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Resumen — A través de la presente investigacion y por
medio de un estudio de casos, se identificaron las caracteristicas y
condiciones propias en empresas familiares de pequefio tamafio a
partir de un diagndstico inicial que permitio identificar la
dindmica de las mismas. Para estudio particular el diagnostico se
efectud en dos empresas (A y B) mediante la herramienta de
entrevistas semiestructuradas, en donde fue posible identificar la
influencia del fenémeno de la microgerencia en la operacion de
estas. La investigacion finalmente propone un plan de accion en
fases, que estructura los procesos internos de las empresas
familiares que fueron objeto de estudio, con el fin
de estandarizar los procesos que estdn en funcion de las
dindmicas propias de las empresas familiares de pequefio
tamafio.

Este articulo presenta los resultados de la implementacion de
la primera fase del plan de accidn propuesto.

Palabras clave— empresa pequefia, familiar, microgerencia,
procesos, casos, plan.

I. INTRODUCCION

Las empresas familiares representan una fuente importante
de empleo a nivel mundial, aportando a la economia local de
cada pais. Algunos autores afirman que una empresa es
familiar si confluyen tres aspectos fundamentales: propiedad,
familia y gestién empresarial. Si en su propiedad, la mayor
parte es de un grupo familiar, si se tiene el deseo de
continuidad en el tiempo y si algin miembro es participante
activo de la organizacién, entonces hablamos de empresas
familiares.

Un porcentaje significativo de empresas en Colombia
demuestran la gran influencia de empresas de familia, dado a
que, el 46% que reportaron informacion a la superintendencia
de sociedades en 2010 eran familiares. Segun los estudios, de
las 19.089 sociedades que presentaron informacion ante la
superintendencia, 9.782 estan localizadas en Bogota y 4.209
sociedades se auto reconocieron como compafiias de familia
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representando asi un 43% de la fuerza empresarial en la
capital del pais.

Para comprender el comportamiento de las empresas
familiares en Colombia y su importancia, particularmente en
la ciudad de Bogoté se presenta el siguiente grafico, en donde
se encuentra el porcentaje de las empresas familiares segun su
tamafio:

(" Tamafio de las sociedatles de familia identificaas )

por Supersociedades, 2010
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lustracion 1. Fuente Registro Mercantil, CAmara de Comercio de
Bogotd, primer semestre de 2010. Calculos: Direccion de Estudios e
Investigaciones de la CCB.

De la anterior grafica se puede inferir que las empresas
pequefias representan la mayor fuerza empresarial segin los
datos de la cémara de comercio. Dando alcance a la
informacion previamente mencionada, el estudio decide
centralizarse en las empresas de pequefio tamafio familiar,
dado su impacto en la economia Colombiana.

Las empresas propuestas para el caso de estudio tienen
actividades economicas y estructuras organizacionales
diferentes, pero comparten que son de caracter familiar e
identifican problemas asociados con la falta de autonomia en
las decisiones que toma cada director de area y las dificultades



que han surgido a la hora de tener un crecimiento significativo
a través del tiempo.

Es por ello que surgi6 la necesidad de cuestionarse, ;Qué
buenas practicas pueden estructurar procesos internos en las
empresas familiares?, para dar respuesta a ello se identificé y
evalu6 el rol que desempefia la familia propietaria de la
empresa, dado a que, esta condicion familiar es la que
diferencia el gobierno corporativo. Ademas, se observaron
aspectos que generaron conflicto y que afectaron la gestion
empresarial, por consiguiente son empresas mas vulnerables
ante otras organizaciones que tienen una estructura
organizacional mas definida.

Raz6n por la cual fue importante identificar las fortalezas que
las empresas familiares muestran a través del tiempo, y porque
estas se van debilitando. Se encontré que en las primeras
etapas de fundacién de las empresas se hayan atributos como
la lealtad, confianza mutua, sacrificio y dedicacién de los
fundadores para lograr el éxito, alto nivel de carga horaria,
entre otros, que se pueden denominar como ventajas
competitivas.

Dando alcance a lo que se menciona previamente, y
teniendo en cuenta que el tipo de empresas objeto del estudio
de la presente investigacion son familiares, se logré
identificar en el diagndstico a través del instrumento de la
entrevista semi estructurada, que estas empresas tienen
actividades econémicas y estructuras organizacionales
diferentes, pero identifican y comparten problemas asociados
con la ausencia de estructuracion de procesos que se relaciona
al dia a dia y alta rotacion de personal, falta de identidad
hacia la empresa por parte de los sucesores. Ademas, los
duefios no identifican apropiacién de algun integrante de la
familia que esté dispuesto a asumir el reto de continuar y
gestionar un crecimiento en la empresa.

Las empresas familiares son por lo tanto objeto importante
de estudio, debido a que los objetivos no difieren de las no
familiares, y aunque su gestion es diferente, el desarrollo de
los sistemas de gobierno en las empresas familiares puede
tener un gran impacto en la sociedad. (Astracan y Shanker,
2003; Corbetta y Montemerlo, 1999)

II. MARCO TEORICO

A. Empresas Familiares

Un estudio realizado por la universidad de Kennesaw,
sobre conflictos entre la familia y los negocios, define a una
empresa familiar como aquella en donde una familia (o varias)
tienen el control total sobre el negocio (Pieper, 2013)

A nivel mundial se puede encontrar que existen grandes
organizaciones como Samsung, Heineken & BMW y que son
empresas familiares. Para ser una empresa de este tipo el 25%
de la propiedad debe estar en manos de la familia en caso de
estar cotizada en bolsa; en las no cotizadas el 50% es lo
esperado (Custodio, 2019).

Segln muchos autores, no es posible definir en un solo
concepto la empresa familiar, pero si existen rasgos

caracteristicos que comienzan a acotar el concepto apropiado
para caracterizar las empresas, dentro de estos se encuentran
tres rasgos importantes para contemplar: La propiedad o el
control de la empresa familiar; el poder que la familia ejerce
sobre la empresa; y por Gltimo, la intencién de transferir la
empresa a generaciones venideras (sucesion familiar). (Arenas
Cardona & Rico Balvin, 2014)

B. Tipologias Empresas Familiares

Por otro lado, existen modelos que ejemplifican las
tipologias de las empresas familiares o como también lo
denominan algunos autores las “Etapas de desarrollo de la
propiedad” (Martinez, 2010), los cuales tienen que ver con las
caracteristicas  particulares de como se encuentran
conformadas. A continuacion se enumeran conforme los
autores han estudiado y validado dichos modelos: ElI modelo
de los tres circulos; de fundador a consorcio de primos; de
fundador a consorcio de primos; la matriz: el tamafio de la
familia es el tamafio de la empresa; el modelo de las
relaciones de trabajo; la matriz: aportacién de la familia,
profesionalizacién de los sistemas; la matriz tamafio de la
empresa, nivel de diversificacion. (Gallo, 2004).

