien, en el Diccionario de la Real Academia

Espanola (2001) como el "conjunto de ascendientes, descendiente, colaterales y afines de un

linaje".

Yen su concepcion general es identificada como una institucion, que tiene por finalidad

prioritaria: la transmisi6n de valores, el desarrollo de sus miembros, la preservaci6n de la vida,

la reproducci6n de la especie, el crecimiento de los hijos, el cuidado de la salud, la elaboraci6n

de la identidad, la contenci6n frente a las crisis vitales, la protecci6n de las adversidades y el

aprendizaje de la vida emocional (manejo de los celos, la rivalidad, los miedos).

Por 10 que respecta a empresa familiar "a pesar de 10 que pueda parecer inicialmente es

un fen6meno complicado" opinan Neubauer y Lank; Lansberg, Perrow y Rogoisky (citados en

Rodriguez, 2005, p. 5), "puesto que el primer problema que surge para su estudio es dar una

definici6n de ella".

Arnoff y Ward; Brockhaus; Handler 0 Churchill y Hatten (citados en Rodriguez, 2005, p.

5) entre otros, han declarado que no hay consenso sobre la definici6n de una empresa familiar.

A pesar de ello, son tres los elementos que se repiten cuando se trata de conceptuar a

una empresa familiar:

1) Propiedad 0 direccion de la empresa, de los miembros de una 0 varias familias.

2) La dimensi6n del poder, en el sentido de que alguno 0 varios de los propietarios

dedican la totalidad 0 una parte importante de su tiempo a trabajar en la empresa familiar,

habitualmente como directivos 0 como miembros del consejo de administraci6n.

3) Control familiar y a la transferencia generacional, como manifestaci6n practica de una

clara intencionalidad, por parte de la familia propietaria, de transmisi6n exitosa de la empresa

hacia las generaciones venideras, y de que se continuen viviendo en la empresa valores

propios de la familia propietaria.
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Dicha aseveraci6n se puede constatar con las siguientes opiniones de diferentes autores

y enfoques, los cuales se senalan a continuaci6n:

Mons6, en un articulo de Nacional Financiera titulado "Filosofia empresarial, la pequena

empresa familiar" (2000) define ala empresa como:

Una acci6n dificultosa que se acomete con resoluci6n, entonces empresa familiar sera
aquella acci6n dificultosa que una familia acomete con resoluci6n y para ello
compromete sus bienes propios (patrimonio) para alcanzar el exito. Podemos
considerar que una empresa familiar es una unidad productiva, generalmente de
tamano pequeno, que pertenece al nucleo familiar que la fund6 y la dirige un miembro
de ese nucleo familiar.

Desde el enfoque psico-econ6mico que da Luis Mons6 (2005) las empresas familiares:

Son emprendimientos econ6micos en donde trabajan una 0 mas familias,
representando un desafio frente a la globalizaci6n de los grandes intereses econ6micos
mundiales, ya que logran un porcentaje alto en la proporci6n de negocios de un pais, en
la producci6n del Producto Bruto Interno y son importantes creadoras de fuentes de
trabajo.

Por otra parte Luis Scerpella en su articulo "De empresa Familiar a Familia Empresaria",

publicado en Internet (2005) asienta que una Empresa Familiar:

Es aquella cuya administraci6n y propiedad esta en poder de una 0 mas familias, yen la
cual, aun, no se ha identificado, analizado y formalizado las interacciones entre los
miembros de la familia y la empresa de la cual son propietarios, por 10 que es usual que
existan trampas 0 confusiones que Ie estan restando competitividad.

De manera generalla concepci6n de empresa familiar hace referencia a las familias que

controlan la organizaci6n 0 compania mediante los derechos de propiedad, y con frecuencia

mediante una implicaci6n directa en la gesti6n. Sus integrantes ocupan los distintos puestos,

desde los cargos de operarios hasta el director, aunque tambien suelen contratarse empleados

que no pertenezcan a la familia.

En una empresa familiar los propietarios tienen el derecho de decidir quienes han de

desempeiiar los papeles de alta direcci6n, tambien tienen que aprobar el diseno definitivo de su

sistema de gobierno, asi como la direcci6n estrategica de la compania.
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La empresa familiar debe ser una persona juridica distinta de la familia y de cada uno de

sus miembros, cuyo objetivo sera trascender en el tiempo. Por 10 tanto, la empresa de la familia

no puede padecer la obligacion de trabajar con conceptos familiares, de la misma manera que

en una familia no pueden aplicarsepuros conceptos empresariales. Confundir los dos mundos

deja a ambos segmentos debiles y propicios al conflicto, que generan confusiones, y que son

causa de los enfrentamientos que lIevan a la desaparicion de las empresas, y muchas veces,

tambien, de la familia.

Una Empresa Familiar debe ser un sistema integrado, por 10 que todos sus miembros

influyen, todos tienen derechos y deberes y todos tienen las mismas necesidades de ser

escuchados, con vinculos familiares entre ellos, que promueven la implantacion y el desarrollo

de las ventajas competitivas en los negocios de los cuales son propietarios, entendiendo que

estas empresas son y/o seran fuente de generacion de valor para ellos.

La definicion en la que se basa este trabajo hace referencia al importante nexo entre una

empresa y familia, union formada por supuestos basicos de actuacion y por valores y la cultura

de ambas.

Objetivo de las Empresas Familiares

Va descrito el concepto de Empresa en general y Empresa Familiar en 10 particular, es el

turno de ampliar un poco mas sobre su objetivo fundamental, que es el de producir para

satisfacer necesidades con el fin de obtener una ganancia economica. Dicha ganancia

economica en este contexto, se asocia con el termino de Rentabilidad.

La asociacion directa se encuentra en la demarcacion que da la Banca de Desarrollo de

Nacional Financiera en su pagina de Internet donde menciona que la rentabilidad permite

conocer la capacidad de una empresa para generar utilidades y afirma que las razones de

rentabilidad son una medida del exito 0 fracaso del negocio.
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En este mismo sentido en su anal isis de interpretacion de la Informacion Financiera I,

Acosta (2005) opina que:

La rentabilidad mide la efectividad de la gerencia de una empresa, demostrada por las
utilidades obtenidas de las ventas realizadas y la utilizacion de las inversiones, su
categoria y regularidad es la tendencia de las utilidades. Dichas utilidades a su vez, son
la conclusion de una administracion competente, una planeacion inteligente, reduccion
integral de costos y gastos y en general de la observancia de cualquier medida
tendiente ala obtencion de utilidades.

Es a partir de estas consideraciones que se obtiene un indicador representado en la

Razon Financiera de Rentabilidad que permite opinar sobre el exito 0 fracaso en este caso de la

empresa familiar, situacion que preocupa debido a las estadisticas de mortandad de este tipo

de empresas descritas en el Capitulo inmediato anterior.

Y ante tal preocupacion, la ocupacion de esta investigacion es dar las herramientas

necesarias para ellogro de su permanencia en el mercado, que aunque la razon financiera de

rentabilidad es sumamente conocida en el mundo de los negocios, mas adelante se explicara

sobre su correlacion con los valores y su gestion a traves de ellos.

Ahora bien La Razon Financiera de Rentabilidad es calculada por la Utilidad Neta entre

las Ventas Netas.

Ya conociendo la formula, esta se aplica a las empresas familiares sujetas a este estudio

como se detalla en el Capitulo 5.

Es necesario recalcar que para que este metodo sea efectivo, las Razones Financieras

deben ser evaluadas conjuntamente y no en forma individual, por 10 cual se debe considerar la

tendencia que han mostrado en el tiempo. No obstante que ayuda a definir los aspectos

importantes de la empresa, una razon financiera puede ser poco significativa, por 10 que es

recomendable ser comparada con un parametro con la que se valore mejor su interpretacion.

Caracteristicas de las Empresas Familiares
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AI definir una empresa familiar y su objetivo es necesario conocer las caracterfsticas de la

misma, en el siguiente parrafo se citan algunas y aunque parezcan obvias constituyen el actor

de exito 0 fracaso segun su gesti6n.

a. En estas empresas el poder de decisi6n reside en su totalidad, 0 en su mayoda, en la

familia.

b. Dentro de las empresas familiares los puestos mas importantes son ocupados por los

miembros de la familia.

c. Una empresa familiar siempre involucra su patrimonio.

d. En consecuencia operan bajo un sistema limitado de financiamiento familiar.

e. EI prop6sito principal es perdurar en el tiempo la obra del fundador.

Conflictos Habituales de las Empresas Familiares

Las empresas en general se ven sumergidas en situaciones que no pueden evitar, tienen

dificultades, crisis evolutivas y tambien conflictos cotidianos. Es bien sabido que en este tipo de

empresas al estar integrado por miembros de una misma familia resulta mas complicada la

interacci6n, sobre todo cuando no se logra separar 10 emotivo y familiar de 10 laboral

empresarial.

Por el contrario, cuando los roles de parentesco y los laborales estan bien diferenciados

las posibilidades de una convivencia arm6nica aumentan.

Sin embargo se plantean a continuaci6n algunas de las problematicas que se generan

por los vfnculos familiares.

A. La Dificultad Para Crecer

Efectivamente, mientras las empresas no familiares tienden a acelerar su crecimiento

luego de algun tiempo, las empresas familiares se inclinan al estancamiento y la consecuente

paralisis en su crecimiento.
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B. Estructura organizativa

En muchas empresas familiares, la estructura organizativa no ha evolucionado,

manteniendose la misma desde sus inicios, tal situaci6n genera importantes problemas cuando

el tamaiio de la empresa ha aumentado y la estructura no ha sabido amoldarse a la nueva

situaci6n.

C. Autocracia

Por 10 general se presenta en el fundador que tiende a ver a los hijos como mas

pequeiios de 10 que verfa a un profesional de la misma edad.

D. Paternalismo

Poco a poco, estas empresas familiares se van transformando, desde el punto de vista de

la actitud mental, como si fueran empresas estatales, en donde se garantiza la continuidad

laboral, sin importar demasiado el rendimiento, puesto que la seguridad de que, pase 10 que

pase, siempre se estara bajo el manto de protecci6n de la empresa familiar.

E. Perdida de competitividad

Las propias caracterfsticas de la empresa familiar, con directivos familiares, tensiones

internas, etc. en muchas ocasiones no ayudan a la competitividad de la empresa familiar en un

entorno cambiante y complejo.

