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Re su men
Las em pre sas fa mi li ares se han con ver tido en un im por tante mo tor de las economías a nivel mun dial,

rep re sen tan el 90% del par que em pre sar ial y con tribuyen con el 50% del pro ducto y el em pleo (Ger sick et al,
1997; Gallo, 1997; y Amat, 1998). Uno de los re tos que debe afron tar este tipo de em pre sas es ser com peti ti vas,
para ello ten drán que adap tar su es truc tura organi za tiva, op era tiva y ad min is tra tiva en pro cura de una mayor efi-
cien cia y agi li dad. En tre éstas, emerge el diseño organi za tivo como fun da men tal, ya que es el re sponsa ble de la
con figu ra ción y forma de com por tarse de una organi za ción en pro de su es trate gia y ob jeti vos. De allí que el ob-
jetivo del pre sente tra bajo sea de ter mi nar el tipo de diseño organi za cional con el que op eran las ca de nas de
hipermer ca dos y su permer ca dos fa mi li ares en Vene zuela. Este estu dio se de sar rolla em ple ando un diseño de in-
ves ti ga ción no ex peri men tal de cam po, con un tipo de estu dio de scrip tivo, para lo cual se aplicó un cu es tionario
a los fun da dores o suce sores de di chas em pre sas. Los re sul ta dos mues tran com por ta mientos vari ables en ma te-
ria de diseños organi za ti vos, carac terís ti cas cómo la for mali za ción, espe ciali za ción y co or di na ción rele van tes
para un ca bal fun cionamiento, no están cla ra mente de fini das; además de ex is tir una alta ten den cia a cen tralizar,
en vez, de propi ciar la de scen trali za ción en la toma de de ci sio nes. Los diseños organi za ti vos son parte del
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sistema de di rec ción y fun cionamiento in terno que con tribuirá a la pro fe sion ali za ción empre sar ial, con jun ta-
mente con las políti cas de re cur sos hu ma nos, las tec nologías de in for ma ción y comu ni ca ción (TICs), y las es-
truc tu ras de go bierno cor po ra tivo.

Palabras clave: Em pre sa fa mi liar, di se ños or ga ni za ti vos, pro fe sio na li za ción em pre sa rial, hi per mer ca dos,
su per mer ca dos.

Organizational Designs and Entrepreneurial
Professionalization in Family Hyper
and Supermarkets in Venezuela

Abs tract
Fam ily en ter prises have become an im por tant mo tor for econo mies around the world; they rep re sent

90% of the busi ness park and con trib ute 50% of prod uct and em ploy ment (Ger sick et al, 1997; Gallo, 1997; and
Amat, 1998). One of the chal lenges this type of busi ness must face is be ing com peti tive. To ac com plish this,
their or gan iza tional, op era tional and ad min is tra tive struc tures must be adapted to pro cure greater ef fi ciency and
agil ity. Organi za tional de sign emerges as fun da men tal, since it is re spon si ble for the way an or gani za tion is con-
fig ured and be haves while pur su ing its strat egy and ob jec tives. The goal of this work is to de ter mine the type of
or gan iza tional de sign used for op era tions by chains of fam ily hy per and su per mar kets in Vene zuela. This de-
scrip tive study is de vel oped us ing a non- experimental, field re search de sign. A ques tion naire was ap plied to the
found ers or heirs of the afore men tioned com pa nies. Re sults show vari able be hav iors in terms of or gan iza tional
de signs; char ac ter is tics such as for mali za tion, spe cial ization and co or di na tion, rele vant for op ti mal func tion-
ing, are not clearly de fined. Fur ther more, there is a marked ten dency to cen tral ize in stead of fos ter ing de cen-
trali za tion in de ci sion mak ing. The or gan iza tional de signs are part of the sys tem of di rec tion and in ter nal func-
tion ing that will con trib ute to en tre pre neu rial pro fes sion ali za tion to gether with hu man re source poli cies, in for-
ma tion and com mu ni ca tion tech nolo gies (ICTs) and cor po ra tive gov ern ment struc tures.

Key words: family business, organizational designs, entrepreneurial professionalization, hypermarkets,
supermarkets.

In tro duc ción

Re cien te men te se ha em pe za do a ha-
blar de las de no mi na das em pre sas fa mi lia res
o em pre sas de fa mi lia, que sin cons ti tuir aún
for mal men te una ca te go ría se pa ra da, hace re-
fe ren cia a aquel tipo de em pre sa don de la pro-
pie dad y el con trol ge ren cial se con cen tran en
los miem bros de una fa mi lia o aso cia ción de
fa mi lias.

El in te rés mos tra do ha cia este tipo de
em pre sas no solo re si de en su im por tan cia
eco nó mi ca, sino tam bién por la exis ten cia de
ca rac te rís ti cas es pe cia les que las di fe ren cian

del res to, de ri va das del he cho de que son ge-
ren cia das y con tro la das por sus pro pios due-
ños, quie nes per te ne cen a una mis ma fa mi lia.
Por ello, res pon den a una di ná mi ca ope ra ti va
y a un pro ce so de toma de de ci sio nes “sui ge-
ne ris” que in flu yen so bre su de sem pe ño, ya
que en ellas in te rac túan dos sis te mas so cia les:
fa mi lia y em pre sa.

Ra zón por la cual este tipo de em pre sa
debe di ri gir sus es fuer zos por ope rar bajo un
en fo que más em pre sa rial que fa mi liar, lo que
im pli ca go ber nar la y di ri gir la con cri te rios
con ve nien tes al ne go cio, bajo es que mas de
efi ca cia y efi cien cia. Lo que se tra du ce en que
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este tipo de em pre sas, más que las de ca rác ter
no fa mi liar, de ben ir en pos de la pro fe sio na li-
za ción em pre sa rial.

Múl ti ples au to res vi sua li zan la pro fe-
sio na li za ción de la em pre sa fa mi liar, como una
vía para mi ti gar o eli mi nar, en al gu nos ca sos, el
con flic to emo cio nal de tra ba jar con la fa mi lia,
y res pon der opor tu na men te a las de man das del
mer ca do (clien tes y pro vee do res), al can zan do
ma yo res ni ve les de com pe ti ti vi dad.

La pro fe sio na li za ción de la di rec ción y
de sus sis te mas de fun cio na mien to in ter no, así
como del go bier no de la em pre sa, per mi ten re-
sol ver, por una par te, los con flic tos emo cio na-
les y psi co ló gi cos de ri va dos de las re la cio nes a
lo in ter no de las em pre sas fa mi lia res; y por la
otra, crear y/o adap tar las es truc tu ras ne ce sa-
rias para dar res pues tas al mer ca do de ma ne ra
com pe ti ti va. En el caso de las pri me ras es ne ce-
sa rio tra ba jar so bre las es truc tu ras y di se ños or-
ga ni za ti vos, po lí ti cas de re cur sos hu ma nos y
las tec no lo gías de in for ma ción y co mu ni ca ción
(TIC); y con las se gun das, se hace re fe ren cia a
las es truc tu ras de go bier no de la fa mi lia (asam-
blea y/o con se jo de fa mi lia, pro to co lo fa mi liar,
plan de su ce sión) y de la em pre sa (jun ta de ac-
cio nis tas o pro pie ta rios, con se jo de ad mi nis tra-
ción y di rec ción) (Her nán dez, 2009).