Ademas de las tipologias, se puede hablar de las etapas del
desarrollo de la familia dentro de las dindmicas empresariales,
que se encargan de analizar las relaciones de la familia con el
trabajo en la empresa familiar, este modelo ejemplifica que la
misma familia (diferentes etapas de su desarrollo) experimenta
situaciones y problemas distintos. Estas etapas son: familias
jovenes en la empresa; ingreso a la empresa familiar; trabajo
en conjunto; y traspaso del bastén de mando.

C. Dinamicas en Empresas Familiares

A partir de los distintos enfoques sobre los analisis de las
empresas familiares, es importante destacar cémo se
desarrollan las dindmicas més comunes en este tipo de
organizaciones, es decir, que tipos de ventajas o desventajas
existen en las empresas familiares a partir de las dindmicas
“internas” de estas.

Las fortalezas mas representativas de las empresas
familiares segiin Martinez son: mayor velocidad de decision;
cultura empresarial mas fuerte; mayor dedicacion a la
empresa, voluntad de sacrificio personal, y menor rotacién de
sus principales ejecutivos; mayor preocupacion por la calidad
e imagen ante los consumidores; mayor responsabilidad
social; entre otras.

Por otro lado, las debilidades mas comunes en las
empresas familiares se encuentran las  relaciones
interpersonales o las situaciones conflictivas entre los
integrantes de la familia, las cuales se dan por una falta de
objetividad en el enfoque empresarial y conlleva a que los
sentimientos o la cercania familiar se convierta en un
inconveniente. Dentro de las debilidades mas representativas
se encuentran: superposicion de roles empresariales vy
familiares; falta de planificacion; nepotismo (preferencia de
un pariente); exceso de desconfianza, control y secreto;
resistencia al cambio y a la profesionalizacion; falta de una



mentalidad orientada a los resultados; liderazgo demasiado
largo; dificultad para atraer gente talentosa; estancamiento
estratégico; entre otros. (Martinez, 2010)

Es importante resaltar estas fortalezas y debilidades,
puesto que por un lado son clave en la dindmica de las
empresas familiares (ventajas); asi mismo las desventajas se
pueden convertir en riesgos para la gestion en el tiempo de las
organizaciones familiares.

D. Tamafio Empresas Familiares en Colombia

En Colombia, el marco legal define en la Ley 905 de 2004
el tamafio de las empresas, en él se establece que las
microempresas tienen una planta de personal no superior a los
10 trabajadores y los activos totales son inferiores 500
SMMLYV (excluida la vivienda); las empresas pequefias son
aquellas que tienen una planta de personal entre once y
cincuenta trabajadores y sus activos totales se encuentran entre
501 SMMLV y menos de 5.000 SMMLV; por ultimo la
empresa mediana cuenta con una planta de personal entre
cincuenta y uno y doscientos trabajadores, y un total de
activos entre 5.001 SMMLV y 30.000 SMMLV.
(Mipymes.gov.co, 2019)

Segun datos registrados en el Banco de la Republica, se
observa que las empresas familiares en su mayoria pertenecen
a los estratos 1, 2 y 3, dentro de las cuales se encuentran las
micro, pequefias y medianas empresas. (Arenas Cardona &
Rico Balvin, 2014). El 85% de las microempresas estan a la
cabeza de jefes de hogar, lo que representa la gran
participacion de este tipo de empresas dentro de la economia
colombiana.

Segln la superintendencia de sociedades el 70% de las
sociedades en Colombia son sociedades de familia y un 48%
de ellas para el caso de Bogoté son pequefias empresas.

E. Conflicto en Empresas Familiares Pequefias

Conforme a la acotacién del tamafio de la empresa que se
menciona previamente y teniendo en cuenta lo que establece
la norma colombiana, se analizaron los conflictos en empresas
familiares pequefias. Cabe resaltar que existe poca literatura
que menciona estos conflictos en Colombia, sin embargo, se
puede encontrar que hay problemas comunes y recurrentes en
empresas familiares de tamafio pequefio.

En otros paises como es el caso de Estados Unidos, en la
universidad de Kennesaw, se desarroll6 un estudio en donde
se exploraba aquellos caminos en donde el negocio afectaba el
sistema familiar. El estudio plantea tres hipétesis de conflicto
basadas en el uso del negocio como vehiculo de discusiones
de tipo familiar; el negocio como inhibidor de crecimiento
profesional de sus miembros y la gerencia como fuente de
estancamiento de la madurez del negocio.

La tercera plantea que los duefios de la empresa no estan a
favor de cambiar el modelo de negocio, explorar nuevas
oportunidades ni nuevos mercados. No quieren realizar
cambios en el negocio que puedan afectar la dindmica familiar
y crear un riesgo destructivo (Pieper, 2012).

Si bien el separar las relaciones familiares y las
empresariales es una carga particularmente especial en este
tipo de empresas; el papel del gerente toma un papel
sustancialmente diferente. EI concepto de microgerencia surge
habitualmente en este tipo de empresas dado a que, si bien el
personal es limitado, el gerente desea un control total sobre
todo lo que sucede en la organizacion.

La microgerencia se caracteriza por el exceso de
participacion por parte del gerente a trabajo que ha sido
asignado a otros; sin consultarlos y monitoreando cosas con
baja importancia para su rol. Lo anterior llega a un punto
donde el gerente dice qué hacer, como hacerlo y cuando
hacerlo; sin darle libertad al empleado. La delegacion (si
existe) es disfuncional. (Yost, 2012)

Uno de los principales culpables del comportamiento de la
microgestién es la falta fundamental de confianza entre el
gerente y el empleado (Dowden, 2012), en donde una figura
de este tipo suele representar costos demasiado altos dado a
que el gerente sobre exige sus actividades y por otro lado
genera desmotivacion en los trabajadores.