F. Profesionalizaci6n

EI bajo grade de profesionalizaci6n en muchas empresas familiares hace que se elija a

los directivos entre los miembros de la familia, 10 que conlleva en muchas ocasiones a malas

elecciones.
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G. Conflictos internos en el interior de la familia y con los no miembros de la familia

Esto provoca problemas tanto entre familiares como con los miembros no familiares de la

empresa, heredando costumbres y normas familiares al entorno de la empresa. Algunos casos

tipicos es el no cumplimiento de funciones y responsabilidades, no cumplimiento de horarios,

retribucion no equitativa, etc., tambiem es bastante habitual que cuando son varios hermanos,

todos se ubiquen al mismo nivel, por 10 general directores 0 gerentes, y tambien al mismo nivel

de percepci6n econ6mica, siendo que la diversidad de exitos de la gesti6n empresarial hace

que alguno se destaque y que otro se quede atras. Esto suele desmotivar a alguien capaz.

H. Continuidad

Debido a que las empresas familiares tienen un claro fundador que suele ser dueno,

gerente y cabeza de la familia, la sucesi6n es muy compleja debido a los naturales temores a la

muerte, perdida de poder y de actividad laboral, luego de decadas en la empresa.

Tal vez uno de los mas graves problemas de largo plazo, ya que en las empresas

heredadas no queda claro quien es el sucesor. Por 10 general, el fundador va ingresando a los

hijos a medida que van alcanzando una edad adecuada, por 10 tanto, el hijo mayor suele ser el

primero, motivo por el cual, por un tema de antigOedad en la empresa y de experiencia, asume

naturalmente ellugar del fundador, cuando este decide retirarse. Cuando esto sucede, nadie se

ocupa de evaluar capacidades y es un hecho que el ser mayor 0 de tener mas experiencia no

garantiza nada. Entonces los hermanos ven como injusta la sucesi6n del mando.

EI profesor Miguel Angel Gallo del lESE (Business School- Universidad de Navarra-)

identifica Cinco Trampas Profundas De La Empresa Familiar, las cuales se citan a continuaci6n

por su relaci6n directa con el tema de investigaci6n.

1. Confundir la Propiedad con la Capacidad de Dirigir.
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Es de conocimiento publico que este fen6meno es uno de los mas comunes dentro de las

Empresas Familiares. Conforme esta evoluciona, se necesitan mas expansiones y se exige una

capacidad de respuesta de los ejecutivos.

Esta posici6n lIeva a confundir la propiedad con la capacidad de direcci6n, a confundir las

relaciones afectivas con las comerciales, a confundir el f1ujo de caja del negocio con el personal,

a confundir los procesos de toma de decisiones, etc.

EI sentimiento de ser dueno de algo, puede terminar generando una reacci6n negativa en

el desempeno del negocio.

2. No Seguir Las Leyes Del Mercado.

No es que se decida vender a precios menores 0 mayores, sino que el problema es

mucho mas profundo. No seguir las leyes del mercado hace referencia a que se puede caer en

el error de remunerar altamente 0 por debajo de 10 normal a los miembros de la familia que la

dirige y de dar dividendos pequenos 0 sobre valorados a los accionistas. Con esto se crea una

seria distorsi6n en la percepci6n de los costos y en la determinaci6n de los precios.

3. Confundir los Lazos de Afecto con los Contractuales

En las empresas familiares las relaciones personales entre sus directivos, por 10 general

parientes 0 amigos, suelen lIegar a puntos de conflicto que hacen peligrar la vida de la empresa.

Esta es una tendencia que dificilmente se logra erradicar por completo, perc que puede

controlarse.

Dtro tipo de problemas en estas empresas es creado por la contrataci6n de personal

incompetente, sin la capacitaci6n suficiente 0 sin la motivaci6n necesaria, por el solo hecho de

ser hijo, sobrino, primo, etc. AI no necesitar prepararse para competir con los otros postulantes,

capacitarse, esforzarse, ni empezar desde abajo y esmerandose por ascender dentro de la
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empresa, 10 mas probable es que este miembro no sea el indicado en tal puesto y es muy

posible que acarree inconvenientes que perjudiquen a la empresa.

EI incorporar a un familiar, en un principio, da una sensaci6n de alegrfa y solidaridad, no

obstante, al poco tiempo, se pone en ejecuci6n un potente programa mental que hara detonar

discrepancias y malos entendidos a corto 0 mediano plazo.

EI carino confundido con la relaci6n laboral desmoraliza el compromiso de los que

trabajan en la empresa y reduce la competitividad de la firma. Dicha situaci6n, Miguel Angel

Gallo la califica como nepotismo que describe a la direcci6n de la empresa cuando tiende a

favorecer a los familiares en detrimento de la mejor elecci6n de personas, 0 bien, a pagar un

mejor sueldo a un pariente 0 a alguien por ser de la familia.

4. EI Retraso Innecesario De La Sucesi6n

Esta responsabilidad recae sobre los miembros de la generaci6n anterior. Corresponde a

ellos estar preparados para afrontar esta situaci6n. No se trata simplemente de abandonar un

cargo y dejar todos los problemas de la empresa a los sucesores. Se trata de preparar a tiempo

a los futuros ejecutivos, resolver anticipadamente los pormenores fiscales de la herencia,

transmitir los puntos basicos de la cultura de la empresa a quienes tendran el poder de decisi6n

etc.

5. Creerse Inmune a las Anteriores

La ultima de las trampas y talvez la mas mortal. Consiste en pasar por alto estos

consejos y creerse la mentira de que eso solo Ie pasa a otras personas. Ni siquiera es suficiente

que se haya pensado en c6mo solucionar estos inconvenientes, sino 10 verdaderamente

importante es estar atentos de que no lIeguen por sorpresa.

Adicionalmente a todos los conflictos ya mencionados, las empresas familiares tambiem

se enfrentan a otros retos como 10 son el allegarse del capital para operar y poder crecer, la
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conciliaci6n entre los intereses de la familia con los de la empresa en materia de liquidez

ademas de disposici6n de efectivo, la planificaci6n financiera en momentos de cambio

generacional, etc.

Seguramente todas estas situaciones no son novedad perc lamentablemente en la

mayorra de las empresas familiares se puede observar que cuando surgen inconvenientes en

las relaciones interpersonales lejos de procurar una soluci6n, suelen dejar que se arraigue 0 se

encapsule en el inevitable resentimiento que genera esta actitud y cuando esto sucede, los

canales de comunicaci6n empiezan a cerrarse, y cada uno va quedando aislado en su area

provocando que las reuniones se vayan distanciando u orientando hacia temas superficiales

evitando hacerle frente a la situaci6n real.

Sin embargo, no todo esta perdido ya que existen ocasiones en que se puede arribar a

una soluci6n, simplemente reconociendo que las relaciones se estan complicando y que es

necesario hacer algo, por 10 que darle la espalda a los problemas es mas facil perc el precio

que se pagara es mas alto.

Mortalidad de las Empresas Familiares

La mayoria de las empresas comenzaron siendo familiares, con la idea de perdurar en el

tiempo, no obstante, los fen6menos en torno a la empresa familiar son muy variados segun el

contexte en donde se este hablando. Como resultado de ello se tiene que en Mexico, las

empresas familiares ocupan entre el 90% del total de las organizaciones (Arnoff citado en

Rodriguez, 2005), la tasa de mortandad de las Pymes ha sido del 80% durante los primeros dos

anos (Centro Familia Empresa citado en Rodriguez, 2005). Por otro lado y en contraste en

Espana se presenta otro escenario, ya que el 87% de los propietarios planifican su sucesi6n,

esperando que tanto la propiedad de la empresa como su direcci6n se mantengan dentro de la

familia; en este ultimo pars, s610 el 13% restante planea venderla a terceros. Datos segun

articulo en Internet por la Revista Emprendedores.
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En este mismo contexto se ha identificado una crisis de la segunda generaci6n en cuanto

al dominio y legitimaci6n del poder. Los motivos por los cuales estas empresas familiares no

sobreviven en la segunda generaci6n son:

• Falta de interE3S de los hijos en continuar la actividad.

• Criterios tan distintos para dirigir la empresa, que hace que no se pueda seguir juntos.

• No aceptaci6n de la direcci6n de un hermano que sustituya al padre.

Los motivos que dificultan la supervivencia en la tercera generaci6n son:

• La dificultad de conciliar la diversidad de criterios de las tres generaciones.

• EI aumento de los socios (hijos, sobrinos, nietos).

• EI efecto acumulativo de los conflictos, que ademas de sumarse se van potenciando de

generaci6n en generaci6n.

• Sueldos altos sin demasiada relaci6n con la productividad.

• La incorporaci6n de familiares en puestos jerarquicos, sin reflexionar objetivamente

sobre las necesidades de la empresa.

• Exceso de personas trabajando, pues hay que incorporar a toda la familia sea como

sea.

En cualquier empresa, despues de un tiempo de crecimiento, se comienza a generar un

fen6meno de producci6n marginal decreciente. Esto se debe, en parte, ala complicaci6n del

clima emocional que va aumentando, debido a que cada vez se emplea mas tiempo en

comentarios, alianzas, rivalidades internas, etc. restando tiempo a la productividad. Si a esta

producci6n marginal decreciente que sufre toda empresa, se Ie anade el plus de complicaciones

emocionales que se dan en las empresas familiares, da como resultado que la productividad

decaiga mas rapidamente que en las empresas no familiares.

Existe otro motivo generador de problemas y es la incorporaci6n de los nietos del

fundador. Es diffcil conciliar las diferencias generacionales, en donde los hijos y nietos se
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sienten tambiem duenos y con el derecho de criticar y c1ecidir. Por otro lado el abuelo siente:

"esta empresa es mia, yo la cree y las cosas se hacen como yo digo, por que a mi me dio

resultado y ustedes no vendran a ensenarme"...

Cuando alguien recibe una empresa en funcionamiento, sin ningun esfuerzo personal, no

sabe cuanto costa crearla, ni como se mantiene y se hace crecer. Es dificil valorarla, cuidarla y

mantenerla. Los hijos y nietos sienten que es algo que siempre sera asi de facil.

EI ascenso jerarquico que se produce al transferir la conduccion de una generacion a

otra, lIeva a una situacion de crisis en donde se enfrentan momentos muy conflictivos, debido a

las complicaciones producidas por el clima emocional que se dan en estas empresas familiares.

A esto se suma la habitual resistencia al cambio y no aceptar la nueva conducci6n y las

entusiastas ideas que trae el flamante sucesor.