Con base en lo an tes men cio na do, el
pre sen te ar tí cu lo tie ne como ob je ti vo de ter mi-
nar el tipo de di se ño or ga ni za cio nal con el que
ope ran las ca de nas de hi per mer ca dos y su per-
mer ca dos fa mi lia res en Ve ne zue la, como ca-
te go ría o di men sión fun da men tal de la pro fe-
sio na li za ción em pre sa rial.

Al res pec to, Si mon (1969), en su obra
“Las cien cias de lo ar ti fi cial”, co men ta que las
cien cias que ana li zan los fe nó me nos pro du ci-
dos por el hom bre –como la In ge nie ría, la
Eco no mía o la Ad mi nis tra ción de Em pre sas–
tie nen en el di se ño una de sus di men sio nes

fun da men ta les. En por esta ra zón, que el di se-
ño de las or ga ni za cio nes cons ti tu ye un pro ce-
so a tra vés del cual los di rec ti vos de la em pre-
sa aco me ten la fun ción de mo de lar y ca rac te ri-
zar la es truc tu ra y los pro ce sos or ga ni za ti vos
que de ter mi nan el pro ce der y el modo de fun-
cio nar y de pro du cir de cada or ga ni za ción em-
pre sa rial en par ti cu lar.

En este mis mo sen ti do, y re la cio na do
con la pro fe sio na li za ción em pre sa rial de las
or ga ni za cio nes de ca rác ter fa mi liar, Ger sick
et al. (1997) vin cu lan este pro ce so con las fa-
ses del ci clo evo lu ti vo de la em pre sa fa mi liar.
En la eta pa de ex pan sión- for ma li za ción, y de
ma du rez, las po lí ti cas or ga ni za cio na les y la
crea ción de es truc tu ras or ga ni za ti vas son de-
ter mi nan tes para for ta le cer la pro fe sio na li za-
ción em pre sa rial, de sa pa re cien do las prác ti-
cas orien ta das a la fa mi lia para apli car se otras
más for ma les di ri gi das a la em pre sa.

1. La em pre sa fa mi liar y su
di ná mi ca

La em pre sa fa mi liar cons ti tu ye uno de
los pi la res bá si cos de las eco no mías como ge-
ne ra do ra de ri que za, dado su con tri bu ción al
Pro duc to Na cio nal Bru to (PNB) y el em pleo
en los paí ses. Se es ti ma que en tre el 65% y el
85% de las em pre sas del mun do son em pre sas
fa mi lia res; y su con tri bu ción al em pleo va ría
se gún los paí ses, ge ne ran do como mí ni mo un
60% de los pues tos de tra ba jo en las dis tin tas
eco no mías (Ger sick et al, 1997). Por otra par-
te, en EEUU, se gún el ran king de la re vis ta
For tu ne, el 40% de las 500 em pre sas más
gran des es de ca rác ter fa mi liar; mien tras que
en Es pa ña, el Ins ti tu to de Em pre sa Fa mi liar
se ña la que el 17% de las 1.000 ma yo res em-
pre sas son fa mi lia res. Asi mis mo, di ver sos tra-
ba jos pre sen tan una rea li dad si mi lar en otros
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tan tos paí ses, con una pre sen cia abru ma do ra-
men te ma yo ri ta ria de em pre sas fa mi lia res en
las pe que ñas y me dia nas em pre sas.

Una em pre sa fa mi liar no es di fe ren te a
cual quier otra or ga ni za ción, sal vo en un as pec-
to muy im por tan te, la pro pie dad o el con trol de
la mis ma está en ma nos de una fa mi lia o aso-
cia ción de fa mi lias, y por lo ge ne ral, son los
miem bros de ellas los que ocu pan los pues tos
de ci si vos de la com pa ñía. Esta di men sión fa-
mi liar di fe ren cia a es tas em pre sas de to das las
de más y hace de este tipo de or ga ni za ción una
ins ti tu ción emo cio nal, de modo que el fun da-
dor pue de ver se con fun di do cuan do los in te re-
ses y ob je ti vos de la em pre sa y la fa mi lia, mu-
chas ve ces con tra dic to rios, se so la pan. Las nor-
mas de la fa mi lia en cuan to a se lec ción de per-
so nal, com pen sa ción eco nó mi ca, va lo ra ción
de los in di vi duos y for ma ción de los mis mos,
no coin ci den con las nor mas de la em pre sa en
ge ne ral, y esto afec ta ine vi ta ble men te la es-
truc tu ra de este tipo de or ga ni za cio nes. Es un
de ve nir per ma nen te en tre el sen tir y el pen sar;
en tre lo emo cio nal y lo ra cio nal.

El he cho de di ri gir una em pre sa, cuya
pro pie dad es de la fa mi lia, en la que par ti ci pan
miem bros de ésta en su ges tión y fun cio na mien-
to, ge ne ra los so la pa mien tos en tre los di fe ren tes
sis te mas que la in te gran (fa mi lia- em pre sa- pro-
pie dad); y la con fu sión en la toma de de ci sio nes,
ge ne ral men te más emo cio na les que ra cio na les,

dado los di fe ren tes ro les que se de sem pe ñan
en la em pre sa (Be laus te gui goi tia, 2003).

Por esa ra zón se afir ma que la fa mi lia es
ante todo una ins ti tu ción emo cio nal, por ello,
los ne go cios fa mi lia res son una mez cla de sen-
ti mien tos fa mi lia res, y ne ce si da des em pre sa-
ria les. Los ni ve les de con fian za y leal tad exis-
ten tes den tro de la fa mi lia afec tan el de sa rro llo
de la em pre sa, ha cién do las, con gran fre cuen-
cia, ine fi cien tes en sus res pues tas al mer ca do.

La rea li dad de mues tra que en la em pre-
sa fa mi liar pri man, mu chas ve ces, los com-
pro mi sos fa mi lia res por so bre las exi gen cias
del mer ca do y de la ac ti vi dad pro pia de la em-
pre sa. El ri gor, la re fle xión en la toma de de ci-
sio nes, la im plan ta ción de có di gos de buen
go bier no en el fun cio na mien to in ter no de las
em pre sas fa mi lia res, su cum ben con más fre-
cuen cia de la de sea da al peso de los com pro-
mi sos fa mi lia res (Do de ro, 2002).

En este sen ti do, Da vis y Stern ( ci ta do
por Gi me no, 2000), des cri ben la em pre sa fa-
mi liar como fru to de la in ter sec ción de dos sis-
te mas so cia les, la fa mi lia y la em pre sa. La fa-
mi lia se ría un sis te ma ba sa do en las emo cio-
nes, y la em pre sa un sis te ma ra cio nal y ob je ti-
vo; es el de no mi na do “mo de lo de los dos cír-
cu los” (ver Grá fi co I).