Las recomendaciones y estudios realizados frente el
fenémeno de la microgerencia suelen estudiarse desde dos
perspectivas, la del empleado y la del microgerente; en donde
como empleado suele sugerirse el adelantarse a las
expectativas del gerente con el fin de fortalecer la confianza y
por otro lado la del gerente, en aceptar las implicaciones
negativas en su comportamiento. (Dowden, 2012)

I1l. METODOLOGIA

La metodologia que se utilizd es de carécter cualitativo, se
realizd en tres etapas mediante un estudio de casos, que
indican respectivamente en cada una de ellas el procedimiento
a seguir con el fin de determinar un plan de accion por fases
para estructurar procesos internos de la organizacion de las
empresas familiares de tamafio pequefio.

A continuacion se describe los componentes de las tres
etapas:

A. Etapa 1- Diagnostico de las dos empresas objeto de
estudio, Caso A y Caso B, para identificar los
principales conflictos relacionados con los procesos
internos, en las dos empresas.

Para el caso de estudio, se seleccionaron dos empresas
familiares de pequefio tamafio, que se caracterizan por tener
actividades econdmicas diferentes. Los dos casos han sido
denominados A y B, para preservar el anonimato y
confidencialidad de la informacion.

Esta etapa permite hacer una aproximacion al proceso
interno de las empresas familiares de los casos Ay B y de esta
manera determinar cudles son las dindmicas que generan
mayor conflicto con relaciéon a la microgerencia y gobierno
corporativo; la etapa se dividi6 en las siguientes actividades:

= Estructura de la Entrevista: Se disefi6é y se realiz6 una
entrevista semi estructurada, con un objetivo especifico,



que garantiza la recoleccion de la informacion que se
requiere en la fase inicial.

= Recoleccion de datos: Se realiz6 una visita técnica de
reconocimiento de los procesos y dindmicas internas en
cada una de las empresas Caso A y B, para informar sobre
el estudio a realizar y la dindmica que va a ser efectuada.
En esa visita se realiz6 una entrevista semi estructurada
con el gerente, a quien se le explico el proceso a seguir.

A partir de esto, se realiz6 la identificacion de otras
fuentes de evidencia a utilizar, en caso de requerirse soporte
como lo pudo llegar a ser: la observacion y la documentacion.

= Analisis de datos: Luego, se procedi6 a desarrollar el
analisis de la evidencia recolectada en el estudio de
investigacion del Caso A y Caso B. Para esta
investigacion la metodologia a utilizar es la sintesis
cruzada de casos, en donde se muestran las respuestas de
los dos casos, de acuerdo a la estructura de las preguntas
de la entrevista semi estructurada.

B. Etapa 2 - Estructurar un plan de accion para las
empresas familiares del Caso A y Caso B.

Con la informacidn que se recolect6 en la etapa inicial y
que previamente fue analizada, se elabora un plan de accién
para estructurar procesos internos teniendo en cuenta la
ejecucion de las siguientes tres fases, con sus respectivas
actividades:

Fase 1:

= Definir en conjunto con el gerente un documento con las
funciones, responsabilidades y perfiles de cada uno de los
cargos, teniendo en cuenta informacién referente a la
identificacion del cargo, objetivo del cargo, perfil del
cargo, formacidn, funciones, responsabilidades, autoridad
y aceptacion del cargo.

= Estructurar un proceso para determinar el conducto
regular, para la resolucion de conflictos y seguimiento
para la implementacion del documento con las funciones,
responsabilidades y perfiles de cada uno de los cargos.

= Establecer un documento de lecciones aprendidas.

Fase 2:
= Realizar un programa de fortalecimiento de confianza
dirigido al gerente, para afianzar la capacidad de
delegar y permitir que cada cargo desempefie las
funciones asignadas.
= Implementar un programa de bienestar laboral, con
actividades direccionadas para afianzar el sentido de
pertenencia de los empleados y el compromiso para
cada una de las empresas, y de esta forma mejorar el
desempefio y la percepcion de los empleados en
funcién de las organizaciones.
Fase 3:
= Disefiar un procedimiento de recursos humanos, en
donde se defina la estructura organizacional para la
designacion de cargos y competencias, hasta la
evaluacion de desempefio del personal para
establecer las necesidades de formacion.

=  Disefiar un formato de evaluacion de desempefio del
personal.

= Implementar los formatos y generar registros de
desempefio del personal.

C. Etapa 3 - Socializar y vélidar en la Etapa 2, la Fase 1
para las empresas familiares del Caso Ay Caso B.

= Socializar el documento de las funciones,
responsabilidades y perfiles de cada uno de los
cargos, el proceso para determinar el conducto
regular y las lecciones aprendidas, con todo el
personal de las empresas del Caso Ay del Caso B.

=  Validar la primera fase del plan de accién propuesto
para las empresas del caso de estudio A y B. Esta
validacion se realizara por medio de una entrevista
semi estructurada dirigida al gerente, a un director de
area y a una persona de operacion. Cada una de las
entrevistas, sera definida con un objetivo especifico y
serd delimitada con la finalidad de corroborar la
percepcion de los empleados con los cambios
implementados

= Andlisis de datos: Se procederd a llevar a cabo, el
andlisis de la evidencia recolectada en la validacion
del estudio de investigacion del Caso A y Caso B.
Para esta investigacion la metodologia a utilizar es la
sintesis cruzada de casos a través de tablas en donde
se muestran las respuestas de los dos casos, de
acuerdo a la estructura de las preguntas de las
entrevistas semi estructuradas.

IV. VARIABLES

Para la investigacién, el principal instrumento de recoleccién
de datos fue el uso de entrevistas semi estructuradas, esto dado
a que, en primera medida al ser un estudio de casos en donde
participa una poblacion pequefia, se presenta un mayor grado
de flexibilidad en la entrevista semi estructurada, debido a que
parte de preguntas planeadas, que pueden ajustarse a los
entrevistados, y permitir que, mediante la comunicacion
verbal y no verbal, se logre adquirir un mayor grado de
informacion.

Las entrevistas se enfocaron hacia cual es la percepcion del

tema central de esta investigacion “Nivel de microgerencia”
como variable dependiente para empresas familiares de
tamafio pequefio; definido por las siguientes variables
independientes: Liderazgo, Gestion  del  cambio
organizacional, Disposicion para adoptar nuevas iniciativas,
Alineamiento estratégico, Gerencia de competencias, Gerencia
de procesos, Delegacion, Compromiso y Comunicacién. La
relacién esperada entre las variables independientes y la
dependiente es que sean inversamente proporcionales.