Esta complicaci6n lIega a su punto algido cuando fallece el fundador de la empresa, por

ejemplo el abuelo. Es alii cuando los hijos y nietos ven la oportunidad de reacomodaci6n para

resarcirse de todas sus demandas contenidas, de acceder a ascensos jerarquicos y en otros

casos de reclamar su parte y poder independizarse.

De esta manera destruyen la empresa, pues su brujula no es la que indica 10 mas

adecuado, seguir juntos 0 separarse, sino 10 que cada uno necesita egoista e inmediatamente.

Ademas, consideran que es el momento de cobrar todas las facturas que se acumularon,

debido a los conflictos que cada uno de los integrantes sum6 a 10 largo de la experiencia.

Esto sin mencionar el tipico problema de la financiaci6n el cual es un problema constante

durante las generaciones.

Por ultimo hay un punto intergeneracional que rnuy pocos empresarios de primera

generaci6n consideran y son los impuestos que se declucen de la herencia a los sucesores.

Esta carga debilita aun mas la estructura financiera y puede que simplemente ya no quede nada

que repartir.
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ernpresas familiares tienden a desaparecer 0 perder una parte importante de su patrimonio

durante la segunda generaci6n 0 en el transite hacia la tercera.

EI no comprender que empresa y familia son sistemas diferentes con fines y formas de

operar distintos es el principal origen del desequilibrio en la relaci6n familia-empresa.

Se concluye esta secci6n haciendo hincapie qUE! el confundir familia y empresa resta

competitividad y por 10 tanto se pone en riesgo la continuidad de la empresa; la situaci6n puede

agravarse cuando la familia pierde la fuente de su riqueza y peor aun cuando se deterioran las

relaciones entre los miembros de esta. Por tal motivo E!n la siguiente secci6n se describe el

modele de gesti6n a traves de los valores, exponiendo la influencia de estos en pro de la

organizaci6n y sus miembros

Los Valores como Elemento Estrategico en la Gestion de las Empresas

Familiares.

Los Valores como Modelo Estrabftgico

Ya tratados los valores en la primera secci6n y E!mpresa familiar en la segunda secci6n

de este CapItulo, ahora es turno de analizarlos conjuntamente como un modele estrategico que

conduce a la rentabilidad y sostenibilidad de la empresa familiar, tal y como se sustenta en la

hip6tesis principal de esta investigaci6n.

Las organizaciones a criterio de Marvin (1992), no estan equipadas suficientemente para

afrontar la complejidad dinamica, de modo tal que pam comprender las situaciones

ernpresariales sera necesario observar la complejidad dinamica y no la complejidad en los

detalles.

En este contexto, los modelos tradicionales de Direcci6n por Objetivos y por instrucciones

resultan insuficientes 0 incluso inoperantes, es as! que a traves de esta necesidad se crea un

tipo de Direcci6n que se gestiona por medio de los valores, que representa una herramienta de
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liclerazgo que conduce no s610 a un 6ptimo desarrollo de la empresa sino tambien a la

realizaci6n humana y profesional de todos sus integrantes.

Como antecedente se hace referencia que el termino Direcci6n por Valores aplicado a la

direcci6n de empresas, fue acunado a finales del siglo pasado, en 2002, por los prefesores

Salvador Garcia y Shimon Dolan en Barcelona quienes citan que, fue el mismo ano en que 10

hicieron sus colegas norteamericanos Ken Blanchard y Michael O'Connor en San Francisco;

otros autores que han propuesto el mismo concepto son Hall y Tonna en 2001 y Fernandez

Aguado ese mismo alio.

Cabe senalar que el concepto prepuesto por los autores arriba mencionados, hace

referencia a su aplicaci6n en las empresas en general, sin embargo puede resultar daliino para

una Empresa Familiar el ser dirigida como una Empresa cualquiera. Motivo por el que este

trabajo, propone otre enfoque en su aplicaci6n a la Empresa Familiar, sin que esto signifique

transformar la estructura de la Empresa, sino simplemente anadir aspectos que se consideran

interesantes y utiles para mejorar el funcionamiento de la misma y permitir dar cierta garanUa de

perpetuidad a la Empresa Familiar.

Se hace hincapie en este momenta para que la idea de este tema de investigaci6n no sea

concebida con la intenci6n de sustituir a la Direcci6n por Objetivos, sino mas bien que los

valores se piensen como, el elemento estrategico que facilitara el cumplimiento de los mismos.

La orientaci6n hacia los valores resulta de un modelo de gesti6n estrategica que tanta

falta hace en la Empresa Familiar, ya que busca la exc:elencia a traves de la practica coherente

en toda la empresa de valores eticos, adoptando una filosoffa de gesti6n moral y empresarial

c1aramente definidas.

Aunque se mencion6 al inicio de este Capitulo, que el tema de la axiologia es reciente, no

hay caer en el error de utilizar los valores en la direcci6n como una moda, por el contrario deben

concebirse como un determinante que agregar valor a la manera de como vive la organizaci6n.
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Se sustenta este elemento como estrategico puesto que para cualquier empresa, y mas

en una familiar, conocer sus valores significa fortaleza y estimulaci6n, 10 que permitira actual'

dB forma mas acertada hacia el desarrollo.

Sin embargo na se puede pasar POI' alto que los valores forman parte de la personalidad

dB cada miembro de la organizaci6n. "Este tipo de convicciones personales, estaran presentes

durante toda la vida del individuo manifestando una visi6n de 10 correcto e incorrecto desde el

punta subjetivo de la persona, es POI' esto que en ninglJn caso estas estrategias daran

resultados a corto plazo, pues los valores no se cambian 0 se crean pOI' decretos, sin 0 que se

logran poria constancia y paciencia" (Perez Campdesuner, 2004, p. 15).

Indiscutiblemente en esta propuesta, la tarea m~ls ardua esta en los directivos de las

Empresas Familiares, quienes deben promover una Creencia Estrategica Compartida, en la que

se incorporen no s610 las cuestiones referentes a las estructuras fisicas y administrativas, sus

procesos, tecnologias y productos, sino tambien los aspectos humanos, eticos y emocianales

dE~ una organizaci6n; pues el proceso de dialogo organizativo en la formulaci6n de la visi6n,

misi6n y valores compartidos constituye el alma de la empresa, su identidad diferenciadora, su

sentido y su moral.

Para que la hip6tesis sea, confirmada, aceptada y sobre todo aplicada y realmente

fructifera, se necesita promover y mantener los valores que mejoren tanto la rentabilidad de la

empresa familiar, asi como el grado de integraci6n de lentre sus miembros, quienes se

propongan seguir aportando 10 mejor de Sl mismos para el bien de la entidad, lIegando a

formular un circulo virtuoso en que se den beneficios a todos y cada uno de los miembros de la

organizaci6n.

EI objetivo de este proyecto es identificar e informal' sobre los aspectos que posibilitan el

cambio cultural, insertando un punta de vista que busca humanizar la gesti6n de la empresa

familiar en forma diferente a 10 tradicional. En dicho cambia es vitalla creaci6n de una cultura
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basada en valores que busque la capacidad de superv~ivencia, desarrollo y profesionalizaci6n de

la empresa en el largo plazo.

La gesti6n estrategica (Anca Garcia, 2005, p. 8) pretende "integrar a las personas en el

sistema organizacional para vincularse directamente a la estrategia empresarial, su visi6n,

misi6n y valores, con el unico fin de movilizar creativamente las capacidades y talento de los

individuos y equipos, hacia ellogro de objetivos de des.arrollo corporativo y social". En base a

esto, se pretende que tengan unidireccionalidad hacia el objetivo estrategico.

LIOS Directivos como Pieza Clave del Exito

Este tipo de gesti6n ineludiblemente necesita del compromiso por parte de los

propietarios y/o directivos, perc tambien de los escalafones intermedios.

Para dirigir por valores es necesario, ante todo, darse cuenta que el punto de partida es

una decisi6n estrategica de largo plazo, donde los dirigentes deben convencerse que tienen que

trabajar con ello y por ello. Asi mismo el equipo de direcci6n debe tener conciencia de cuales

son las limitaciones que tiene impuestas por factores internos 0 externos para determinar que

valores impulsar.

Lo mas importante de dirigir por valores es que todos en la organizaci6n sepan que 10

mas importante son los valores y que estos son sanos, justos y permanentes, por 10 que hay

que buscar la forma de armonizarlos con las decisiones estrategicas y las actuaciones diarias.

La tarea a la que deben estar enfocados los fundadores de las empresas familiares y

poder pensar en un futuro, es buscar que los integrantes de la organizaci6n empresarial,

incluyendose a si mismos se comprometan y actuen de manera coordinada y coherente

respecto a la filosofia empresarial.

Se trata de que las influencias que pueda ejercer la alta direcci6n en funci6n de la

cl"eaci6n y preservaci6n de los valores, deben estar guiadas por el ejemplo, porque "nada
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reemplaza el poder de las acciones de los ejecutivos como mensaje de coherencia y

compromiso con los valores" Hass (citado. en Fuenzalida, 2000, p. 10)

Ahora bien, si los grupos notan una incongruencia entre el discurso y la acci6n, jamas

haran 10 que deben ser. Por ello, s610 si hay avances en la soluci6n de los problemas y la gente

percibe colectivamente el exito, es que los valores pasan gradualmente pOl' un proceso de

cambio y lIegan a convertirse en creencias. "S610 cuando los valores lIegan a ser practicos a

traves de experiencias vividas colectivamente es que pasan a ser aceptados y gradualmente se

convierten en creencias. Es que dejan de ser conscientes y pasan a los inconscientes y, como

las costumbres, se vuelven espontaneas". (Diaz L1orca, 2003, p. 3)

Algo que debe quedar claro en el planteamiento de esta prcpuesta es que, los valores

hay que identificarlos por medio de los miembros de la organizaci6n y no imponerselos, sino se

determinarlos como fuerzas impulsoras y comunicarlas de manera clara y alentadora logrando

que todos se sientan comprometidos e identificados con esa gran fuerza que sera capaz de

generar el poder necesario para cristalizar la imagen corporativa que se desea a largo plazo y

se comprometer a todos a cumplirlos en el accionar diario.

Es por esto que deben participar todos 10 miembros de la familia 0 aquellos que esten

motivados a hacerlo, porque de esto dependera el rumbo y/o la direcci6n que seguira la

organizaci6n que pasara de una generaci6n a otra.