El pri mer sis te ma se in cli na por brin dar
pro tec ción a los miem bros de la pro pia fa mi lia
y ser in con di cio nal ha cia ellos. Su va lor má xi-
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Fuen te: Da vis & Stern (1980, en Gi me no, 2000).
Grá fi co I. El mo de lo de los dos cír cu los



mo es el amor. El se gun do pre ten de re tri buir
en fun ción de las con tri bu cio nes de cada
miem bro y se rige por va lo res re la ti vos a la
pro duc ti vi dad. Los sub sis te mas in te rac ti vos
fa mi liar y de em pre sa son cen tra les en el aná-
li sis de los ne go cios fa mi lia res. Es po si ble
ana li zar el com por ta mien to de la em pre sa
como orien ta do a la ta rea, que pre ten de la ge-
ne ra ción de be ne fi cios eco nó mi cos. Por el
otro lado, al exa mi nar el com por ta mien to del
sis te ma fa mi liar den tro de la em pre sa, se ob-
ser va la gran in fluen cia de las re la cio nes emo-
cio na les que cons ti tu yen el pro ce so fa mi liar.

Es po si ble vi sua li zar un área de tras la-
pe en tre cír cu los, que se con si de ra un área de
con flic to. El mo de lo ilus tra que al rea li zar se
una se pa ra ción en tre cír cu los (fa mi lia y em-
pre sa), la zona de con flic to dis mi nu ye. Esto
sig ni fi ca que en la me di da que se se pa ren las
cues tio nes de fa mi lia de las de em pre sa, los
con flic tos se re du ci rán tam bién.

2. Los di se ños or ga ni za ti vos

Se de fi ne como di se ños or ga ni za cio na-
les la des crip ción y cla si fi ca ción de las uni da-
des de una or ga ni za ción, en ra zón a las fun cio-
nes, lí neas de man do, de par ta men tos, nor ma-
ti vas, y es ti los ge ren cia les para la toma de de-
ci sión, con el ob je ti vo de dar res pues tas a si-
tua cio nes his tó ri cas con cre tas (Bue no, 2007).

En tre sus prin ci pa les ob je ti vos, des ta-
can: fa ci li tar el flu jo de in for ma ción y de toma
de de ci sio nes para sa tis fa cer de man das de
clien tes, pro vee do res e ins ti tu cio nes re gu la-
do ras; de fi nir con cla ri dad la au to ri dad, res-
pon sa bi li dad e in te gra ción de tra ba jos, equi-
pos, de par ta men tos y di vi sio nes; en lo cual
jue ga un pa pel fun da men tal los ca na les de co-
mu ni ca ción de la or ga ni za ción.

En tre los com po nen tes fun da men ta les de
los di se ños or ga ni za cio na les se tie nen el di se ño

de la es truc tu ra or ga ni za ti va, y las he rra mien-
tas o ins tru men tos or ga ni za cio na les, tam bién
de no mi na das ma nua les or ga ni za ti vos.

La es truc tu ra or ga ni za ti va y sus ca rac te-
rís ti cas des ta can por su im por tan cia en la con-
se cu ción de la es tra te gia y ob je ti vos de la em-
pre sa. De pen dien do del tipo de es truc tu ra or ga-
ni za ti va la em pre sa será: pe sa da o ágil y fle xi-
ble para la con se cu ción de las me tas que se per-
si guen; será más o me nos for ma li za da en la es-
tan da ri za ción de ta reas, fun cio nes, nor mas, y
pro ce di mien tos; la toma de de ci sión será cen-
tra li za da o des cen tra li za da, y ten drá una ma yor
o me nor co or di na ción y co mu ni ca ción en tre
los de par ta men tos de la em pre sa. Es tas ca rac-
te ris ti cas son de ter mi nan tes para la eli mi na-
ción de con flic tos y con tri buir al éxi to y con ti-
nui dad de la or ga ni za ción (Ca rrión, 2007).

La es truc tu ra or ga ni za ti va se re fie re a
las re glas de jue go so bre: 1) la di vi sión téc ni ca
del tra ba jo en cuan to a los pro ce sos (des de el
ma yor ni vel de agre ga ción, los pro ce sos mis-
mos, has ta las ac ti vi da des de ni vel me nor, las
ta reas in di vi dua les), in clu yen do la co rres pon-
dien te asig na ción de la au to ri dad para el uso
de los re cur sos y 2) la de fi ni ción de la re la ción
en tre los pro ce sos de ges tión y los re cur sos
hu ma nos en tér mi nos de pues tos.

El pri me ro de los as pec tos se ex pre sa en
la con fi gu ra ción de uni da des or ga ni za ti vas (re-
pre sen ta da por lo co mún me dian te or ga ni gra-
mas es truc tu ra les) y el se gun do por la plan ta de
pues tos de tra ba jo o mi croes truc tu ra (ma nual
de des crip ción de car gos, nor mas y pro ce di-
mien tos).

En tre los as pec tos vin cu la dos a los di-
se ños or ga ni za ti vos, que han sido con si de ra-
dos en este ar tí cu lo, des ta can: el tipo de es-
truc tu ra or ga ni za ti va, el di se ño y apli ca ción
de ins tru men tos or ga ni za cio na les (Or ga ni-
gra mas es truc tu ra les, ma nual de des crip ción
de car gos, ma nual de des crip ción de fun cio-
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nes, ma nual de nor mas y pro ce di mien tos); y
las ca rac te rís ti cas de los di se ños or ga ni za cio-
na les (For ma li za ción, co or di na ción, cen tra li-
za ción y es pe cia li za ción).

3. Me to do lo gía

Pos te rior a la sín te sis teó ri ca que fun da-
men ta el pre sen te ar tí cu lo, es me nes ter es bo zar
los as pec tos me to do ló gi cos para el de sa rro llo
de la in ves ti ga ción que dio ori gen a este tra ba-
jo. El en fo que epis te mo ló gi co se gui do fue el
em pí ri co –in duc ti vo, con un di se ño de in ves ti-
ga ción no ex pe ri men tal– de cam po, y un tipo
de es tu dio des crip ti vo, em pleán do se para la re-
co lec ción de los da tos la téc ni ca de la en cues ta,
me dian te el uso de un cues tio na rio se mi- es-
truc tu ra do. El cues tio na rio cons ta de un to tal de
11 pre gun tas o reac ti vos dis tri bui dos en tres
blo ques del si guien te modo: el pri mer blo que
está di ri gi do a ob te ner in for ma ción so bre la
per so na en cues ta da; el se gun do blo que con-
tem pla las ca rac te rís ti cas ge ne ra les de la em-
pre sa fa mi liar; y el ter cer blo que se fo ca li za en
es tu diar el di se ño or ga ni za cio nal con el cual
ope ran las ca de nas de hi per mer ca dos y su per-
mer ca dos fa mi lia res, in da gán do se so bre di-
men sio nes, ta les como: tipo de es truc tu ra or ga-
ni za ti va (sim ple, je rár qui ca tra di cio nal, pro fe-
sio nal, di vi sio nal, ma tri cial, in no va do ra); fi gu-
ras o he rra mien tas or ga ni za cio na les em plea-
das; ca rac te rís ti cas de los di se ños or ga ni za cio-
na les (cen tra li za ción, for ma li za ción, es pe cia li-
za ción y co or di na ción); en tre otras.

La po bla ción ob je to de aná li sis la cons-
ti tu yó las em pre sas fa mi lia res de dis tri bu ción
co mer cial de bie nes de con su mo ma si vo, más
es pe cí fi ca men te ca de nas de hi per mer ca dos y
su per mer ca dos, cuya ac ti vi dad u ope ra cio nes
las rea li za sen den tro del te rri to rio ve ne zo la no.