V. HIPOTESIS

Actualmente las empresas familiares tienen gran
importancia en la economia nacional, dado a que tienen un
alto porcentaje de interaccion en el Producto Interno Bruto, y



son empleadoras de un gran porcentaje de mano de obra a
nivel nacional. En la mayoria de las empresas familiares,
ocurren dinamicas muy particulares que pueden llegar a
ocasionar que la estabilidad y perdurabilidad de estas se vea
afectada por no realizar una gestién en el momento indicado.

Una de esas dinamicas que afecta principalmente a las
empresas pequefias familiares, como ocurre con los dos casos
objeto de estudio, A y B, es la microgerencia. La
microgerencia, puede llegar a ocasionar que los gerentes, que
en su mayoria son los mismos propietarios, tengan un alto
sentido de pertenencia hacia la empresa y vean a su alcance la
estabilidad de la misma, y por tanto, teman delegar funciones
a otros empleados; este comportamiento, puede ser ocasionado
en el gerente por falta de confianza hacia sus empleados. Es
por ello, que el gerente interrumpe las funciones y desautoriza
a las personas que tiene a su cargo, no permitiendo que
desempefien correctamente su labor y a su vez, causando que
la empresa no progrese en el tiempo.

Con el estudio objeto de la investigacion, se pretende
corroborar que la microgerencia en las empresas pequefias
familiares afecta negativamente los procesos internos de las
mismas, y por tal razdn, es de gran importancia y generara un
impacto positivo, el plantear un plan de accion que contribuya
a estructurar los procesos internos de la organizacién y
ocasione una percepcion positiva por parte de todas las
personas que conforman la estructura organizacional de la
empresa.

VI. INTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

Dado que la investigacion se centra en empresas familiares
de pequefio tamafio en donde la poblacién implicada es
reducida se toman dos decisiones dentro de la investigacion:
La primera es aprovechar el tamafio de poblacién disponible,
que es reducido, para realizar el levantamiento de
informacion; y la segunda, es utilizar como instrumento
principal la entrevista de tal manera que haya libertad de
expresion por parte del entrevistado.

A. La entrevista semi estructurado

En la entrevista semiestructurada se busca que los
entrevistados hablen libremente sobre los temas de interés
dentro de la investigacion, particularmente como la accion de
un microgerente afecta las dindmicas laborales dentro de las
organizaciones caso de estudio.

TABLA
ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA GERENTE

La gente manifiesta lo que piensa en las reuniones, hay reuniones

Como se siente al delegar el trabajo

Suele hacer actividades que le corresponden a otra persona

Suele fijarse en el detalle del trabajo de los demas

¢Coémo se siente cuando los demas tomen decisiones sin consultarle?

Alguien ha tomado una decision sin consultarle... jqué paso?

Suele intervenir en el trabajo de los demas

¢ Qué tan preparado siente que esta todo el equipo? Expectativas

¢ Cudl es la percepcion de su equipo? ¢los siente motivados?

Siente demasiada responsabilidad, fuera de las actividades del gerente?

VIl. MUESTREO

Se realizd la entrevista semi estructurada a la mayor
cantidad de personas disponibles con el fin de recolectar la
cantidad de informacién apropiada para el estudio. En total se
realizaron 8 entrevistas segregadas por areas de la siguiente
manera: 2 entrevistas a Gerentes, 3 entrevistas a Personas de
areas administrativas y 2 entrevistas a Personas del &rea
operativa.

A. Informacién demogréfica de los entrevistados

TABLA
INFORMACION DEMOGRAFICA GERENTE

Informacién Demografica

Item | Porcentaje
POBLACION

Femenina 50%

Masculina 50%
EDAD

20 a 40 afios 0%

40 a 60 afios 0%
Mas de 60 afios 100%

ANTIGUEDAD

Menos de 2 afios 0%
2 a 8 afios 50%

8 a 15 afios 0%
Mas de 15 afios 50%

ESCOLARIDAD

Bachiller

0%

Técnica

0%

Profesional

0%

Especializacion

100%

B. Informacion demogréafica de los entrevistados

TABLA

TABLA 1. ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA - GERENTE

TEMA ATRATAR

;Qué siente qué se puede mejorar en la empresa?

FUNCIONES

¢ Tiene certeza de las actividades que debe desempefiar en su cargo?

¢Sabe que espera el equipo de usted?

MICROGERENCIA

;Qué es lo més importante para su cargo? ¢le presta la atencién requerida?

INFORMACION DEMOGRAFICA ADMINISTRATIVA Y OPERATIVA

Informacion Demogréfica
Ttem | Porcentaje
POBLACION
Femenina 40%
Masculina 60%
EDAD
20 a 40 afios 60%
40 a 60 afios 40%
Mas de 60 afios 0%
ANTIGUEDAD
Menos de 2 afios 40%
2 a 8 afios 20%
8 a 15 afios 20%




Mas de 15 afios 20%
ESCOLARIDAD
Bachiller 40%
Técnica 40%
Profesional 0%
Especializacion 20%
VIIl. RESULTADOS

Se realiz6 la entrevista semiestructurada a la mayor
cantidad de personas disponibles en cada caso, con el fin de
recolectar la cantidad de informaciéon apropiada para el
estudio. Para la validacion de las respuestas completas de cada
entrevista, se puede dirigir al Anexo B.

Entrevistas Area Gerencia

En el levantamiento de informacion se destacan las
siguientes afirmaciones encontradas en ambas empresas por
parte de los gerentes, correspondientes al Caso A 'y Caso B:

Suelen involucrarse en las actividades de los demés cuanto
ven que hay retrasos o actividades sin realizar, incluso
haciéndolas ellos mismos. Hay ausencia de sentido de
pertenencia por parte de los miembros de la organizacion, es
decir, no ven el compromiso del equipo. Se ve el dia a dia
como una prioridad.

No Creen que el equipo sea capaz de realizar las
actividades que les compete; sienten que no todo el equipo
esta capacitado y que les falta proactividad, por eso dudan en
delegar las actividades. Por lo anterior ambos gerentes hacen
trabajo que no corresponde a su cargo, el sentido de
responsabilidad hacia lo suyo los obliga y no se centran en lo
realmente importante sino en las actividades de los demas. El
caso A, piensa que el personal no es el adecuado y el caso B le
gusta que se esmeren igual que él lo hace.

Sobre que se puede mejorar en las empresas, los dos
aportan ideas diferentes, para el caso A se quiere mejorar la
produccion al igual que las ventas y para el caso B, se debe
trabajar en el sentido de pertenencia y en el gusto por lo que se
hace; sin embargo, coinciden en que deben tener la compafiia
a flote, dirigirla y asegurar su mantenimiento, sin embargo,
difieren en que, en el caso A al no contar con personal
suficiente se debe hacer de todo, mientras que el B quiere
dedicarse a ampliar los negocios para asegurar la permanencia
en el tiempo.