En este sentido la alta direcci6n tal vez puede hacer el borrador de la propuesta de

cLJales seran los valores de la organizaci6n, perc la gente tiene que conocerlos, revisarlos y

tener la oportunidad de ajustarlos a sus reglas para comprometerse y ponerlos en practica

como parte de la realidad que viven.

Ya que si la realidad y los problemas de los que dirigen son muy diferentes a la realidad y

problemas de los subordinados, los grupos no haran mas que cuestionarse colectivamente 10

que deberia ser. S610 si ese deber ser es congruente c:on las creencias de la gente puede lIegar
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a ser util y servir como un principio de identidad y fundamento de la accion, si no, solamente

seran aspiraciones para el futuro.

Lamentablemente en la mayorfa de los casos, los valores en las empresas familiares

estan enunciados, colgados en las paredes 0 en las pZlginas Web, y no son mas que escenas

d,~ ciencia ficcion cuando se convive en la organizacion porque no son instrumentados en la

practica, por 10 que el efecto que se deriva de esta situacion es el mismo que si no se tuvieran.

"Yes que dirigir por valores implica autonomra, flexibilidad, comunicacion y sobre todo

coherencia" (Jular, 2006, p. 5).

Por eso la mejor forma es la transmision de valores, y no la informacion de dichos valores

Yes que como deda Moliere (citado en Jular, 2006, p. 12) "Todos los hombres se parecen por

sus palabras; solamente las obras evidencian que no son iguales".

Gestion del Cambio

Como se ha mencionado anteriormente, el exito de este tipo de gestion depende de que

todos los dirigentes actuen de acuerdo a los valores que proclaman, y para ello, 10 primero que

hay que hacer es un cambio en ellos mismos. Dicho cambia requiere de una gran conviccion en

el conjunto de valores definidos y de una perseveranci.a en su puesta en practica.

La propuesta de gestion par medio de los valores que se basa en una especie de

f1orilegio, se toma como referencia un estudio de 27 modelos de direccion estrategica aplicados

en los anos 1984 a 2001 en todo el mundo, mediante un analisis Cluster y por otra parte se

consideran los cuatro procesos citados por Jose Ram6n Betancourt Tangi en 2006 en el trabajo

denominado los Diez mandamientos de la Gestion Estrategica.

EI cluster anteriormente mencionado demuestrCl que las cuatro fases de la Gestion

Estrategica son: formulacion, implantacion, ejecucion y control; por su parte en los Diez

mandamientos de la Gestion Estrategica se manejan cuatro procesos que son: Identificacion,

concientizacion, preparacion y capacitacion.

47



En base a esto, la propuesta de Gestion Estrate!~ica a traves de Valores se basa en siete

procesos (entendiendo como proceso, aquellas actividades ciclicas, que tienen delimitadas su

inicio, perc no su fin), cabe senalar que estas etapas tienen un caracter iterativo ya que cada

una tributa a las posteriores y viceversa, por 10 que para lograr una coherencia e integridad de

todo el proceso, se debe analizar en conjunto.

Proceso 1: Analisis estrategico

En toda empresa familiar es imprescindible conocer los eventos del macro y microentorno

y su manera de manifestacion, 10 que permitira saber como pueden influir los mismos en los

valores de los miembros de la organizacion y en las potencialidades necesarias para poder

cumplir la mision y lograr la vision y, en relacion con ello, establecer los valores necesarios sin

que impacten de manera negativa el sistema de creenGias y valores basicos de los integrantes

de la organizacion.

Es asi como el analisis estrategico tiene como objetivo la definicion de la posicion

estrategica externa e interna de la organizacion, es decir, el predominio de amenazas u

oportunidades en el aspecto externo 0 las fortalezas 0 debilidades en el plano interno.

Proceso 2: Identificaci6n de los Valores Estrategicos

Como siguiente paso logico en este proceso se deben definir cuales son los valores que

tienen que impulsar las empresas familiares en particular y como se estructuran los mismos,

actividad que se realiza en la comprobacion de la hipotesis que se detalla en el siguiente

Capitulo.

EI Iider es el responsable de identificar el grade de presencia de estos valores, su nivel

de aceptacion, su poder de regulacion y el grade en que se comparten en la empresa.

Proceso 3: Preparar. Concentrar y comunicar.

La alta direcci6n es responsable de preparar a la organizacion para generar el cambio

necesario. Esto implica identificar el conjunto de acciones precisas, reglas del juego imperiosas
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y estrategias que ayudaran alcanzar la vision y asi cumplir con la mision y objetivos de la

empresa.

EI siguiente paso es concentrar y comunicar los valores esenciales que regiran a toda la

organizacion a traves de reuniones, graficos, afiches, etc.

La que busca esta comprensi6n es que la gente pueda ver la forma en que sus acciones

particulares contribuyen a la consecucion de los objetivos y estrategias de la organizacion y

lIeguen a entender la necesidad de crear un compromiso con esta ideologia y pase a formar

parte de sus experiencias y formas de vida cotidiana.

Proceso 4: Concientizacion.

Administrar tal cambio implica, como proceso consecuente, el hacer que la organizacion

tome conciencia de la necesidad del cambio y de las consecuencias que tendria no realizarlo.

Por 10 mencionado anteriormente es necesaria 113 formulacion de manera conjunta de la

vision 0 sueiio de futuro de la empresa, as; como de su mision 0 compromiso de aportaciones a

sus diferentes grupos de interes: propietarios, empleaclos, c1ientes, proveedores y sociedad en

general.

En un proceso de cambio, este es el paso fundamental y estrategico: conseguir el

compromiso necesario y crear una conciencia tanto individual como colectiva con el sistema de

valores.

Proceso 5: Facultar y Legitimar

EI gran rete del cambio en cualquier Iider es el de facultar a los trabajadores para actuar

en forma normal dentro de los parametros que estableGe el nuevo paradigma. Esto solo se logra

permitiendo que cada quien asuma sus responsabilidades dentro del nuevo proceso.

Cada nivel, cada puesto, cada individuo debe comprender el significado y se pueda

ernpezar a tener vivencias conjuntas que deriven expel-iencias que van consolidando de manera

automatica una creencia, que puede lIegar a ser tan fUlerte que se establezca como dominante y
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opaque 0 elimine aquellos valores que por su contenido no son socialmente reconocidos y que

a veces se les llama antivalores.

Legitimaci6n de los valores por parte de los miernbros de la empresa y de su equipo

directivo, que 10 han de entender como algo propio y dl3 alta importancia estrategica. Este

proceso dentro de la cadena trata de dar los principales criterios a utilizar en la direccion

derivado de una Estrategia de desarrollo de Valores, que va a depender de la relaci6n existente

entre el Interes del Equipo de Direccion y el Grado de desarrollo de los Valores de los Equipos

de Trabajo.

Se busca generar mayor cohesion interna donde el compromiso es factor fundamental,

desarrollando una cadena de liderazgo confiable y comprometido con la filosofla de la empresa,

para mejorar la calidad de vida tanto de la organizacion, como de los individuos mediante

ejercicio de confianza, responsabilidad y compromiso.

Proceso 6: Reconocimiento

Dtro factor clave es evaluar el rendimiento y reconocer el esfuerzo segun el cumplimiento

de valores, por 10 que se necesita de un Iider que conozca bien a su gente, ademas de disponer

de los recursos para recompensar sus esfuerzos.

Proceso 7: Evaluaci6n del modelo de Gesti6n Estrategica a traves de los valores

Como ultimo proceso se propone una Auditoria de coherencia de valores, dicha Auditoria

cierra el proceso y abre un nuevo cicio de aprendizaje y mejora continua.

Dicha auditoria contempla la creacion de un equipo de proyecto participativo encargado

de gestionar no s610 la comunicaci6n de los valores sino tambien su traducci6n en la politica de

personas en cuanto a seleccion, formacion, promoci6n y desvinculaci6n.

Ahora bien, con los procesos que se han planteado realizar, se da forma alltPlan de

Gestion de Empresas Familiares a traves de los valores, como elemento estrategico", el cual

tiene como finalidad aclarar patrones de conductas, depurar de la empresa viejos problemas y
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marcar las pautas para continuar satisfaciendo a los clientes, aumentar los beneficios y

revitalizar la empresa generaci6n tras generaci6n.

Asi se estaria preparando y fortaleciendo constantemente por 10 que pueda venir, tal y

como 10 describe la anteriormente citada Anca Garcia:

Mas aun en una economia tan cambiante como la nuestra sobre la cual nosotros no
tenemos control; perc si tenemos control en cuanto a las fortalezas que podemos sumar
ala empresas y las deb'llidades de las que podemos salk, entonces no podemos
sentarnos a ver como nos superan otras empresas y como el cicio de vida de nuestra
compania pasa de una etapa de Madurez a una etapa de Declive. Esta en nosotros
inyectar a nuestra compania esa fuerza que nec:esita para seguir creciendo y garantizar
un futuro para las pr6ximas generaciones.

Asi que, la labor permanente es el identificar y tratar de modo adecuado los retos·

especificos asociados con la direcci6n del negocio, la propiedad, el buen gobierno, la gesti6n

eficaz y la sucesi6n en la empresa familiar.

Como Poner en Practica el Modelo de Gestion

Diaz L10rca tambiem ya citado, opina que:

Sin duda alguna, sembrar valores que lIeguen a formar parte de las creencias de todos
los que trabajan en una organizaci6n es todo un proceso, un proceso que tiene como
principal promotor aquellas personas que tienen cargos de direcci6n y que lIegan a
liderar al grupo. Este proceso puede tener difemntes partes y todas elias tienen que ir
dirigidas a alinear a la gente con los valores que se quieren jerarquizar para que Ie
encuentren un sentido a su puesto de trabajo en funci6n de los objetivos y las estrategias
que se trace la alta direcci6n. Pero este proces() no es nada si no Ie anadimos a la
f6rmula un buen proceso actuado, 0 sea un buen proceso que permita primero sembrar
los valores y despues recoger la cosecha de 10 que hemos sembrado. Sin embargo, tal
siembra que permita alinear a todo el personal con una sola ideologia no es un proceso
facil, sino todo 10 contrario, bien complejo. Por eso, al ver como utilizar los valores en la
direcci6n como acontecimiento unico es vital utilizar varios mecanismos que permitan su
puesta en practica.