Los cri te rios para la de ter mi na ción de
la po bla ción de aná li sis fue ron los si guien tes:
1. Para cum plir con la ca rac te rís ti ca de ser una “em-

pre sa fa mi liar” se em pleó una de fi ni ción de ri va da
de los apor tes que so bre este as pec to rea li zan Ara-
go nés (1992) y, Ca bre ra y Gar cía (1999), los cua-
les se ña lan que una em pre sa fa mi liar es aquel la or-
ga ni za ción en don de la to ta li dad o la ma yo ría de
las ac cio nes está en ma nos de una fa mi lia o aso cia-
ción de fa mi lias; los miem bros de la fa mi lia par ti-
ci pan de un modo ac ti vo en la ges tión de la em pre-
sa asu mien do pues tos de di ver sa res pon sa bi li dad;
y en don de se ha pro du ci do, se es tán pro du cien do
o se pre vé que se va a pro du cir en el fu tu ro una
trans fe ren cia de la em pre sa a un miem bro de la si-
guien te ge ne ra ción de esa fa mi lia.

2. Asi mis mo, para la se lec ción de las em pre sas de
dis tri bu ción co mer cial de bie nes de con su mo
ma si vo, en el for ma to de ca de nas de hi per mer ca-
dos y su per mer ca dos, cuya ac ti vi dad u ope ra cio-
nes las rea li za sen den tro del te rri to rio ve ne zo la-
no, se acu dió a la base de da tos de em pre sas afi-
lia das a la Aso cia ción Na cio nal de Su per mer ca-
dos y Afi nes (ANSA), que es la or ga ni za ción que
en Ve ne zue la agru pa las em pre sas de este ramo.

3. Adi cio nal men te, se in cor po ró como cri te rio el
“nú me ro de su cur sa les o agen cias”, ya que
éste, ade más de sig ni fi car la po si bi li dad de
ope rar en di fe ren tes zo nas y/o Es ta dos, le otor-
ga la ca rac te rís ti ca de “so li dez” y per ma nen cia
en el mer ca do. Por tan to, se de fi nió como cri te-
rio “más de dos su cur sa les”.

Fi nal men te, la de ter mi na ción de la po bla-
ción de es tu dio se efec tuó en dos fa ses: En la pri-
me ra, del di rec to rio de la Aso cia ción Na cio nal de
Su per mer ca dos y Afi nes (ANSA) se ex tra jo las
em pre sas de dis tri bu ción co mer cial bajo el for-
ma to de hi per mer ca dos y su per mer ca dos, los
cua les to ta li za ron cin cuen ta y seis (56) ca de nas
de hi per mer ca dos y su per mer ca dos1. De és tos,
con más de dos su cur sa les o agen cias, se ob tu vie-
ron vein ti dós (22). En una se gun da fase se ini ció
su dis cri mi na ción se gún fue se fa mi liar (F) o no
fa mi liar (NF), del cual sólo re sul ta ron quin ce (15)
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ca de nas de hi per mer ca dos y su per mer ca dos
de ca rác ter fa mi liar con más de dos (2) su cur-
sa les o agen cias que ope ran en las prin ci pa les
ciu da des del país (ver Ta bla I); re pre sen tan do
el 26,78% del to tal del ramo y el 68,18% de las
ca de nas de hi per mer ca dos y su per mer ca dos
con más de dos (2) su cur sa les. Di chas ca de nas
se ubi can en: sie te (7) en Ca ra cas, tres (3) en
Ma ra cai bo, una (1) en Ma ra cay, una (1) en
Puer to Or daz, una (1) en Va le ra, una (1) en
San Cris tó bal, y una (1) en Mar ga ri ta.

Dado el ta ma ño de la po bla ción, re pre-
sen ta do por un nú me ro fi ni to, ac ce si ble para
su es tu dio, se tomó la de ci sión de rea li zar un
“cen so”2, ra zón por la cual se con si de ró el to-
tal de la po bla ción para su es tu dio a tra vés de
la apli ca ción del ins tru men to.

La or ga ni za ción y pro ce sa mien to de la
in for ma ción ob te ni da a tra vés del cues tio na-
rio se rea li zó me dian te el uso del pa que te es ta-
dís ti co SPSS, el cual per mi tió de ri var fre cuen-
cias, des crip ti vos y ta blas de con tin gen cia.
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Ta bla I
Ca de nas de hi per mer ca dos y su per mer ca dos fa mi lia res ve ne zo la nos, se gún nú me ro

de es ta ble ci mien tos y re gión de ubi ca ción

Denominación
del hipermercado

 y/o supermercado (*)

Número
de establecimientos

Ubicación Región

H1 Hipermercados (1)
Supermercados (44)

Distrito Capital Central

H2 Hipermercados (1)
Supermercados (13)

Aragua Central

H3 Hipermercados (2)
Supermercados (6)

Zulia Occidental

H4 Hipermercados (1)
Supermercados (3)

Bolívar Oriental

H5 Hipermercados (3)
Supermercados (1)

Táchira Andina

H6 Hipermercados (2)
Supermercados (1)

Distrito Capital Central

S1 Supermercados (11) Distrito Capital Central

S2 Supermercados (10) Zulia Occidental

S3 Supermercados (7) Distrito Capital Central

S4 Supermercados (5) Distrito Capital Central

S5 Supermercados (4) Zulia Occidental

S6 Supermercados (4) Distrito Capital Central

S7 Supermercados (3) Nueva Esparta Oriental

S8 Supermercados (3) Trujillo Andina

S9 Supermercados (3) Distrito Federal Central
(*)Para con ser var el ano ni ma to de las em pre sas es tu dia das se de no mi na ron a tra vés de la si gla Hi aque llas ca de nas
que po seen tan to hi per mer ca dos como su per mer ca dos, y Si las que sólo pre sen tan el for ma to de su per mer ca dos.
Fuen te: Aso cia ción Na cio nal de Su per mer ca dos y Afi nes (ANSA). Ju lio (2008).



4. Los di se ños or ga ni za ti vos
en las ca de nas de hi per mer ca dos
y su per mer ca dos fa mi lia res en
Ve ne zue la

Las ca de nas de hi per mer ca dos y su per-
mer ca dos des ta can como em pre sas fa mi lia res
den tro del sec tor co mer cial en Ve ne zue la por
ra zo nes his tó ri cas, eco nó mi cas, y so cia les.
Des de el pun to de vis ta his tó ri co, este sec tor
ha man te ni do un alto por cen ta je de és tas, cuyo
ori gen se re mon ta a los ini cios del si glo XX.
Son re co no ci das por su his to ria y tra di ción fa-
mi liar, ya que las pri me ras ini cia ti vas em pren-
de do ras en el país se ge ne ra ron en la ac ti vi dad
co mer cial, pro pi cia das en su ma yo ría por los
in mi gran tes eu ro peos y ge ne ra cio nes si guien-
tes, me dian te la pues ta en mar cha de di fe ren-
tes for ma tos de ta llis tas que con tri bu ye ron a la
for ma li za ción del co mer cio en la eco no mía
na cio nal. Como ejem plos de es tas ex pe rien-
cias des ta can las si guien tes ca de nas de su per-
mer ca dos e hi per mer ca dos: Lu ve bras (1948);
Cen tral Mai de ren se (1949); Ex cel sior Gama
(1952); Pla zas (1963); San to Tomé (1964);
De Can di do (1956); Cen tro 99, cuya ra zón so-
cial es Co mer cial Re yes (1959), y Enne
(1974), en tre otras.