Sobre lo que el equipo espera de sus lideres, hay un poco
de discrepancias en los dos casos, en el caso A que su equipo
espera que no los despidan, siente que cuando se baja la
produccion es su mayor miedo, en el caso B la gerente cree
que el equipo espera mas apoyo y motivacion en la operacion.
En ambos casos lo mas importante es la generacion de
ingresos para asegurar rentabilidad, aunque también
concordaron en que las actividades del dia a dia los alejan a
veces de la principal prioridad.

Sobre si hay reuniones y si manifiestan lo que piensan, el
caso A se extendié un poco més, expreso que se quejan y que
no hacen lo que ya deberian por su experiencia en el cargo. El
gerente B, no entro en detalle, pero si expreso la importancia 'y
necesidad de reunirse para crecer todos juntos como empresa.
A los gerentes les alegra que los deméas tomen decisiones sin
consultarles, les hace sentir apropiacion, si se equivocan los
corrigen de la mejor manera.

Ambos se sienten con mucha responsabilidad. El caso A
porque siente que el personal no rinde igual que al principio y
el caso B porque al ser gerente todo le resulta importante y le
genera preocupacion, ademas del trabajo extra que muy a
menudo se les presenta.

Entrevista Area Administrativa

Dentro del avance actual de la investigacion también se
aplicé la herramienta de recoleccion de datos en el érea
administrativa. EIl personal administrativo de los dos casos
manifiesta que no suelen tomar decisiones sin consultarlas
antes con el gerente, esto se debe a antiguas experiencias que
terminaron en llamados de atencion por parte de los gerentes y
prefieren consultar cada decision, asi eso tome més tiempo del
necesario.

Los colaboradores del &rea administrativa de las dos
organizaciones concluyeron que podrian mejorar su trabajo si
tuvieran clara y definidas sus funciones, aunque saben qué
hacer en el dia a dia, sienten que hacen mas funciones de las
que les corresponde al rol, entendiendo que esto se debe a la
falta de personal y que es una situacién propia de la empresa.

Por otro lado, a pesar de no tener claras todas las
actividades a su cargo y que aun asi desempefian, cuando se
les pregunta si tiene claro la expectativa del gerente,
manifiestan en ambos casos que si tienen una nocién cercana
de lo que el lider espera de sus funciones. En cuanto a temas
de delegacién de sus actividades a otros colaboradores son
conscientes que deben estar presentes en el desarrollo en el
proceso, realizando un control y revisién de ellas con el fin de
asegurar que se hagan de manera adecuada y efectiva segln su
gestion de control, llegando casi que, al mismo nivel de
generar algun tipo de reproceso por parte de ellos, como
sucede con sus lideres.

Ambas empresas sienten que su trabajo se ve retrasado por
la intervencién constante del gerente, apoyado en el hecho
que, en el caso A los colaboradores del area administrativa
sienten que el gerente no confia completamente en sus
funciones y capacidades. En el caso B por otro lado, si bien
sienten que se retrasa, manifiestan que la intervencién del
gerente a veces se hace necesario porque son campos 0 temas
gue no tienen tan claro a la hora de realizar la actividad.
Dentro de las respuestas de los entrevistados se resalta que el
25% de ellos siente que definitivamente el lider no confia en
su trabajo, interviene en el mismo y realiza actividades que les
corresponde a ellos.



Al preguntar por las capacitaciones, los colaboradores
sienten que el equipo no esta preparado para realizar todas las
actividades asignadas, afirman que si sienten que a la mayoria
les hace falta capacitaciones.

Entrevista Area Operativa

Por Gltimo, la investigacion también se aplicd la
herramienta de recoleccidn de datos en el area operativa de las
empresas en donde se destacan los aspectos que se describen a
continuacion. Referente a lo que se puede mejorar en la
empresa, los casos de estudio coinciden que la tecnologia es
indispensable, pues actualmente se hace de manera muy
artesanal, asi mismo algunas de sus funciones las tienen claras
mientras que otras no, desde la gerencia ayudan al caso B a
definir lo que se debe hacer.

Acerca de la expectativa del lider con respecto a sus
cargos, en el caso A el operativo dijo que ni el lider mismo
sabia que esperaba de él, pues se sabe medianamente que linea
a seguir, pero no se cumple. Mientras que en el caso B, se
tiene claro que la gerente espera control total sobre la
operacion, al igual informes y reportes al dia. Los dos
operativos se sienten conformes con las actividades que
realizan actualmente, en el caso B incluso el coordinador llegd
a decir, que a veces le asignaban funciones que no le
correspondian.

El area operativa del caso A delega algunas funciones, sin
embargo, no esta feliz de hacerlo, pues no ve compromiso en
las personas encargadas, en el caso B debido a que la
operacion no es muy grande no se delegan actividades; esto
conlleva a que se tengan que hacer actividades que les
corresponden a los demés. Cuando se les pregunto si pueden
tomar decisiones relacionadas con su cargo sin necesidad de
consultarlas, el operativo del caso A respondié que a veces si
y a veces no, lo hace y lo cuestionan, pero cuando no lo hizo
también lo cuestionaron. En el caso B sucede algo similar,
cuando lo hizo se le llamo la atencidn.

Los dos se fijan en el trabajo de los demas, antes no lo
hacian, pero ya sea por la naturaleza del cargo o por gusto lo
hacen. Igualmente, los dos sienten que su trabajo se ve
retrasado por la intervencion de su lider ya sea por darle
prioridad a un trabajo especifico o porque les gusta que las
cosas se hagan a su manera. Cada caso tiene ciertas
prioridades, pues recordemos que cada empresa tiene
actividades muy diferentes; gestion y control es lo que cada
operativo identifico como la cualidad més importante de su
cargo, sin embargo, no creen que su personal este lo
suficientemente preparado, en el caso A les hace falta
capacidad y compromiso, en el caso B, si se tiene claridad que
el personal esta lo suficientemente capacitado y comprometido
con el cargo, sin embargo admite su falta de proactividad.