Y en este mismo orden practico el mover los valores por toda la organizaci6n puede

considerarse como una campana de marketing interno, que busca un posicionamiento en la

mente de los trabajadores, para de ello derivar una conducta. Que sea amplio y 10 mas

importante, que sea sostenido en el tiempo, es decir, que tenga un debido seguimiento y que no

sea ignorado.
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Requisitos para el Exito del Modelo de Gestion

Para que la Gestion a traves de los valores sea un proyecto posible, estos necesitan

ser:

a. Ser pocos, simples y facHes de recordar

b. Crefbles. Los valores deben ser estimulantes perc factibles.

c. Claros, compartidos y aceptados

d. Valores coherentes entre teorfa y practica

e. Convertibles en objetivos medibles de accion y de cumplimiento

f. Participativamente escogidos

g. Percibidos como de libre compromiso

h. Expllcitamente comunicados

i. Integrados en el funcionamiento habitual de la organizacion

j. Significativos a las necesidades de los empleados

k. Significativos para la estrategia de la empresa

I. Los directivos de linea, y no solo la Alta Direccion, han de asumirlos y defenderlos, de

esa manera podra existir un criterio unificado que fortalezca los intereses de todos

m. Periodicamente cuestionados y reformulados

Defensa del Modelo

EI compartir valores permite que las personas tengan conductas consistentes con el

proposito de la organizacion, incluso en escenarios no previstos.

En la medida que el personal de una empresa valore y permita que estos valores regulen

SlJ conducta, las probabilidades de que el servicio de calidad sea una constante sera mucho

mayor. Una vez comprendido esto e identificados los valores necesarios las estrategias a seguir

son mas faciles.
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En este sentido "los valores operan como puntos de referencia 0 luces de senal que Ie

permiten al individuo actuar debidamente en la organizaci6n" (Perez, 1990, p. 18).

Cuando hay visi6n compartida en una empresa, existe un fuerte sentimiento de

identificaci6n y compromiso en la gente, de manera que el camino hacia el futuro 10 realizan

todos, aportando y desarrollando potencial. Es un camino que se origina en el interior de las

personas, a traves de la construcci6n de una visi6n personal, segun la cual, no basta con

aumentar las aptitudes de las personas, sino que tambien es necesario mejorarlas, situaci6n

que implica capacidad, voluntad, comprensi6n y trabajo con las fuerzas que rodean al sistema.

Una vez terminado este trabajo se esta en mejores condiciones para lograr de sus

trabajadores acciones mas conscientes en relaci6n a 1(3 labor que realizan.

A pesar de que estos aspectos no estan aun cornpletamente experimentados, se puede

decir que se ha hallado el camino, porque se ha logrado descubrir que la estrategia de la

organizaci6n s610 se cumple si todos los recursos humanos la conocen y comprenden y que

este proceso de alineaci6n conjunta en direcci6n de la estrategia resulta clave para el exito

organizacional.

Por ultimo se hace nuevamente referencia al Dr. Carlos Diaz L10rca (2003, p. 3) que dice

y dice muy bien 10 siguiente: "Definir los valores s610 como forma de actuaci6n no vale, 10 que

vale es tener el valor de compartir los valores con la gente, asi como la cualidad moral para

actuar consecuentemente con ellos".

Ahora es momento de pasar al siguiente Capitulo, dedicado a la aplicaci6n del

instrumento de medici6n de valores, en el cual se comprobara si la hip6tesis que senala a los

Valores Como Elemento Estrategico en la Gesti6n de las Empresas Familiares, es decisivo para

la rentabilidad y sostenibilidad de la misma.
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Capitulo 4
METODOLOGIA Y RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Hip6tesis

Ya fundamentados a 10 largo de este trabajo de investigaci6n los argumentos sobre la

intenci6n de esta propuesta, queda comprobar la hip6tesis principal que se resume en la

necesaria aplicaci6n de cinco valores universales para la generaci6n de rentabilidad en

las empresas familiares.

En este apartado se detalla la metodologfa diseiiada con la que se comprobara 0

rechazara la hip6tesis inicial, no obstante de este analisis tambiem se deriva informaci6n

importante que da cumplimiento a los objetivos especiiFicos emprendidos en el Primer Capitulo.

Es decir se identificara cual de los valores es el impulsor y cual el obstaculizador del logro del

exito en este tipo de empresas.

Asi es que con los resultados que se obtengan se dara el veredicto a las dos hip6tesis

alternas que se enuncian a continuaci6n:

Hi2: EI valor de la rectitud es el mas representativo en las empresas familiares rentables

Hi3: EI valor del amor es el menos representativo en las empresas familiares rentables

La primera hip6tesis alterna se formula desde la convicci6n propia de que el ejemplo es la

mejor estrategia de coherencia y compromiso, representando estos dos ultimos a valores, los

cuales se pueden encasillar en el valor de la Rectitud segun las bondades que otorga a este el

autor de los cinco valores basicos humanos.

Y muy por el contrario, de acuerdo al planteamiemto abordado en la segunda secci6n del

Capitulo anterior correspondiente a Empresas Familiares y mas especificamente a los conflictos

habituales en ellogro de sus objetivos financieros, adnninistrativos, operativos, etc., asf como en

SlJ gesti6n actual y sucesi6n se destaca en la descripci6n de dichos conflictos, cierto egofsmo,

desavenencia, intolerancia y desuni6n en las acciones y decisiones tomadas en las Empresas
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Familiares. Estos ultimos conceptos representan VaIOrE~S contrarios a la descripci6n que el autor

refiere como Amor. Con estas caracteristica sustentadas te6ricamente y 10 observado desde la

experiencia laboral propia, se postula la segunda hip6tesis alterna.

Diseno de la Investigaci6n

Esta investigaci6n constituye un estudio explicativo ya que su objetivo esta dirigido a

responder las causas de un suceso socio-econ6mico cuya culminaci6n involucra la exploraci6n,

descripci6n y correlaci6n proporcionando asi sentido de entendimiento del fen6meno implicado.

Ahora bien el alcance exploratorio mencionado arriba se debe a que se elige una

tematica poco estudiada, de la cual se intenta clarificar con una descripci6n las caracteristicas y

propiedades de las variables incluidas por medio de la recolecci6n de datos, para que

posteriormente a traves de una correlaci6n entre las variables de los valores y rentabilidad se

observe el grade de relaci6n entre estas dos y se tengan los elementos suficientes para la

aprobaci6n de las hip6tesis, y asi que finalmente en el veredicto a dichas hip6tesis se explique y

se entienda la situaci6n del suceso.

Tipo de Prueba

Para aceptar 0 rechazar la hip6tesis de esta investigaci6n se utiliza el sustrato te6rico

expuesto en el aparto a Valores del Capitulo anterior denominado "modelo de las cinco

dimensiones de la personalidad" desarrollado por Sathya Sal Saba (citado por Escobar, 1999,

pp. 6-10), combinaci6n con el aporte propio de esta investigaci6n.

EI instrumento de medici6n que se aprecia en el Apendice C se disena de tal manera

que identifica valores y antivalores asociados a las cinco dimensiones predominantes de la

personalidad explicadas anteriormente en el Capitulo 1.
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A continuaci6n se anexa la Tabla 1 que ejemplifica cada dimensi6n, relacionimdolas con

una acci6n que conlleva valores y antivalores asociados, los cuales se presentan

enunciativamente y no limitativamente, sin ningun orden ni relaci6n directa I mas que el orden

alfabetico.

Por 10 tanto los resultados indican el grado de existencia de valores y antivalores a juicio

de los miembros de las empresas familiares, sujetas a esta investigaci6n.
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Tabla 1
Elaboraci6n Propia: Correlaci6n entre las cinco c1imensiones predominantes de la

rd d I . lit' I . d d d' tpersona I a , as acclones y os va ores y an Iva ores asocla os a ca a una e es as.
VALORES Y ANTIVALORES ASOCIADOS A LAS

CINCO DIMENSIONES PREDOMINANTES DE LA PERSONALIDAD
DIMENSIONES ACCION VALOR i VALORES ANTI-VALORESI

PREDOMINANTES I ASOCIADOS ASCOCIADOS
DE LA

PERSONALIDAD
Intelectual Pensar Verdad Autoanalisis, Aberrante,

Curiosidad, Contradicci6n,
Raciocinio, Engafio,

Razonamiento, Hipocresia,
Veracidad, etc... lIegalidad, etc....

Fisico Actuar Rectitud I Compromiso, Abuso de poder,
Etica, Corrupci6n,

Honestidad, Descredito,
Perseverancia, Deshonestidad,

Responsabilidad, Traici6n, etc....
etc....

Emocional Sentir Paz Amabilidad, Antipatia,
Apoyo, Desconsideraci6n,

Cooperaci6n, Hostilidad,
Hermandad, Irritaci6n,

Simpatia, etc.... Obstinaci6n,
etc....

Psiquico Intuir Amor Amistad, Desavenencia,
Bondad, Discordia,
Cuidado, Egoismo, Odio,

Generosidad, Represalia,
Tolerancia, etc....

etc.....
Espiritual Ser No violencia I Amor Universal, Desigualdad,

Ciudadania, Incivilidad,
Hermandad, Individualismo,

Justicia, Irrespeto,
Respeto, etc.... Resentimiento,

etc....
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Prop6sito

EI instrumento ha side disenado para la generaci6n de informaci6n que permita apreciar

las percepciones valorales en las empresas familiares, que son relevantes e importantes a los

directivos, puesto que alerta sobre posibles antivalores.

Rango de Aplicaci6n

EI instrumento de medici6n que se muestra en el ApEmdice C, esta dirigido a evaluar·

personas con un nivel educativo minimo. Motivo por el cual se aprovecha su funcionalidad para

aplicarla al nivel operativo, y conocer de una forma neutral a traves de ellos, el grade de

aplicaci6n de los valores en la organizaci6n.

Instrucciones de Aplicaci6n

EI instrumento de medici6n incluye las instrucciones para su contestaci6n. Sin embargo

es necesario senalar que como en toda prueba, crear un ambiente de empatia y tranquilidad

resulta sumamente indispensable, asi como el cerciorarse de que el encuestado haya

comprendido c1aramente la forma de calificar todos los items.

Puntuaci6n

Cabe mencionar que la escala que se maneja en este instrumento se basa en cuatro

opciones, descartando la escala likert de cinco opciones para evitar que los encuestados

respondiera de una forma neutra y forzandolos a razonar un poco mas en sus respuestas, asi

mismo, se descarta la escala likert de mas de cinco opciones con el objetivo claro de no hacer

tediosa 0 aburrida la forma de responder del encuestado.