En re la ción al as pec to eco nó mi co y so-
cial, fun da men tal men te des ta can por su fun-
ción como su pli do res de bie nes y/o ar tí cu los
prio ri ta rios para la sa tis fac ción de las ne ce si-
da des de los ho ga res, so bre todo en lo re la ti vo
a ali men tos, cons ti tu yen do un es la bón de re le-
van cia en la ca de na agroa li men ta ria3. Por tan-
to, el cre ci mien to y de sa rro llo de este sec tor,
tam bién con tri bu ye en el for ta le ci mien to de
este sis te ma, dado sus en ca de na mien tos ha cia
atrás con pro duc to res (mi croem pre sas y pe-
que ñas em pre sas pro duc to ras de ali men tos),
in ter me dia rios lo ca les, y em pre sas co mer cia-
les y agroin dus tria les; las cua les a ni vel mun-

dial po seen un ca rác ter o pro pie dad fa mi liar; y
ha cia de lan te con los clien tes o con su mi do res.

En tre las ca rac te rís ti cas ge ne ra les de las
ca de nas de hi per mer ca dos y su per mer ca dos fa-
mi lia res bajo es tu dio fi gu ran (Ver Ta bla II):

Las or ga ni za cio nes in clui das en la po-
bla ción, en su to ta li dad, son gran des em pre-
sas, lo que se cons ta ta por el nú me ro de tra ba-
ja do res, si guien do el cri te rio apor ta do por el
Ins ti tu to Na cio nal de Es ta dís ti cas (INE) y el
con tem pla do por el De cre to Ley para la Pro-
mo ción y De sa rrol lo de la Pe que ña y Me dia na
In dus tria (Re pú bli ca Bo li va ria na de Ve ne zue-
la, 2001), que con si de ran como gran em pre sa
o in dus tria aquel la cuya nó mi na de em plea dos
ex ce da los 100 tra ba ja do res.

En ella se ob ser va como en el 86,7% de
las em pre sas (13 de és tas) la to ta li dad del ca-
pi tal es pro pie dad de una sola fa mi lia, y en el
res tan te 13,3% la pro pie dad del ca pi tal está
dis tri bui da en tre tres fa mi lias. Esta úl ti ma si-
tua ción con vier te el pro ce so de toma de de ci-
sión más com ple jo, ha cién do lo más len to, ya
que en éste es ne ce sa rio lo grar un con sen so
en tre los dis tin tos pro pie ta rios.

Tam bién, se vi sua li za como es tas em-
pre sas son di ri gi das ac tual men te por la pri me-
ra ge ne ra ción (46,7% de las em pre sas, es de-
cir, 7 em pre sas), y por la se gun da ge ne ra ción
un 53,3% de las em pre sas (8) (Ver Ta bla II).
Lo cual es cón so no con los años de fun da ción
de las mis mas, las crea das en la dé ca da del ´50
y ́ 60 tie nen des de el pun to de vis ta cro no ló gi co
más de una ge ne ra ción de fun da das. Se con si-
de ra una ge ne ra ción en el ci clo de vida, en pro-
me dio, trein ta y cin co años (Ver Ta bla III).

El di se ño de las or ga ni za cio nes cons ti-
tu ye un pro ce so a tra vés del cual los di rec ti vos
de las em pre sas aco me ten la fun ción de mo de-
lar y ca rac te ri zar la es truc tu ra y los pro ce sos
or ga ni za ti vos, que de ter mi nan el pro ce der y el
modo de fun cio nar y de pro du cir de cada uni dad
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Ta bla II
Ca de nas de Hi per mer ca dos y Su per mer ca dos fa mi lia res en Ve ne zue la:

ca rac te rís ti cas ge ne ra les de las em pre sas es tu dia das

Pregunta Respuesta

1. Nú me ro de em plea dos que po see la em pre sa ­ Más de 100 em plea dos: 100,0% (15)

2. Com po si ción del ca pi tal de la em pre sa ­ Ca pi tal en una sola fa mi lia: 86,7% (13)

­ Ca pi tal dis tri bui do en tres fa mi lias: 13,3% (2)

3. Ge ne ra ción fa mi liar que di ri ge la em pre sa ­ Pri me ra ge ne ra ción: 46,7% (7)

­ Se gun da ge ne ra ción: 53,3% (8)

Fuen te: Ela bo ra ción pro pia (2009).

Ta bla III
Años de fun da ción. Ge ne ra ción fa mi liar que di ri ge la empresa

Indique la generación familiar que dirige la
empresa, teniendo en cuenta la personas que

ostenta el cargo de más alta jerarquía

1era
generación

(Propietario-
Controlador)

2da generación
(Sociedad de
Hermanos)

Total

Años de
fundación

Entre 1950-1959 Recuento 4 4

% del total 26,7% 26,7%

Entre 1960-1969 Recuento 3 3

% del total 20,,0% 20,0%

Entre 1970-1979 Recuento 3 1 4

% del total 20,0% 6,7% 26,7%

Entre 1980-1989 Recuento 2 2

% del total 13,3% 13,3%

Entre 1990-1999 Recuento 1 1

% del total 6,7% 6,7%

Ns/Nc Recuento 1 1

% del total 6,7% 6,7%

To tal Recuento 7 8 15

% del total 46,7% 53,3% 100,0%

Fuen te: Ela bo ra ción pro pia (2009).



em pre sa rial en par ti cu lar. So bre este par ti cu lar,
el tra ba jo de cam po efec tua do per mi tió cons ta-
tar que en ma te ria de “di se ños or ga ni za ti vos”,
ope ran con las si guien tes ca rac te rís ti cas:

La es truc tu ra or ga ni za ti va tí pi ca de las
em pre sas del ramo de hi per mer ca dos y su per-
mer ca dos fa mi lia res es la “je rár qui ca tra di cio-
nal”4, pre sen te en el 66,7% de es tos co mer-
cios, a pe sar de que un 33,3% se ña la con tar
con una es truc tu ra “pro fe sio nal”5 (Ta bla IV).

Lo que revela la exis ten cia de em pre sas
en este ramo que man tie nen la mis ma es truc-
tu ra or ga ni za ti va des de sus ini cios, la je rár-
qui ca tra di cio nal to tal men te ver ti cal; mien tras
que otras han apren di do y adap ta do sus es truc-
tu ras para ha cer fren te a las nue vas con di cio-
nes de un mer ca do glo ba li za do y com pe ti ti vo,
ha cién do las más fle xi bles.