IX. VALIDACION DEL INSTRUMENTO

La validacion del instrumento se efectu6 bajo dos
perspectivas: la primera, es una autoevaluacion de las

preguntas realizadas por entrevistador; las cuales tienen como
objetivo revisar si la herramienta fue efectiva y se realizo en
condiciones éptimas para el levantamiento de informacidn. Lo
anterior para definir si es necesario ajustar, eliminar o cambiar
las tematicas propuestas o las condiciones externas en
relacion a la primera aproximacion de la entrevista con la
poblacion seleccionada. (Hernandez, n.d.). En segunda
instancia, se realiz6 una segunda validacion del instrumento
por medio de un juicio de expertos, en donde se aprueba
conforme a la experiencia de los expertos que evaluaran la
herramienta.

los interrogantes propuestos por Roberto Hernandez
Sampieri en su libro “Metodologia de la Investigacion”, los
cuales para efectos de la investigacion permitieron identificar
que el instrumento fue aplicado en condiciones 6ptimas y en el
ambiente de interaccion idéneo para la aplicacion de la
herramienta de entrevista semi estructurada.

Juicio de Expertos

Las tematicas y preguntas base se sometieron a una
evaluacidn que busca llevar a cabo la revision de los items que
componen el cuestionario semi estructurado, con el fin de
emitir una puntuacién sobre la validez de constructo, de
criterio y contenido. Los indicadores utilizados para el juicio
de expertos se presentan a continuacion:

TABLA
INDICES DE EVALUACION DE HERRAMIENTA

indice Descripcion Evaluacién

) Esi ant 0. No cumple

Relaci6n- _ =S Importante su 1. Bajo nivel

Relevancia inclusion dentro del -
P 2. Moderado nivel

analisis -

3. Alto nivel

Los items permiten 0. No cumple

L obtener una medicion 1. Bajo nivel

Suficiencia . -
cualitativa del temade | 2. Moderado nivel

microgerencia 3. Alto nivel

. 0. No cumple

Facil de entender —

- P 1. Bajo nivel
Claridad sintactica 'y 5 Moderado nivel
semanticamente - viodera gnlve

3. Alto nivel

Los diferentes items de la herramienta fueron puestos a
juicio por parte de los expertos; al mismo tiempo cada item se
relacionaba a tematicas generales que hacen referencia a las
variables independientes definidas para la investigacién.

Los expertos que participaron de la validacion del
instrumento son personas con mas de 5 afios de experiencia
liderando equipos de trabajo de mas de 10 personas y
experiencia en investigacién. Dentro del grupo de juicio
participaron cinco (5) personas de diferentes &reas de
conocimiento. A continuacion, se presenta una tabla
promedio de la ponderacion de juicios de expertos por las
tematicas de los elementos de la herramienta de recaudo de
informacion:



TABLA
EVALUACION HERRAMIENTA - JUICIO DE EXPERTOS
Tematicas Relacion SUfI(;IenC' Claridad
Comunicacién 2.88 2.75 3.00
Delegacion 2.96 2.96 3.00
Identificacién con la empresa 2.75 3.00 3.00
Responsabilidad 2.75 2.56 3.00

De esta manera se determind que la herramienta cuenta
con la estructuracion aceptable para la recoleccidn de datos de
la presente investigacién, y que aquellas preguntas que
generaron las mas bajas valoraciones responden a una
contextualizacién del entrevistado para enfocar al tema
general de la investigacion.

X. DISCUSION

A través del comportamiento de los gerentes de los casos
de estudio A y B se identifico la presencia de microgerencia
en las organizaciones, afianzada por la falta de confianza hacia
los colaboradores, la fiel creencia en supervisar todas las
actividades y la conviccién de querer garantizar el aumento de
ingresos para la subsistencia de la organizacion.

Y es asi como se corrobora que uno de los principales
culpables del comportamiento de la microgestién es la falta
fundamental de confianza entre el gerente y el empleado
(Dowden, 2012), en donde una figura de este tipo suele
representar costos demasiado altos dado a que el gerente sobre
exige sus actividades y por otro lado genera desmotivacion en
los trabajadores.

Este tipo de comportamiento por parte de los gerentes; en
donde generan desconfianza en las funciones de los demas,
pero al mismo tiempo esperan que todos se pongan a la
camiseta es una contradiccion implicita en la cultura
organizacional. Los gerentes de este tipo de organizaciones al
compartir el rol de propietarios tienden a ver todo como un
gasto y no como una inversion, y creen que el mayor indicador
de rentabilidad lo provee el producto final o servicio
entregado; dejando de lado los procesos de interaccién entre
todas las areas funcionales de la organizacién en las dindmicas
propias del dia a dia.

Dentro del andlisis del diagnéstico de las dos
organizaciones, se encontr6 que existe una incipiente
estructura organizacional en el caso B, y en el caso A con una
estructura organizacional centralizada hacia el gerente en
todas las areas funcionales. En cualquiera de los dos casos es
notorio observar, que esta estructura incide en el desorden de
los procesos internos, afectando asi el funcionamiento
administrativo de las organizaciones.

Finalmente, tras el diagnostico se estructuré un plan de
accion escalable a empresas pequefias familiares con el fin de
mejorar los procesos internos de las mismas y brindar
herramientas que permitan fortalecer la estructura
organizacional.

A. Relacion con hipotesis

En la investigacion realizada se evidencido que la
microgerencia estd presente en las empresas familiares,
afectando las areas administrativas y operativas dado a que, el
trabajo y autoridad se ve en algunas oportunidades intervenido
por el gerente, retrasando y afectando asi, algunos procesos
internos.  Se logrd identificar tanto en la perspectiva del
gerente como en la de los colaboradores, que hay falta de
confianza por parte de los lideres hacia el resto del equipo, y
esto se traduce en un malestar palpable en el lenguaje corporal
de las respuestas que fueron proporcionadas por los
entrevistados en el diagndstico del presente estudio. La falta
de confianza incurre en la intervencion de la gerencia en
procesos que para efectos practicos hacen que el gerente deje
de lado lo realmente importante y funcional de su cargo y se
centre en los pequefios detalles que pueden ser efectuados por
otros roles.

El plan de accidn propuesto por la investigacion busca
reducir el efecto de la microgerencia a través de una serie de
actividades propuestas que mejoran desde diferentes frentes
los procesos de la organizacion. Este plan de accion esta
compuesto por dos fases, una corresponde al diagnostico y
otra corresponde a las actividades de implementacién y tiene
como objetivo contribuir a los lideres de las organizaciones a
estructurar procesos internos, minimizando problematicas
relacionadas con microgerencia, falta de pertenencia para con
la empresa, y adherencia a los cargos, funciones vy
responsabilidades de los empleados, entre otros.