De acuerdo a la escala la respuesta SIEMPRE, equivale a cuatro puntos, CASI SIEMPRE

a tres puntos, MUY POCAS VECES ados puntos y NUNCA un punto, teniendo asi que el valor
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mayor es el CUATRO y el menor UNO. AI obtener el promedio de las respuesta, la mayor

puntuaci6n se equipara a la existencia de un valor, 0 por el contrario, un puntaje cerca de cero

refleja la aplicaci6n de antivalores.

EI promedio anteriormente senalado se obtiene de la suma de los puntajes de cada uno

de los miembros de la organizaci6n a la misma pregunta. Posteriormente se agrupan los items

en cada uno de los cinco valores que propone el autor anteriormente citado. Y se obtiene

nuevamente un promedio de cada grupo, y asi tener cinco promedios finales, con los cuales se

prosigue a la correlaci6n con la rentabilidad, a traves de la interpretaci6n de una grafica de

distribuci6n. Para tener mayor idea de esta agrupaci6n se presentan en el Apendice 0 los items

correspondientes a cada uno de los cinco valores humanos basicos, y al mismo tiempo se

muestra la asociaci6n de los posibles valores existentes al contestar Siempre, Casi Siempre y/o

Pocas Veces, asi momo los posibles antivalores al obtener la respuesta de Nunca.

Analisis Estadistico

Para lIegar al instrumento de medici6n que se muestra en el Apendice C se aplic6 un

instrumento preeliminar que tenia por finalidad detectar la claridad y precisi6n de cada uno de

items y como resultado de este piloto se hicieron los ajustes necesarios para obtener un nivel

de confiabilidad aceptable con la aplicaci6n de un analisis estadistico a cada uno de los tres

aspectos de ambiente de control en los que se agruparon los items y asi medir su fiabilidad.

Dichos datos se reportan en la Tabla 2
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dAb' t d C t I., d I A
Tabla 2
E t d' r d F bTd d5 a IS ICOS e la II a por a agrupaclon e OS spec OS e mien e e on ro.

ESTADISTICOS DE FIABILIDAD

ASPECTO DE FILOSOFIA DIRECCION GESTION
AMBIENTE DE

CONTROL

Casos Validos 8 4 6

Casos Excluidos 0 0 0

Alfa de Cronbach .789 .688 .683
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Se concluye este apartado retomando el punta de Aspectos de Ambiente de Control

mencionados anteriormente, para justificar la agrupacion de los items.

EI antecedente se encuentra en las Normas Generales de Controllnterno, que define el

ambiente de control como el conjunto de circunstancias que enmarcan el accionar de una

entidad y que son por 10 tanto determinantes sobre las conductas y los procedimientos

organizacionales.

En otras palabras es, consecuencia de la actitud asumida por la alta direccion, la

gerencia, y de los demas agentes con relacion a las actividades y resultados.

Los principales factores del ambiente de control son:

Filosofia.- postura de la organizacion ante la vida

Estilo de Direcci6n.- que va a permitir evaluar a la autoridad, la responsabilidad y el

desarrollo personal.

Estilo de Gesti6n.- que hace referencia a las reglas y politicas.

EI ambiente de control interno es uno de los procedimientos de auditoria interna que fija

alcanzar la confiabilidad de la informacion y el cumplimiento de las leyes, reglamentos y

pollticas establecidas.

Esta auditoria se practica mediante la revision de documentos que soportan legal,

tecnica, financiera y contablemente las operaciones y determinar si los procedimientos

utilizados y las medidas de control interno estan de acuerdo con las normas que Ie son

aplicables y si dichos procedimientos estan operando de manera efectiva y son adecuados para

ellogro de los objetivos de la entidad, de tal manera que aquf queda abierta la propuesta tanto

para empresas familiares como no familiares de implementar la Auditoria de Valores que

complementarfa perfectamente el monitoreo del logros de sus objetivos.

Para su mejor comprension se identifica en el Apendice 0, que item esta relacionado con

cada uno de los tres aspectos del Ambiente de Control aqui comentado.
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Resultados de la Investigaci6n

Hip6tesis Hi1

Hi1: Es necesaria la aplicacion de los cinco valores humanos basicos para la generacion

de rentabilidad en las empresas familiares.

Para poder opinar acerca de la rentabilidad de las empresas sujetas a este estudio, se

hace referencia a la definicion y particulares de la misma, descritas en el Tercer Capitulo dentro

del apartado de Empresas Familiares.

A continuacion se muestra en la Tabla 3 un historico de cuatro anos, la tendencia de

rentabilidad de las cuatro empresas sujetas a la investigaci6n.
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Tabla 3
Elaboraci6n propia: Promedio de Rentabilidad de cada empresa por un historico de

cuatro anos

PROMEDIO DE RENTABILIDAD

ANO
FINANCIERO EMPRESA 1 EMPRESA2 EMPRESA 3 EMPRESA4

2003 13.17% 10.24% 9.07% 9.43%

2004 7.51% 9.19% 9.00% 10.23%

2005 4.14% 5.54% 4.29% 7.86%

2006 9.21% 10.20% 12.69% 8.00%
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La propuesta de esta investigaci6n es comparar dichos indicadores con la Tasa de

Interes Interbancaria de Equilibrio (TilE) a 28 dias, ya que esta tasa expresa a traves de los

intereses, la ganancia que una persona recibe por poner sus ahorros en una instituci6n

financiera, considerando los reajustes que permiten mantener el valor adquisitivo del dinero

que se haya ahorrado.

En palabras mas sencillas la TilE representaria el premio al riesgo por la inversi6n del

capital en el mercado financiero, significando asi la rentabilidad que el empresario obtendria al

poner a trabajar su capital como inversionista en vez de trabajarlo como comerciante.

Una vez teniendo el parametro de comparaci6n id6neo, se procede a obtener un s610

indicador por empresa, es decir un promedio de la utilidad neta de los cuatro anos entre las

ventas netas de cuatro anos de cada empresa respectivamente. EI mismo trabajo se realiza con

la TilE de la cual se obtiene un promedio de los mismos cuatro anos en los que son evaluadas

las empresas. Para mayor informaci6n se presenta en el Apendice B el historial por ana de la

TilE tomado del Banco de Mexico.

Derivando asf, los resultados que se muestran en la siguiente Tabla 4.
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7.79%
7.79%
7.79%
7.79%

PROMEDIO DE
TilE

EMPRESA 1

EMPRESA2

EMPRESA3

EMPRESA4

Tabla 4
Elaboraci6n propia: Comparativo entre los promedios de Rentabilidad de cada empresa y

el de la THE por un historico de cuatTo anos.

PROMEDIO DE
RENTABILIDAD

8.51%
8.86%
9.07%
8.92%
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De los cuales se analiza que el promedio de rentabilidad de cada empresas esta muy por

encima del promedio de la TilE. Lo que indica que las cuatro empresas familiares son rentables.

Para una apreciaci6n visual mayor se presenta la Grafica 1 expuesta a continuaci6n
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Grafica 1
Grafica comparativa de loa TilE contra el promedio hist6rico de cuatro aFios de

Rentabilidad de cada empresa.
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Va para dar un veredicto a esta hip6tesis inicial, se computarizan las calificaciones

otorgadas a cada uno de los items por cada uno de los entrevistados, con la finalidad de

obtener un promedio por cada item, dicho promedio se obtiene sumando las calificaciones

otorgadas por cada uno de los empleados y se divide esta entre el numero de ellos, tal y como

se muestra en la Tabla 5. Subsecuentemente se agrupan los items por el valor con el que estan

relacionados y finalmente se consiguen los siguientes resultados por cada una de las empresas

diagnosticadas. Finalmente se expone en la Grafica 2 estos datos de tal manera que permita

realizar un mejor anal isis a traves del area de dispersion en la escala de valores.
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Tabla 5
Tabla de promedios en la escala de medici6n de valores por cada una de las empresas.

PROMEDIO EN LA ESCALA DE VALORES POR EMPRESA

EMPRESA 1 EMPRESA 2 EMPRESA3 EMPRESA 4

0::
0 2.96 3.43 2.12 3.45::;;
«
«
U
z
W
...J 2.81 3.03 2.04 3.140
:>
0
z

~ 2.92 3.37 2.40 3.20

""
c
«c 2.94 3.33 1.79 3.090::
w
>

c
::::>....
f=: 3.18 3.44 2.49 3.09
u
w
0::
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Grafica 2
Area de dispersi6n en la escala de valores.
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Para la interpretacion de esta grafica se reitera que ei puntaje mas alto en la escala de

esta investigacion es de cuatro puntos a 10 que corresponde SIEMPRE y el minimo punlaje es

uno que indica NUNCA, respecto del grado de aplicacion de los valores contenidos en el

instrumento de medicion.

A traves de esta dispersion se puede apreciar claramente que lodos los items ya

agrupados en valores alcanzaron promedios por encima de uno, 10 cual demuestra que ninguna

de las empresas familiares obtuvo un NUNCA en la aplicacion de los valores y siendo todas

estas Empresas Famlliares Rentables entonces se concluye con la Aceptacion de la Hipotesis.

Hipotesis Hi2

Hi2: EI valor de la rectitud es el mas representativo en las empresas familiares rentables

EI analisis con que se emite el veredicto a esta segunda hipotesis, esta referenciado a la

Grafica 2, utilizada en la comprobacion la hipotesis inicial correspondiente a la dispersion de

valores. En dicha grafica se observa la tendencia de cada valor por cada una de las empresas y

a raiz de este analisis se concluye que en tres de cuatro empresas el valor de la RECTITUD,

fue calificado como el valor mas alto, 10 que da la pauta para aceptar esta segunda hip6tesis.