Son dos es truc tu ras con tra pues tas. Las
es truc tu ras je rár qui cas tra di cio na les, pre sen-
tan una fuer te je rar quía su pe rior- su bor di na do
y se or ga ni zan en tor no a las fun cio nes bá si-
cas, con un pro ce so de toma de de ci sio nes to-
tal men te cen tra li za do; por tan to de ci den los
ni ve les je rár qui cos su pe rio res, de lo que se de-
ri va una es ca sa de le ga ción. Por el con tra rio, la
es truc tu ra pro fe sio nal mues tra una mí ni ma je-
rar quía y se en cuen tra for ma da ma yo ri ta ria-
men te por pro fe sio na les, en la cual la toma de
de ci sión es des cen tra li za da y se les otor ga au-
to no mía a los em plea dos.

Aun que no exis te to da vía un con sen so
cla ro, una idea apa re ce re pe ti da men te en la li-
te ra tu ra: las for mas or ga ni za ti vas tra di cio na-
les, ca rac te ri za das por la in ten sa di vi sión del
tra ba jo, la agru pa ción fun cio nal, el con trol je-
rár qui co y la cen tra li za ción son en bue na me-
di da ine fi ca ces para la toma de de ci sio nes
opor tu nas, aten tan do con tra su per ma nen cia
en el mer ca do, ya que en éste los acon te ci-
mien tos se sus ci tan a una ve lo ci dad que pro-
du ce en las or ga ni za cio nes que no se adap tan a
esta di ná mi ca pér di da de com pe ti ti vi dad.

Y ello, fun da men tal men te, por que es tas
or ga ni za cio nes prac ti can una es ca sa de le ga ción
de ca pa ci dad de de ci sión y ade más, po lí ti cas de
re cur sos hu ma nos en fo ca das sólo a su di men-
sión fun cio nal. Se tra ta tam bién de em pre sas
que es tán orien ta das al seg men ta lis mo an tes que
a la in te gra ción de ta reas, ac ti vi da des y pro ce-
sos, y que asu men que los pro ble mas pue den ser
re suel tos por téc ni cos y pro fe sio na les de ma ne ra
in de pen dien te, an tes que con la co la bo ra ción
en tre los mis mos (Ren dón, 2009).

Sin em bar go, tam bién es cier to que el
to tal aban do no de este tipo de es truc tu ra su po-
ne mar gi nar al gu nas de las ven ta jas que du ran-
te tan tos años han sido sig ni fi ca ti vas como, por
ejem plo, la bús que da de la es pe cia li za ción.

Y todo ello, na tu ral men te, bajo la pre mi-
sa de que las va ria bles or ga ni za ti vas que con fi-
gu ran la es truc tu ra de las em pre sas en el mo-
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Ta bla IV
Tipo de es truc tu ra or ga ni za ti va que me jor se ajus ta a su empresa

Frecuencia Porcentaje Porcentaje
válido

Porcentaje
acumulado

Válidos Es truc tu ra je rár qui ca
tra di cio nal

10 66,7 66,7 66,7

Es truc tu ra pro fe sio nal 5 33,3 33,3 100,0

To tal 15 100,0 100,0

Fuen te: Ela bo ra ción pro pia (2009).



men to his tó ri co ac tual de ben ten der ha cia un
mo de lo de ca rac te rís ti cas hí bri das, en el que
se po ten cie una con cep ción ho lís ti ca de los
pro ce sos in traem pre sa ria les que per mi ta una
in te gra ción de ta reas, ac ti vi da des y pro ce sos,
sal va guar dan do al mis mo tiem po al gu nas de
las ven ta jas que tra di cio nal men te se han de ri-
va do de la es pe cia li za ción, la for ma li za ción y
la di fe ren cia ción de fun cio nes, así como del
lo gro de las eco no mías de es ca la (Mo re no-
 Lu zón, 2001). Y es pre ci sa men te esta es truc-
tu ra híbri da la que co no ce como es truc tu ra
pro fe sio nal, pre sen te en el 33,3% de los es ta-
ble ci mien tos es tu dia dos.

Asi mis mo, fue re le van te ve ri fi car cua-
les son las fi gu ras o he rra mien tas or ga ni za cio-
na les enun cia das ex plí ci ta men te y pues tas en
prác ti ca por las uni da des eco nó mi cas del sec-
tor en es tu dio. Así se tie ne que en re la ción a:

Or ga ni gra mas es truc tu ra les, el 66,7%
de cla ró te ner los de fi ni dos y apli cán do los; y un
33,3% los po see sin ins tru men tar lo (Ta bla V).

Ma nual de des crip ción de car gos, la
ten den cia es in ver sa a la re fle ja da en los or ga-
ni gra mas es truc tu ra les, un 33,3% se ña ló te-
ner los enun cia dos e im ple men tán do los; y un
66,7% los tie ne ela bo ra dos sin po ner los en
prác ti ca (Ta bla VI).

Ma nual de des crip ción de fun cio nes y
de nor mas y pro ce di mien tos, un to tal de
66,7% de las em pre sas afir maron te ner enun-
cia dos ex plí ci ta men te am bos ti pos de ma nua-
les, pero de és tas sólo el 50% los es tán ins tru-
men tan do; el res tan te 33,3% no dis po nen de
esta he rra mien ta por lo que no pue den apli car-
lo (Ta blas VII y VIII).

De los ha llaz gos an te rio res se co li ge
una es ca sa preo cu pa ción, o qui zás, no se ha
com pren di do aún la ne ce si dad de “for ma li-
zar” la or ga ni za ción, me dian te la es tan da ri za-
ción de ta reas, fun cio nes y ac ti vi da des a tra-
vés del uso de pau tas, nor mas y/o pro ce di-
mien tos pre es ta ble ci dos para ho mo ge nei zar
los com por ta mien tos.
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Ta bla V
Ta bla de con tin gen cia. Fi gu ras y he rra mien tas or ga ni za cio na les enun cia das
ex pl íci ta men ta. Fi gu ras y he rra mien tas or ga ni za cio na les ins tru men ta das:

Or ga ni gra mas estructurales

Figuras y herramientas
organizacionales se están

instrumentando en la
gestión diaria de la

organización:
Organigramas estructurales

TotalSi No

Fi gu ras y he rra mien tas or ga-
ni za cio na les se en cuen tran
enun cia das ex plí ci ta men te en
la or ga ni za ción: Or ga ni gra-
mas es truc tu ra les

Si

Recuento 10 5 15

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

To tal
Recuento 10 5 15

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

Fuen te: Ela bo ra ción pro pia (2009).
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Ta bla VI
Ta bla de con ti gen cia. Fi gu ras y he rra mien tas or ga ni za cio na les enun cia das
explícitamente. Figuras y herramientas organizacionales instrumentadas:

Manual de descripción de cargos

Figuras y herramientas
organizacionales se están

instrumentando en la gestión
diaria de la organización:

Manual de descripción de cargos
TotalSI NO

Fi gu ras y he rra mien tas or ga ni za-
cio na les se en cuen tran enun cia das
ex plí ci ta men te en la or ga ni za ción:
Ma nual de des crip ción de car gos

Si
Recuento 5 10 15

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

To tal Recuento 5 10 15

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

Fuen te: Ela bo ra ción pro pia (2009).