Asi mismo se logran afianzar las recomendaciones y
estudios realizados frente al fenémeno de la microgerencia,
que siempre suelen estudiarse desde dos perspectivas, la del
empleado y la del microgerente; en donde como empleado
suele sugerirse el adelantarse a las expectativas del gerente
con el fin de fortalecer la confianza y por otro lado la del
gerente, en aceptar las implicaciones negativas en su
comportamiento (Dowden, 2012), y esto es posible mediante
un proceso de formacidon y participacion de todos los
integrantes de la empresa, con el propésito de alinear las
funciones de todos, en una vision compartida hacia el
beneficio de la organizacion.

B. Aplicaciones préacticas

Dada la naturaleza de las empresas familiares de pequefio
tamafio en donde hay ciertas limitantes presupuestales y el
poder suele estar centralizado en wuna persona, la
implementacion del plan de accién propuesto dentro de la
investigacion es el punto de partida para la mejora de procesos
internos, sin incurrir en altos costos de consultoria o
implementacion de nuevas tecnologias; en donde lo realmente
importante es generar un cambio organizacional en todas las
areas funcionales de la organizacion con mecanismos de
seguimiento adecuados.

- CasoA

Para el caso A, el gerente propuso que la actividad se
desarrollara de manera espontéanea, por lo que al personal solo



se les comunic6 que se iba a realizar una reunién en la que
participaran todos. Esto con el fin de que las personas no
estuvieran predispuestas, y que el mecanismo de socializacion
de los perfiles (pocillos) fuera el elemento sorpresa, pues la
intencidon era que fuera un espacio distinto a los de las
reuniones periddicas.
Presentar la estructura organizacional inicial

Como se menciond anteriormente dentro del diagnéstico
del caso A, la estructura organizacional de la empresa estaba
dada de manera centralizada por parte del gerente, existiendo
de esta forma, reprocesos por falta de responsabilidades
definidas. Este diagndstico se socializa con el gerente de la
empresa del caso A, y se dialogd de los riesgos y conflictos
que esto produce en los procesos internos propios de la
empresa. El gerente comprendié la importancia de generar una
estructura organizacional mas elocuente con la vision
estratégica. El gerente de la empresa del caso A conoce y
entiende la importancia de una estructura organizacional
organizada, ya que, en otro momento la empresa logro tener
una estructura organizacional mucho mas definida en los roles
de cada uno de sus colaboradores, y que, por cuestiones de
cambios y reduccion del personal a través de los afios, muchos
procesos de gestion interna se fueron perdiendo.

m GERENTE
GENERAL

ACTUAL
llustracion 2. Organigrama actual - Empresa A

Con el gerente y el equipo de trabajo, se estableci6 el
nuevo organigrama teniendo en cuenta la situacion actual y los
recursos actuales de la empresa, de la siguiente manera:

PROPUESTO
llustracién 3. Organigrama propuesto - Empresa A

Socializar y entregar documento en relacion al
procedimiento de recursos humanos y documento de
perfiles.

La dindmica de validacién se enfoc en la Etapa 2 de la
Fase 1, mediante la aplicacion del Plan de Accién, abarcando
varios temas que se hallaron y analizaron en la Etapa 1 de

diagnostico, teniendo como temas relevantes en el caso A lo
correspondiente a la desmotivacion y desorientacion por parte
de los colaboradores, dada la falta de claridad en las funciones
de cada perfil, y la importancia de esas funciones, dentro de la
organizacion, por la ausencia de motivacion y compromiso
frente a la empresa. La actividad tuvo como objetivo socializar
la propuesta del procedimiento de recursos humanos, en donde
se actualizaron los perfiles, asi como una propuesta de la
estructura organizacional enfocada hacia el organigrama.

Socializar el plan de accion propuesto y su correspondiente
implementacion mediante la actividad de los pocillos con
funciones.

La dindmica de socializacién se enfoco en resaltar la labor
de cada persona en la organizacion de acuerdo a su perfil,
teniendo en cuenta las labores que realiza actualmente y la
necesidad de identificar lo que se espera del cargo y la
importancia de la persona dentro de la organizacion.

\ \ - 3 /

E' .,.‘_ & » [
llustracion 4. Socializacion perfiles - Empresa A

Para iniciar la actividad, se didlogo con los colaboradores

sobre como ellos veian los cambios que se estaban llevando a
cabo, y asi mismo (desde su punto de vista en la empresa)
como se lograba mejorar como organizacién, entendiendo los
problemas y limitantes que tiene en la actualidad la industria.

La reaccion de los colaboradores al inicio fue reservada
por lo que estaba presente el gerente de la empresa. Sin
embargo, al transcurrir el tiempo hubo personas que se
animaron a participar dando la opinién, pero estas
intervenciones se enfocaron a las instalaciones actuales y los
problemas que viven dia a dia en el &rea de produccion.
Después de las intervenciones, el gerente les hizo saber que
queria escucharlos dado a que la intencion del ejercicio era
poder incluirlos, y hacer visible que para la organizacion su
labor es muy importante para el funcionamiento.

- CasoB
Para realizar la actividad de socializacion en la empresa del
Caso B, en primera medida se habld con el gerente de los
puntos a tratar en la actividad, luego se programo una pequefia
reunion extraordinaria al final de la jornada laboral, a la cual
se citaron a todos los trabajadores de la empresa. Una vez
reunido todo el personal, se repartid6 un refrigerio con el
objetivo de compartir y amenizar el ambiente.

Presentar la estructura organizacional inicial
La actividad en primera medida consistié en realizar una
socializacion del organigrama actual de la empresa del caso B,



mostrandole a los colaboradores una imagen con la estructura
organizacional actual, y preguntandoles que pensaban en
relacion a este diagrama, tomando nota de las respuestas y un
video, con el propdsito de tener en cuenta cada una de las
percepciones. El organigrama se muestra a continuacion:
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llustracion 5. Organigrama actual - Empresa B

En la validacién de la Etapa 2 en la Fase 1 de la empresa
caso B, se realizd la socializacion y correspondiente entrega
de los siguientes documentos: Descripcién de funciones,
responsabilidades y perfiles de cargo y Procedimiento de
recursos humanos.

Se les explico a todos los colaboradores la importancia de
contar con funciones bien definidas, con el fin de agilizar
procesos y responsabilidades para generar por parte del
colaborador un empoderamiento de la labor que desempefia en
la empresa y que también asuma la responsabilidad, para
garantizar el buen desempefio de la empresa en los aspectos
administrativos 'y operativos. Se determind que los
procedimientos de recursos humanos son de vital importancia,
porque través de ellos se define la estructura organizacional de
una empresa.