Con el fin de fortalecer esta aseveracion, se presentan en la Tabla 6 los items

correspondientes al valor de RECTITUD, y estan resaltados los puntajes mas altos de entre la

totalidad de los items del instrumento de medici6n.
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Tabla 6
Promedios de items relacionados con el valor de la RECTITUD

PROMEDIO A GADA PROMEDIO POR
ITEM VALOR

a: r .... '" .... r .... .., ....
0

NO. ITEMS
« « « « « « « « VALORES ANTIVALORES

..J til til til til til til til VI ASOCIADOS ASOCIADOS04: uJ W W W W W W W
> 0:: 0:: 0:: II: II: II: 0:: II:

0.. 0.. 0.. 0.. 0.. 0.. 0.. 0..
::;; ::;; ::;; ::;; ::;; ::;; ::;; ::;;
W W W W W W W W

0
TU jefe inmediato

:::> respeta las
Autoanalisis ApaHat: politicas,

f- a> 3.23 3.20 1.76 2.82 Igualdad Desconfianza
U r reglamentos y
w demas normas de

Raciocinio Distinciones
0::

la oraanizaci6n
TU organizaci6n

0 man\fiesta sus
:::> objetivos de tal Honestidad Deslealtadf- 3.2 3.4 2.5 3.1>= ... forma que crea 3.08 3.80 3.59 3.27 Compromiso DesobedienciarU sentido comun e Liderazgo Corrupci6nw
0:: identidad entre

sus emoleados
0 Las instrucclones Justicia:::> de tu jefe Agresividadf- Buenos>= '" inmediato son 3.23 3.33 2.12 3.18 Irrespeto
U r Modales
w congruentes a la

Respeto
Desigualdad

II: realidad
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AI analizar esta Tabla 6 se puntualiza la correlaci6n existente entre el valor de la

RECTITUD, puesto que en el actuar de estas empresas familiares esta en mente el de crear

sentido comun de los miembros de la organizaci6n para la comprensi6n de los objetivos.

Hipolesis Hi3

Hi3: EI valor del amor es el menos representativo en las empresas familiares rentables

Respecto al juicio de esta tercera hip6tesis, se obtuvo un promedio ultimo de todas las

empresas, por cada valor, ya que la graflca de dispersion no se identificaba c1aramente que

valor fue el menos reconocido en el instrumento de medicion. Dichos promedios finales se

observan en la siguiente Tabla 7.
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ddddio total Dor cada Valor, consi erando to os los crome lOS m lVl ua e
EMPRESA EMPRESA EMPRESA EMPRESA

1 2 3 • PROMEOIQ FINAL

Amor 3.0 3.4 2.1 3.5 3.0

No violencia 2.8 3.0 2.0 3.1 2.8

paz 2.9 3.4 2.4 3.2 3.0

Verdad 2.9 3.3 1.8 3.1 2.8

Rectitud 3.2 3.4 2.5 3.1 3.1

Tabla 7
Prome
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A partir de este resumen se tiene una mejor visi6n de que valor fue menos representativo

en todas estas empresas, de las cuales se reitera que son rentables, yes aqui donde se

rechaza esta ultima hip6tesis ya que el menor puntaje 10 reciben el valor de la Verdad y No

Violencia, tai y como se muestra en Ja Grafica 3.
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Grafica 3
Distribuci6n en porcentajes del total de las calificaciones otorgadas por todas las

empresas a cada uno de los Items agrupados por valor.
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Capitulo 5
CONCLUSIONES

Ante la problematica de la muerte literal de las empresas familiares en sus diversos

niveles de madurez, se consum6 este proyecto tanto con aportaciones te6ricas como practicas,

todas elias con la firme intenci6n de aumentar la perspectiva de los valores y su importancia

como un elemento estrategico en la gesti6n de este tipo de empresas.

Por ello surge el proposito de considerar la importancia de los valores como una nueva

herramienta estrategica de gestion del cambio, visualizandolos como el eter que vincula a cada

uno de los elementos operativos 0 estrategicos relacionados con la base, fuerza motriz, impulso

y finalidad de la organizacion, ya que la importancia fundamental de los valores en la empresa

de tipo familiar tienen como proposito generar un compromiso compartido dentro de la cultura

organizacional y sus politicas y normas el de definir los conceptos de productividad, eficiencia,

calidad y rentabilidad, entre otros, los cuales configuran, conjuntamente con elliderazgo y

posicionamiento, los factores clave del exito que determina el cumplimiento del objetivo.

Lo cierto es que en la practica son muy pocas las empresas familiares que aplican estas

recomendaciones debido a la subjetividad con la que operan, ya que aun no desarrollan la

capacidad de descubrir el bien colectivo sino solo el individual, sin embargo trabajar con valores

es una decision estrategica, que debe comunicar en cascada y desarrollarse en multiples

direcciones.

Tras la preocupacion de la rentabilidad y sostenibilidad de las empresas familiares, se ha

logrado una investigacion adhoc sobre los acelerados cambios que se han venido

experimentando en las ultimas decadas, bajo las perspectivas de: competitividad, eficlencia,

eficacia y rentabilidad, por medio de la aportacion de un procedimiento de auditoria interna

(para las empresas familiares) con el objetivo de monitorear su ambiente de control a traves de

los valores.
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Cabe recalcar que esta investigaci6n nunca busc6 cambiar metodo y sistemas de trabajo

ya establecidos en las empresas familiares, por el contrario aport6 argumentos validos que

fueron comprobados con el objetivo de complementar sus procedimientos de control,

prevenci6n y detecci6n de riesgos a traves de un instrumento de medici6n que permitan

identificar los valores que funcionan como factores crilicos de exito. De igual forma permite la

correcta retroalimentaci6n acerca de aquellos que alejan a las empresas de sus prop6sitos, sin

alterar el marco cultural que Ie da sustento.

Resultando de esta investigacion la comprobacion de la necesaria la aplicacion de los

cinco valores humanos basicos de la verdad, Rectitud, Paz, Amor y No Violencia, para la

generaci6n de Rentabilidad en este tipo de organizaciones, siendo asi el valor de la Rectitud el

mas representativo, expresado asi en los items quince, diecisiete y dieciocho, dichos items

hacen referencia a la rectitud como valor correspondiente a la dimension fisica de la

personalidad, directamente relacionada a su vez, con la capacidad e actuar. En resumen se

hace hincapies en que para transmitir algo hay que poseerlo y exhibir una conducta observable

de acuerdo a ello.

Se lIeg6 a la conclusion de que no basta unicamente el valor de la verdad que involucra

a la dimension intelectual en su acci6n de pensar, si no la de actuar por 10 que es indispensable

ver a los valores convertidos en Mbitos operativos arraigados, para que en verdad puedan ser

una ventaja competitiva.

Si esto se asimila de manera consciente, se puede hablar entonces, de una cultura

organizacional inserta en la empresa de tipo familiar y definirse como un conjunto de valores

personales que ayudan a las personas a identificar acciones aceptables. Esto da pauta para

afirmar que en cuanto mas se traduce un valor en conducta y en una decisi6n consistente, se va

creando una organizacion mas fuerte y se Ie va encaminado al exito.
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Pero la importancia real es que dicho diagnostico sea aplicado oportunamente, de

manera tal que permita a las organizaciones ser pro-aclivas elaborando un plan de accion que

evite Ilegar al derrumbe economico de este tipo de empresas realmente vulnerables.

Con lodo esto se reafirma la conclusion en pro de la aplicacion de los valores en la

organizacion, partiendo de la firme postura de que son y deben ser un elemento estrategico en

la geslion de las empresas familiares.
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APENDICE A
DEFINICION DE VALORES

VALOR ACEPCIDN DE ACUEOO Al CONTEXTO

Animo 2. m. Valor, estuerzo, energfa.
3. m. Intencion, \'oIun\ad.

Anw 3. m. Senlimiento de afecto, inclinaci6n y entrega a alguien 0 alga.
12. m. Objele de carino especial para alguien.

Alenci6n 2.1. Cortes[a, urbanidad. demoslraci6n de respeto u obseQuio.

Coherencia 2. f. Actitud 16gica y consecuente con una posici6n anterior.

Compasi6n 1. f. Sentimiento de conmiseraci6n y las1ima que se tiene hacia quienes sufren penalidades 0
desgracias.

Confiabilidad 2. f. fiabilidad ( probabilidad de buen funcionamiento de alga).

Curiosidad 1. f. Deseo de saber 0 averiguar.

Oedicaci6n 4.f. Acci6n y efeelo de dedicarse intensamente a una profesi6n 0 trabalo.

Devoci6n 2. f. Practica piadosa no obligaloria.

Disciplina 1. f. Doctrina. instrucci6n de una persona, especialmente en 10 moral.

Felicidad 2. f. Satisfacci6n, gusto, contento.

Generosidad 1. f. IncJinaci6n 0 propensi6n del animo a anteponer el decoro a la utilidad y al interes.

Hermandad 2. f. Amistad Intima. uni6n de ....oluntades.

Igualdad ,. f. Conformidad de algo con otra cosa en naturaleza, forma, caUdad 0 cantidad.

Imparcialidad 1. f. Fal\a de designio an\ieipado () de pre....enci6n en fa....or 0 en contra de alguien 0 algo, Que
permite juzgar 0 preceder con rectitud.

Justicia 1.- 1. Una de las euatro ....irtudes cardinales, que inclina a dar a cada uno 10 que Ie corresponde 0
pertenece.
4. f. AqueHo que debe hacerse segon derecho 0 razM.

liderazgo 2. m. Situaci6n de superioridad en Que se halla una empresa, un produeto 0 un sector econ6mico,
dentro de su ambito.

No Violencia 5. adj. Se dice del genio arrebatado e impetuoso y que se deja Ile....ar Mellmente de la ira
(considere 10
contrario a
Violenci~\
Paz 1.- f. Publica tTanquilidad Y Quielud de los Estados, en contraposiei6n a la guerra 0 a Is turbulencia.

4.1. Sosiego y buena correspondencia de unas personas con otras, especialmenle en las familias,
en conlraposici6n a las disensiones, rii"las y pleitos.

Razonamienlo 2. m. Serie de conceplos encaminados a demoslrar algo 0 a persuadir 0 mover a oyenles 0
lectores.

Rectitud 4. f. Recta raz6n 0 conocimienlo practico de 10 nue debemos hacer 0 decir.
S'lmpatia 1. f. InclinaeiOn afecti ....a entre personas. generalmenle espontanea y mutua.

Slnceridad 1. f. Sencillez, ....eracidad, modo de expresarse libre de fingimiento.

Solidaridad ,. f. Adhesi6n ein:;unstancial a la causa 0 a la empress de olros.

Tolerancia 2. f. Respelo a las ideas, creencias 0 praclicas de los demas cuando son diferenles 0 contrarias a
las propias.

Verdad '.1. Conformidad de las cosas con el concepto Que de elias forma la menle.
4.1. Juicio 0 propos\ci6n que no se puede negsr fScionalmente.

Definiciones encontradas en el Diccionario de la Real Academia Espanola.
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APENDICE B
HISTORICO DE LA TASA DE INTERES INTERBANCARIA DE

EQUILIBRIO

Mexico: Tasa de Interes Interbancaria de Equilibrio a 28 dias', 1995·2007

( tasa nominal, promedio mensual yanua!)

