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RESUMEN

El articulo muestra que el corazoén de la cultura en una empresa familiar es la misma familia, sistema viviente
que esta para producir resultados y para capacitar, animary fortalecer a sus miembros para que contindien con
ese objetivo, considerando la vision, los valores y su cultura, recuperando profundos sentimientos
comunitarios, como la dignidad y el amor al interior de las organizaciones, fuerzas sin conexiones visibles que
influyen sobre el comportamiento de los empleados.

Se indica que el consejo de familia debera ser el 6rgano de gobierno que deba irradiar la cultura a toda la
organizacion, mientras que el protocolo de familia debera envolver el Negocio, la Propiedad, la Gestion y la
Familia, siendo un documento dinamico que a medida que la empresa familiar va acumulando experiencia
sobre sus actividades y el mercado, hace cambiar la cultura con el tiempo segun la evoluciéon y desarrollo del
objeto social de la empresa, donde la continuidad en la direccion y la perseverancia contribuyen al éxito de la
organizacion familiar, disminuyendo el caos en la pyme familiar.
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Abstract

The article shows that the heart of the culture in the family bussines is the same family, living system that is to
produce results and to train, encourage and strengthen their members to continue with that goal, considering
the vision, values and culture, deep feelings recovering community, such as dignity and love with in
organizations, without visible connections forces that influence employee behavior.

Indicated that the family council shall be the governing body to be irradiated culture throughout the
organization, while the protocol family must wrap the Business, Property, the Management and the Family,
being a dynamic document as the family firm accumulates experience and market activities, culture does
change over time depending on the evolution and development of the corporate purpose of the company,
where continuity of leadership and perseverance contribute to the success of the family organization, reducing
the chaos in family SMEs.
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1. INTRODUCCION

Antes de comenzar a tratar el tema cultura, quisiera
revisar las diferentes definiciones que hay sobre
organizaciones, ya que son los cimientos de las
mismas; Gibson y otros (1997) sostienen que una
organizacion es una unidad coordinada formada por
un grupo de personas que trabajan para alcanzar un
objetivo comun, mientras que Jefrey Pfeffer
menciona a Scott (1992) que la define como una
estructura social creada por individuos para apoyar la
busqueda de objetivos especificos; es claro que en
ambas definiciones se incluyen dos elementos muy
importantes: la conformacién al indicar un grupo de
personas o una estructura social, y la ruta a seguir al
mencionar el objetivo a seguir o los fines que se
persiguen, los cuales son elementos esenciales para
la conformar la cultura en la organizacion.

De igual manera, Pfeffer y Salancik en 1978,
mencionaron que al coordinar esfuerzos individuales
se podrian lograr objetivos que no podrian lograrse
mediante actos individuales por si solos.

Por otro lado, Pfeffer (2000) manifiesta que es mas
probable que las organizaciones tengan una meta de
supervivencia y auto perpetuacion que otros grupos
sociales; de igual forma las reconoce como entidades
sociales bien definidas, es decir con una definicion
legal y creada por ley o por acta constitutiva.

Hasta hace pocas décadas, no se habian estudiado a
profundidad las organizaciones que conforman una
gran parte de la estructura econdémica de la mayoria
de paises del mundo: las empresas familiares. Amat
(2001) indica que en Espafia hay entre un 65% y un
80% del total de empresas y que en los paises
desarrollados como Gran Bretafia o Alemania, las
empresas familiares se han estimado entre el 50% y
el 60%, siendo estas el gran motor de la economia;
Martinez (2011) menciona que la mayoria de las
empresas del mundo son de propiedad familiar,
indicando que en los Estados Unidos son mas del
90%, el 88% en Suiza y del 98% en Italia. En América
Latina, Belausteguigoitia (2004) menciona que se
podria esperar entre 90% y un 95%, eso si, por

apreciacién de algunos especialistas, es decir, se
podria estimar nueve de cada diez empresas en
América Latina son de tipo familiar, por lo que su
influencia en la actividad econdmica y cultural es
notable.

En las Ultimas décadas, autores como Wheatley
(1994) expresan que se ha comenzado a hablar que
las organizaciones son estructuras organicas fluidas y
conscientes, que empiezan a ser reconocidas como
sistemas vivientes y se interpretan como
organizaciones de aprendizaje con cierto tipo de
capacidad autorrenovante; considerando lo anterior,
Wheatley (1994) menciona a Eric Jantsch (1980) que
define “sistema” como una estructura que nunca
descansa en busqueda permanente de su propia
renovacion, y posee como estructura una identidad
Unica, con clara delimitacidon e inmersa en su medio,
donde su desorden puede ser fuente de un nuevo
orden, lo que indica que los disturbios, las
fluctuaciones y los desequilibrios dentro de las
organizaciones, no son necesariamente signos de
desorden destructor, pueden ser la fuente de la
creatividad.

Igualmente estoy de acuerdo con lo que afirma
Wheatley (1994) al decir que se han creado
problemas en las organizaciones por confundir el
control con el orden; dentro de las organizaciones
familiares el control resulta necesario, pero por ser
un sistema dinamico y abierto con una constante
mezcla de personas, problemas y soluciones fluyendo
en el entorno organizacional, empiezan a aflorar
controles gerenciales que aseguran formas
adecuadas de orden, donde los valores y la ética son
los instrumentos de conduccidn, pero donde la visidn
del fundador y de sus descendientes, tienen un peso
importante en la formacion de la cultura de la
empresa.