Socializar el plan de accién propuesto y su correspondiente
implementacion mediante la actividad de los pocillos con
funciones.

En la primera intervencion, la asistente manifiesta que en
la empresa no se tienen bien definidas las funciones, hay
desorden dado a que, “todos quieren hacer de todo y al final
no se hace nada”, y aunque todo el parque automotor es el
mismo, cada vehiculo es un mundo diferente y por eso se
deben llevar registros individuales, por ese motivo agradecié a
los moderadores y a la gerente por la actividad. El
coordinador operativo destaca que uno de los puntos mas
importantes para mejorar el desempefio de la empresa, son las
capacitaciones, ya que al brindar formacion se mejoran los
procesos internos de la empresa.

Desde el punto de vista de la gerente, la empresa ha sido
destacada en todos los convenios donde ha estado contratada y
se destaca por el buen servicio operativo, y considera que falta
afianzar la parte administrativa. Mediante la actividad de la
entrega de los pocillos, se resaltaron las principales funciones
y habilidades blandas de quienes hacen parte de la empresa y
través de un mensaje general se les hizo saber por qué su labor
es importante para la organizacion.

Se les explico la importancia de tener una estructura
organizacional bien definida y se pidi6 su opinién frente a la
actividad, a lo cual todos respondieron de una manera muy
interactiva y propositiva, dando su opinién y brindando ideas
de mejora.

A memyl
llustracion 6. Socializacién perfiles - Empresa B

Reunidn con gerente para estructurar nuevo organigrama.

Después de la actividad, se realizé una reunién con la
gerente y Se Ppropuso un nuevo organigrama teniendo en
cuenta la actividad de la empresa, como se muestra a
continuacion:

ECHEIARA

PROPUESTO
®-
VN b
‘ ‘ COORDINADOR

llustracion 7. Organigrama actual - Empresa B

Para concluir, es necesario resaltar la importancia de hacer
participe a los colaboradores, con el proposito de aumentar el
compromiso hacia la organizacién al generar identificacion
con la misma.

XI. CONCLUSIONES

La falta de definicion en las estructuras organizacionales y
control en los procesos internos de las empresas familiares del
Caso Ay del Caso B, han llevado a generar la microgerencia,
influyendo directamente en la falta de delegacién de funciones
hacia los colaboradores. La microgerencia se ve influenciada
por la falta de aspectos como la correcta gestion de
competencias, alineamiento organizacional, liderazgo, gestion
de comunicacién y motivacion en el equipo.

Dentro de todo el proceso que se llevé a cabo, es
importante resaltar que los dos gerentes de las empresas en
estudio caso A y B, estuvieron dispuestos a colaborar y
escuchar las propuestas de mejora que se formularon en el
proceso; aceptaban que habia cosas por mejorar y organizar en
pro del crecimiento claro de las mismas A su vez, el hecho de
realizar el diagndstico como método para identificar las
condiciones y caracteristicas de funcionamiento fue de vital
importancia para cada caso A y B, pues en ningun las
organizaciones habian dedicado recursos para evaluar su
estado actual refiriéndose a la estructura organizacional,



ausencia de motivacion, funciones y responsabilidades
definidas, delegacién de actividades, capacitaciones, entre
otras; para poder visualizar y encaminar esfuerzos a realizar
procedimientos de mejora para las situaciones que se estaban
viviendo, en este caso, enfocado en actividades de procesos
internos y gestidn de recursos humanos.

Asi mismo, la intencion de reconocer y comprender lo que
se podia mejorar en el caso A y B, tenia como finalidad tomar
acciones que permitieran mejorar los procesos internos en las
empresas familiares de pequefio tamafioc a través de la
estructuracion del plan de accion a partir de lo analizado en el
diagndstico de los casos de estudio; el cual, produjo que en los
lideres de las empresas estudiadas visualizaran un camino de
mejora para implementar. Para las dos organizaciones, es
valioso el plan de accién propuesto teniendo el en cuenta tipo
de organizacién que son: empresas familiares pequefas; y
resaltaron que este modelo es el punto de partida para mejorar
cosas a las cuales no se les ha prestado la atencidn suficiente y
continuaran con su ejecucién y seguimiento de resultados en
el tiempo.

El plan de accién se propone un cambio de estructura y
una serie de recomendaciones que se documentaron y
socializaron mediante una actividad ludica propuesta en el
plan de accion con el objetivo de contribuir a la estructuracién
de procesos internos. Como parte del plan fue necesario la
redefinicion de perfiles, funciones y responsabilidades de los
cargos con el propdsito de definir la estructura y potenciar las
habilidades en la busqueda de soluciones que puedan
contribuir con una mejora en el desempefio de los
colaboradores.

De manera general se identifica que la microgerencia
afecta negativamente a las empresas pequefias familiares en
los procesos internos y las dindmicas propias del recurso
humano; la implementacion de la primera fase del plan de
accion se generd un impacto y percepcién positiva dentro de
toda la organizacién, desde la gerencia hasta la parte
operativa.

X1l. RECOMENDACIONES

El tema de microgerencia es claramente identificado en
empresas familiares de pequefio tamafio; sin embargo, ampliar
los casos de estudio desde la etapa de diagnostico sera (til
para fortalecer el plan de accion propuesto e identificar
variables adicionales que contribuyen al estado de
microgerencia, dado que para el caso particular se tomaron
como referencia dos empresas en las que se inicid la
implementacion del plan de accion. Al incluir mas
organizaciones en proximas investigaciones bajo la
metodologia aqui propuesta abre la posibilidad a considerar
otras variables como lo son el sector productivo, tiempo en el
mercado y modelo de negocio.

Dado el efecto que se identifico dentro de la socializacion
de la primera fase del plan de accion, positivo, es imperativo

continuar con la implementacion del plan accién propuesto
para la investigacién, sugiriendo que se destine una persona
como lider de coordinacion del mismo y que valide la
efectividad del mismo identificando la mejora en los procesos
internos y los posibles inconvenientes que puedan ir
mejorando el plan de accion.

Una recomendacion general frente a la intervencion del
gerente en las actividades de socializacion es garantizar las
condiciones idéneas para que los colaboradores puedan
transmitir sus ideas; durante la socializacion realizada fue
evidente que los dos gerentes, dentro del marco de
microgerencia identificado, intervienen en reiteradas
ocasiones haciendo que la reunion fuese més extensa y que la
participacién de los demas implicados fuera menor.
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