.. .. .. 0~

0 0 .0 .. ~ ~ is0 ~ 0 0 0 ~ .0 .0
~ .. .. .;: >. c: .2 u; E .0 E E I1J

ANO .. ~ ~ .0 0 .!! ::l .. :;;c: .0 .. .. ::l ::l - ..
<I: :;; Cl C. .;;:

I1J .. :;; .., ..,
<I: " 'u 0u. .. 0 0 is II:

VI Z Q.

1995 B9.4B B5.22 60.45 49.50 43.00 37.60 35.4B 42.61 57.43 51.36 55.21

1996 42.66 40.11 42.93 36.61 30.31 30.11 33.49 29.36 26.B2 2B.68 32.2B 29.92 33.61

1997 25.96 22.11 23.95 23.9B 20.65 22.53 20.50 20.64 20.23 19.70 22.17 20.48 21.91

1998 19.74 20.52 21.69 20.55 19.90 21.47 21.88 25.78 42.04 37.65 34.7B 36.69 26.89

1999 35.80 32.21 26.B7 22.54 22.52 23.60 22.11 23.13 22.04 20.63 19.01 18.75 24.10

2000 1B.55 18.15 15.77 14.74 15.92 17.44 15.13 16.62 1677 17.3B 18.64 1B.39 16.96

2001 1B.62 18.12 17.28 16.36 14.09 11.64 11.10 9.29 10.95 10.34 B.90 7.94 12.89

2002 7.97 B.99 B.47 6.85 7.73 B.42 8.34 7.61 8.37 8.67 B.33 B.26 8.17

2003 9.14 9.91 9.96 B.5B 5.92 5.79 5.30 4.99 5.04 5.60 5.44 6.3B 6.84

2004 5.36 5.79 6.49 6.17 6.95 7.02 7.11 7.50 7.7B B.05 8.60 8.93 7.15

2005 8.97 9.47 9.78 10.01 10.12 10.01 10.01 9.98 9.65 9.41 9.17 8.72 9.61

2006 8.41 7.97 7.68 7.51 7.32 7.33 7.31 7.30 7.31 7.31 7.30 7.34 7.51

2007 7.41 7.46 7.46 7.47 7.70 7.70 7.70 7.71 7.70 7.73 7.93 7.63

1.- Tasa de Interes lnterbancaria de Equilibria (TilE) a 28 dias. se determina por el Banco de Mexico
con base en coUzaciones presentadas por las instituciones de credito. El procedimiento de calculo
de dicha tasa se establece en la circular 2019/95 segun 10 publicado en el Diano Oficial de la

Federaci6n del 23 de marzo de 1995.
Fuente: Elaborado par eJ Centro de Estudios de las Finanzas Publicas de la H. camara de Diputados
con datos del Banco de Mexico.
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APENDICE C
INSTRUMENTO DE MEDICION DE VALORES

INSTRUCCIONES

Estimado trabajador, la presente evaluacion tiene como objetivo identiflcar los valores
difundidos por acciones y actitudes de los directivos de tu organizacion, los cuales son
evaluados en los tres aspectos del ambiente de control: filosofia, estilo de direccion y estilo de
gestion. A traves de estos aspectos se identificaran los valores de: verdad, rectitud, paz, amor y
no violencia. Por 10 anterior te pedimos contestar en forma objetiva la presente evaluacion,
marcando con una "X" la opcion que refleje 10 que piensas.

Items Calli PaC8S
Slemore 51,more ."ee.s Nunca

1. Tu organizaci6n conlnbuye al desarrollo de las comunidades en
donde se situa

2. Tu organizaci6n coopera en programas comunilarios
encaminados al bienestar social

3. Tu organizacion propicia el respeto por la uni6n familiar

4. Tu organizacion fomenta el respeto por el usa sustentable del
media ambiente

5. Tu organizaci6n recluta a personas con diferentes formas de
pensar

6. Tu organizacion S8 caracteriza por su trato amable hacia el
trabajador

7. Tu organizacion S8 esfuerza por contribuir a la salud de Ie
comunidad en donde se situa

8. Tu organizaci6n S8 esfuerza por contribuir a la educaci6n de la
comunidad en donde S8 situa

9. Tu organizaci6n S8 interesa por tu futuro profesional al definir
alternativas de desarrollo para Ii (capacitaci6n, plan de carrera,
etc.)

10. Tu jete inmediato Ie comunica los problemas de la organizaci6n

11. Tu jete inmediato respeta las politicas, reglamentos y demas
normas de la orQanizaci6n

12. Los eventos de convivencia cumplen con el objetivo de lograr el
acercamiento entre el oersonal de la oroanizaci6n

13. Los directivos investigan en forma minuciosa antes de comunlcar
la sanci6n al empleado

14. Las reladones interpersonales son sinceras entre los miembros
de tu orQanizaci6n

15. Las instrucclones de tu jefe inmediato son congruentes a la
realidad

16. Las aclividades dianas de la organizaci6n se realizan con apego
a las politicas intemas

17. La permanencia de lu pueslo depende mas de la amislad con tu
jete, que al protesionalismo

18. Tu organizaci6n reconoce la trayectona del personal para ser
oromovidos
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APENDICE D
VALORES Y ANTIVALORES ASOCIADOS A CADA ITEM POR

CADA UNO DE LOS CINCO VALORES UNIVERSALES BAslCOS

-'
OlO NO.>-"" ""z>- 0 DEOlZ
-0 -' iTEMSal u ~:lEOl ITEM
0(0

~ Tu organizadon
u..

~ fomenta el respeto Autoanalisis0 0

9 E 4 poreluw Inlegridad.. sustentable del Radocinio
u: media ambiente

~ Tu organizaci6n Amabilidad
0 :s

6
se caracteriza par Generosidad

0 El&l .. su Irato amable Simpatia
IX: hacia el trabajador Tolerancia0

Apatia
Negligencia
Inmoralidad

Antipatia
Desinteres
Intolerancia

-'
OlO NO.>-"" ""Z>- 0 DEOlZ
-0 -' iTEMS
~u

0(
> iTEMo(Ol

0

~ .!!! TU organizacion se

" esfuerza por Compromisou.. c: Desconsideraci6n
~ R 7 contribuir a la Coraje Ligereza
9 ~ salud de la Justicia Irresponsabilidad
u: 0 comunidad en Moralidad

c: d6nde se srtua

~ .!!! Tu organizaci6n se
u.. g esfuerza par Compromiso Desconsideraci6n0

~
conlribuir a la Coraje

Ul B Ligereza
9 educaci6n de la Justicia Irresponsabilidad
u: 0 comunidad en Moralidad

c: d6nde se srtua

~ .!!! Tu organizaci6nuu.. c: contribuye al Atenci6n Arrogancia0
~Ul desarrollo de las Comprensi6n Intransigencia

9 '> comunidades en Dignidad Ligereza
u: g donde se srtua

Z .!!! Tu organizaci6n
<> " coopera en
0 c: Apoyo Desinter;,s

..I! programas
0

~
2 Caridad Inhumanidad

l&l comunitarios
Generosidad IntransigenciaIX: encaminadas al0 0c: bienestar social
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..J

~li1
'"

NO.
Z!£ 0 DE
!!!O ..J ITEMSIll" ~ ITEM:E W«0

Aprecio por las demas
Desconsideraci6nZ

Tu organizaci6n culturas, creencias y por los demas'2
(,) 1 recluta a personas religiones Desigualdad(,) 5

con diferentes Interes por los demas
Extralimijaci6nw

formas de pensar Hermandad Egoismo
ex:
is Unidad

~ Tu organizaci6n Amor Universal
Obstrucei6n§ 1 propicia el respeto Interes por los demas Desconsideraci6n3

por la uni6n Consideraci6n
Separaci6n... familiar UnidadIt

Los eventos de
convivencia

Aprecio por los demas
Antipatia

Z
cumplen con el0()

i Hermandad
Desconsideraci6ni= 12 objetivo de lograr

Cooperaci6n Violencia
U)

el acercamientow
UnidadCJ entre eI personal

de lao anizaci6n

~ Las relaciones
A<ltipetis... interpersonsles Arnabllidad

Desconsideraci6n~ i 14 son sinceras entre Apoyo
0 los miembros de tu Simpatia Violencia...

organizaci6nIt

..J

~~
'"

NO.
Z .... 0 DEwZ ..J ITEMS-0 «III 0

ITEM::lEw >
«0

Tu organizaci6n
Autoanalisis Apatia

18 reconoce la trayectoria
Igualdad Desconfianzadel personal para ser

Raciocinio Distincionespromovidos

Tu organizacion
manifiesta sus

Honestidad Deslealtad
17 objetivos de tal forma

Compromiso Desobediencia
que crea sentido

Liderazgo Corrupci6n
comun e identidad

entre sus empleados

Las instruceiones de tu
Justicia Agresividad

15 jefe inmediato son
Buenos Modales Irrespetocongruentes a la

Respeto Desigualdad
realidad
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..J

~~ a: NO.

WZ 0 DE
-0 ..J ITEMSdiu ..
lI!W > ITEM"0

Tu organization se

Z interesa par tu
'2 "

futuro protesional Compromiso Abuso de peder
t) .. al definir Etiea Desconsideraci6n
frl l! 9 altemativas de Gratitud Ingratitud..
It: > desarrollo para ti Justitia Injusticia
is (eapacitaci6n. plan

de carrera, etc.
Tu jete inmediato

Z

"
respeta las

~
.. politieas,

Cunosidad Apalia
l! 13 Razonamiento Negligencia

W .. reglamentos y
Veracidad Injusticia

C) > demas normas de
la or anizaci6n
Las actividades

Z dianas de la Etiea
'2 " Abuso del poder

~ ~ 16 organizaci6n se Honestidad
Desobediencia

~
realizan con apego Justitia

Infidelidad
CI a las polilieas y Moralidad

normas intemas
Los directivos

Z investigan en

~ " forma previa y Autontansmo

frl ~ 11 minuciosa antes Compromiso
Incredulidad.. de comuniear la

Responsabilidad
IrrespetoIt: >

is sanci6n al
em leado

~ "
Tu jete inmediato

Desinterest) 1 te comunica los Autoanalisis

~
10

problemas de la Raciocinio
Incongruencia

Falsedad
is organizaci6n
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