Ta bla VII
Ta bla de con tin gen cia. Fi gu ras y he rra mien tas or ga ni za cio na les enun cia das.
Fi gu ras y he rra mien tas or ga ni za cio na les ins tru men ta das en la ges tión dia ria

de la or ga ni za ción: Ma nual de des crip ción de funciones

Figuras y herramientas
organizacionales se están

instrumentando en la
gestión diaria de la

organización: Manual de
descripción de funciones

Total
Si No

Fi gu ras y he rra mien tas or ga ni za cio na les
se en cuen tran enun cia das ex plí ci ta men te
en la or ga ni za ción: Ma nual de des crip-
ción de fun ciones

Si Recuento 5 5 10

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

No Recuento 5 5

% del total 33,3% 33,3%

To tal Recuento 5 10 15

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

Fuen te: Ela bo ra ción pro pia (2009).



Tan to los or ga ni gra mas es truc tu ra les,
como los ma nua les or ga ni za cio na les, son de
vi tal im por tan cia para el de sem pe ño de la em-
pre sa, ya que ellos de fi nen la or ga ni za ción del
ne go cio (con sus di rec cio nes, ge ren cias y de-
par ta men tos), per mi tien do a par tir del or ga ni-
gra ma iden ti fi car los car gos y sus fun cio nes,
las nor mas y los pro ce di mien tos de la em pre sa.
En otras pa la bras, es tos ins tru men tos per mi ten
re gu lar y con tro lar la ges tión de la em pre sa.

En re la ción al gra do o ni vel en que se
en cuen tran pre sen tes las ca rac te rís ti cas de los
di se ños or ga ni za cio na les (for ma li za ción, es-
pe cia li za ción, cen tra li za ción y co or di na ción)
en las em pre sas, se in fie re lo si guien te:

For ma li za ción6, se tie nen ni ve les bajo y
me dio en las em pre sas con es truc tu ra “je rár qui-
ca tra di cio nal” (66,7% de ellas), y al tos ni ve les
en los co mer cios con es truc tu ra “pro fe sio nal”
(33,7% de los es ta ble ci mien tos) (Ta bla IX). Co-
mún men te se pien sa que las es truc tu ras je rár-
qui cas tra di cio na les de ben ser las más for ma li-
za das, pero la ex pe rien cia ha sido que el cen tro

de és tas es la lí nea de au to ri dad je rár qui ca (po-
der); es en las es truc tu ras pro fe sio na les don de
exis te ma yor preo cu pa ción e in te rés por es tan-
da ri zar ta reas, fun cio nes y ac ti vi da des para ho-
mo ge nei zar los com por ta mien tos.

Es pe cia li za ción7, esta ca rac te rís ti ca en
el 100% de las or ga ni za cio nes se pre sen ta con
ni vel o gra do me dio, tan to en es truc tu ras “je-
rár qui cas tra di cio na les” como “pro fe sio na les”
(ver Ta bla X). La es pe cia li za ción es una de las
bon da des de las es truc tu ras tra di cio na les.

Cen tra li za ción8, la in for ma ción ob te-
ni da de los en cues ta dos afir ma que en el
66,7% de las em pre sas, las cua les pre sen tan
una es truc tu ra “je rár qui ca tra di cio nal”, exis-
te un ni vel alto de cen tra li za ción, lo cual es
cón so no con la teo ría or ga ni za cio nal, ya que
este es uno de los ras gos dis tin ti vos de este
tipo de di se ño; y en las es truc tu ras “pro fe sio-
na les”, en el 33,3% de los es ta ble ci mien tos,
el ni vel para esta ca rac te rís ti ca es me dio, si-
tua ción atí pi ca en este tipo de fi gu ra or ga ni-
za ti va (Ta bla XI).
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Ta bla VIII
Ta bla de con ti gen cia. Fi gu ras y he rra mien tas or ga ni za cio na les enun cia das
ex plí ci ta men te. Fi gu ras y he rra mien tas or ga ni za cio na les ins tru men ta das:

Ma nual de nor mas y procedimientos

Figuras y herramientas
organizacionales se están

instrumentando en la
gestión diaria de la

organización: Manual de
normas y procedimientos

TotalSi No

Fi gu ras y he rra mien tas or ga ni za cio-
na les se en cuen tran enun cia das ex-
plí ci ta men te en la or ga ni za ción: Ma-
nual de nor mas y pro ce di mien tos

Si Recuento 5 5 10

33,3% 66,7%

No 5 5

% del total 33,3% 33,3% 33,3%

To tal Recuento 5 10 15

% del total 33,3% 66,7% 100,0%
Fuen te: Ela bo ra ción pro pia (2009).



Co or di na ción9, se tie nen ni ve les me dio
y alto en las em pre sas con es truc tu ra “je rár-
qui ca tra di cio nal” (66,7% de ellas), y al tos ni-
ve les en los co mer cios con es truc tu ra “pro fe-
sio nal” (33,7% de los es ta ble ci mien tos), sien-
do esta una ca rac te rís ti ca ne ce sa ria y su fi cien-

te para que fun cio nen los di se ños pro fe sio na-
les (Ta bla XII).

Es tas ca rac te rís ti cas pre sen tan com-
por ta mien tos va ria bles en las em pre sas ob je to
de es tu dio, de lo que se de ri va que no exis te
una ten den cia mar ca da en in ten tar crear o ge-
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Ta bla IX
Ta bla de con ti gen cia. Tipo de es truc tu ra or ga ni za ti va.

Ca rac te rís ti cas de los di se ños or ga ni za cio na les: Formalización

Características de los diseños
organizacionales: Formalización

TotalBajo Medio Alto

Se ña le el tipo de es truc-
tu ra or ga ni za ti va que
me jor se ajus te a su em-
pre sa

Estructura
jerárquica
tradicional

Recuento 5 5 10

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

Estructura
profesional

Recuento 5 5

% del total 33,3% 33,3%

To tal Recuento 5 5 5 15

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

Fuen te: Ela bo ra ción pro pia (2009).

Ta bla X
Ta bla de con ti gen cia. Tipo de es truc tu ra or ga ni za ti va.

Ca rac te rís ti cas de los di se ños or ga ni za cio na les: Especialización

Características de
los diseños

organizacionales:
Especialización

TotalMedio

Se ña le el tipo de es-
truc tu ra or ga ni za ti-
va que me jor se
ajus te a su em pre sa

Estructura
jerárquica
tradicional

Recuento 10 10

% del total 66,7% 66,7%

Estructura
profesional

Recuento 5 5

% del total 33,3% 33,3%

To tal Recuento 15 15

% del total 100,0% 100,0%

Fuen te: Ela bo ra ción pro pia (2009).



ne rar las con di cio nes que en ma te ria or ga ni-
za ti va de ben im pe rar para una ges tión efi cien-
te. Ca rac te rís ti cas como for ma li za ción, es pe-
cia li za ción y co or di na ción tan re le van tes para
un ca bal fun cio na mien to, no es tán cla ra men te
de fi ni das; ade más de exis tir una alta ten den-
cia a cen tra li zar, en vez, de pro pi ciar la des-
cen tra li za ción en la toma de de ci sio nes.

5. Con si de ra cio nes fi na les

Pro fe sio na li zar una em pre sa im pli ca
go ber nar la y di ri gir la con cri te rios con ve nien-
tes al ne go cio, bajo es que mas de efi ca cia y efi-
cien cia (San do val, 2006). La pro fe sio na li za-
ción debe ir acom pa ña da de una se rie de cam-
bios en las es truc tu ras para ges tio nar las nue-
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Ta bla XI
Ta bla de con ti gen cia. Tipo de es truc tu ra or ga ni za ti va.

Ca rac te rís ti cas de los di se ños or ga ni za cio na les: Centralización

Características de los
diseños organizacionales:

Centralización
TotalMedio Alto

Se ña le el tipo de es truc tu-
ra or ga ni za ti va que me jor
se ajus te a su em pre sa

Estructura jerárquica
tradicional

Recuento 10 10

% del total 66,7% 66,7%

Estructura
profesional

Recuento 5 5

% del total 33,3% 33,3%

To tal Recuento 5 10 15

% del total 33,3% 66,7% 100,0%
Fuen te: Ela bo ra ción pro pia (2009).

Ta bla XII
Ta bla de con ti gen cia. Tipo de es truc tu ra or ga ni za ti va

 Ca rac te rís ti cas de los di se ños or ga ni za cio na les: Coordinación

Características de los
diseños organizacionales:

Coordinación
TotalMedio Alto

Se ña le el tipo de es truc tu ra
or ga ni za ti va que me jor se
ajus te a su em pre sa

Estructura
jerárquica
tradicional

Recuento 5 5 10

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

Estructura
profesional

Recuento 5 5

% del total 33,3% 33,3%

To tal Recuento 5 10 15

% del total 33,3% 66,7% 100,0%
Fuen te: Ela bo ra ción pro pia (2009).



vas re la cio nes y la for ma de tra ba jar. Es de cir,
que la pro fe sio na li za ción no sólo im pli ca la
co rres pon dien te uti li za ción de re cur sos hu-
ma nos for ma dos en los co no ci mien tos de la
di rec ción de em pre sas (sean re cur sos hu ma-
nos fa mi lia res o no fa mi lia res), sino tam bién
de las es truc tu ras que re gu lan las re la cio nes
in ter nas de las em pre sas para la apli ca ción de
las nue vas prác ti cas (de ges tión y go bier no),
ad qui rien do su pre ma cía la ne ce si dad de de fi-
nir la ar qui tec tu ra o di se ño or ga ni za cio nal con
la que fun cio na rá la em pre sa.

En este sen ti do, para las or ga ni za cio-
nes es emer gen te dis po ner de di se ños or ga ni-
za cio na les ca rac te ri za dos por una es truc tu ra
or ga ni za ti va y un sis te ma ad mi nis tra ti vo con
ob je ti vos cla ros y ra cio na les; una es truc tu ra
do cu men ta da de la or ga ni za ción y una des-
crip ción de los car gos; toma de de ci sio nes
des cen tra li za das que ge ne re in di vi duos y gru-
pos no sólo más au tó no mos sino tam bién más
orien ta dos a un con jun to de ob je ti vos com par-
ti dos; lo que con lle va a otor gar res pon sa bi li-
da des; pau tas de fi ni das acer ca de la au to ri dad,
los ro les y las obli ga cio nes; la or ga ni za ción y
la ges tión debe pa sar del én fa sis en el con trol
al én fa sis en la co or di na ción; asig na ción de
car gos ba sa dos en ca pa ci da des, con si de ran do
a los miem bros de la fa mi lia como de man dan-
tes para ocu par cier tos pues tos de tra ba jo.

Lo ex pues to orien ta a cam biar los pa-
tro nes de con duc ta den tro de las com pa ñías
fa mi lia res, uno de los prin ci pa les ob je ti vos de
la pro fe sio na li za ción, lo que im pli ca, casi
siem pre, mo di fi car su es truc tu ra. Con esa fi-
na li dad, la au to ri dad y la res pon sa bi li dad de-
ben ser des cen tra li za das has ta el más bajo ni-
vel po si ble.

A me di da que se pro fe sio na li za la em-
pre sa –con la des cen tra li za ción del con trol– la
co mu ni ca ción pre ci sa y apro pia da se hace im-

pres cin di ble para el pro ce so de ges tión de la
mis ma. La co mu ni ca ción den tro de la em pre-
sa tie ne que ser abier ta, opor tu na y su fi cien te-
men te am plia como para que los em plea dos
pue dan cum plir sus ta reas con efi cien cia. Mu-
chos pro pie ta rios ne ce si tan ser me nos re ser-
va dos y es tar más dis pues tos a com par tir sus
ideas.

Gran par te de la li te ra tu ra re cien te dis-
cu te so bre la eli mi na ción de la je rar quía en las
or ga ni za cio nes mo der nas. Las or ga ni za cio-
nes más pla nas ha cen más ágil la co mu ni ca-
ción, evi tan la hos ti li dad en tre los dis tin tos
ran gos y ofre cen pro ce sos de toma de de ci sio-
nes más rá pi dos y más efi cien tes. Ade más, las
em pre sas cada vez in ten tan eli mi nar las con-
se cuen cias dis fun cio na les de la di vi sión je rár-
qui ca del tra ba jo, lo que con du ce a un nú me ro
me nor de ca pas en la je rar quía.

No tas

1. Di rec to rio de la ANSA para ju lio de 2008
2. “El cen so com pren de el con teo com ple to de los

ele men tos de una po bla ción u ob je tos de es tu-
dio” (Mal ho tra, 1997: 359).

3. Se en tien de por sis te ma agroa li men ta rio el con-
jun to de sub sec to res que in te rac túan en la ca de-
na de pro duc ción de bie nes y ser vi cios ali men ta-
rios, en tre los cua les se des ta can la in dus tria de
tec no lo gías agro pe cua rias, la agri cul tu ra, la
agroin dus tria y la in dus tria de ali men tos, así
como los ser vi cios ali men ta rios, es pe cial men te
la dis tri bu ción al de tal y la ali men ta ción co lec ti-
va. A ve ces se in clu ye tam bién al con su mi dor fi-
nal, pues to que pue de uti li zar tra ba jo do més ti co
para la pre pa ra ción de los ali men tos.

4. Es truc tu ra con fuer te je rar quía su pe rior- su bor-
di na do y or ga ni za da en tor no a las fun cio nes
bá si cas.

5. Mí ni ma je rar quía y for ma da ma yo ri ta ria men te
por pro fe sio na les.

6. Gra do de es tan da ri za ción de ta reas, fun cio nes
y ac ti vi da des me dian te el uso de pau tas, nor-
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mas y/o pro ce di mien tos pre es ta ble ci dos para
ho mo ge nei zar los com por ta mien tos. v.g. des-
crip cio nes de pues tos de tra ba jo, re gu la cio nes,
ma nua les de po lí ti cas, etc. (Mintzberg, 1991).

7. Gra do en que las áreas o de par ta men tos de una
or ga ni za ción es tán de li mi ta dos por la es pe cia-
li za ción de los co no ci mien tos de sus miem-
bros. v.g. di vi sión de las fun cio nes y ta reas.
(Mintzberg, 1991).

8. Gra do en que las de ci sio nes den tro de la or ga-
ni za ción se adop tan en los ni ve les más al tos de
la je rar quía. (Mintzberg, 1991).

9. Ni vel de in ter co ne xión en tre per so nas y en tre
de par ta men tos (Llo ria, 2004).
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