Lograr una definicion que abarque todas las
connotaciones que tiene el concepto de Cultura
Organizacional resulta una tarea ardua y compleja;
sin embargo, Morgan (1998) indica que la palabra
Cultura se deriva metaféricamente de la idea de
“cultivo”, el proceso de cuidar y desarrollar la tierra;
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ademas infiere que la cultura no es algo que se
impone en un punto social, al contrario, se desarrolla
durante el curso de la interaccién social, haciendo
que la organizaciéon en si misma sea un fendmeno
cultural que varia segun el estado de desarrollo de la
sociedad donde interactia; ademas muestra que los
directivos pueden influir en su evolucién pero siendo
conscientes de las consecuencias simbolicas de sus
acciones e intentando fomentar los valores deseados
sin llegar a controlarlos, a los que Collins y Porras
(2001) denominaron como valores esenciales,
refiriéndose a aquellos valores que son primordiales
y duraderos de una organizacion, los cuales tienen un
valorintrinsecos para sus miembros.

De Souza (1998) apunta a que la cultura en la
organizaciéon nunca esta totalmente formada ni se
presenta desde el inicio de la misma, soélo se va
formando gradualmente; ademas indica que existe
un aprendizaje constante por parte de los miembros
de la organizacion, donde los valores conforman el
corazon de la cultura; segun Schein (1988) cuando
los valores comienzan a ser aceptados, se van
convirtiendo gradualmente en creencias y
presunciones, necesarios como recurso para el
mantenimiento del grupo ya que orientan la conducta
de sus miembros y les ensefan a percibir, pensar y
sentir las cosas.

Pero, el concepto de Cultura, incorpora mas que el
simple compromiso; O Reilly y Chatman la
relacionaron con una forma de control
organizacional, la cual es menciona por Pfeffer
(2000): “"Definimos la cultura como un sistema de
valores compartidos (que establecen que es lo
importante) y normas que precisan las actitudes y
comportamientos apropiados para los miembros de
la organizacidon (cémo sentir y comportarse)”.

De igual forma Etkin (2000) define la cultura como un
recurso en si y como un marco de referencia
compartido, indicando que "“"son valores aceptados
por el grupo de trabajo que indican cual es el modo
esperado de pensar y actuar frente a situaciones
concretas”; la cultura segun Etkin (2000) se instala
por imitacién, por interaccién y por aprendizaje, pero
en él se incorporan elementos del medio social como

son los factores religiosos, los procesos educativos y
los nuevos simbolos de prestigio, los cuales son
apreciados y reconocidos por la comunidad;
finalmente, indica que la cultura se forja y se modifica
en la cotidianidad de las relaciones internas y
externas de la organizacion.

Otra definicion interesante la emite Garzon y Fisher
(2008) que muestra la cultura organizacional como la
identificacion de un grupo institucionalizado y que los
diferencia de otros, por ser como una conciencia
colectiva que se expresa en el sistema de significados
compartidos por los miembros de la organizacion.

Por lo anterior, me parece importante definir lo que es
realmente una empresa familiar, donde la
mescolanza de conductas y de personas que quieren
ser algo en la vida (a veces sin mucha claridad), hace
que la empresa como tal tenga un comportamiento
organizacional poco consistente, perdiendo la forma
y el orden dentro de la organizacion.

1.1 Definicion de empresa familiar

Dar una definicion de empresa familiar representa el
primer reto que enfrenta cualquier persona que
quisiera profundizar sobre el tema, ya que la mayoria
de expertos la asocian con el control accionario y la
direccion de la organizacién en manos de los
miembros de una familia, mientras otros la ven como
una organizacion destinada a ser cedida a la
siguiente generacion para su administracion y
control; lo que si es comun, es la involucracidon
directa de la familia tanto en la direccién como en su
accionar diario.

Sin embargo, en la Figura no. 1 se condensan algunas
de las diferentes definiciones de empresa familiar
extraidas del libro de Belausteguigoitia (2004), el
cual las refiere de Handler (1989); Belausteguigoitia
la termina definiendo de la siguiente manera: "Una
empresa familiar es una organizacion controlada y
operada por los miembros de una familia”; ademas,
la muestra desde una perspectiva diferente (hasta
espiritual), y la refiere como una organizacion
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con alma ya que el corazéon de las familias esta
dentro de ellas.

Figura 1. Definiciones de empresa familiar

AUTOR DEFINICION

ALARCON Organizacion lucrativa operada y controlada por una familia

Una empresa que en la practica es controlada por los miembros

BARRY de una familia

LANSBERG, PERROW, | Una organizacion en la cual los miembros de una familia tienen|

ROGOLSKY el control legal sobre la propiedad

DAVIS La interaccién entre empresa y familia establece el caracter
basico de estas organizaciones y define su singularidad
Una organizacién que pasara a la siguiente generacion para

WARD 9 que p 9 9 p

su direccion y control

Una compafiia en la que se han identificado por lo menos dos
generaciones de una familia y ese vinculo ha tenido influencia
en las politicas de la empresa, asi como en los interese y
objetivos de la familia.

DON NELLERY

Fuente: Belausteguigoitia. Empresas familiares. p. 22.

Aunque se observa que es dificil definirlas, todas las
empresas familiares poseen segun Jiménez (2009)
las siguientes caracteristicas:

Su propiedad es controlada por una o por mas
familias con algun vinculo.

Algunos de sus miembros trabajan en ellas y
ocupan cargos de direccion.

Se busca perpetuar y prolongar en el tiempo la
obra de su fundador.

Es casi una certeza indicar que la mayoria de las
micro y pequefias empresas son familiares, pero
entre ellas (las familiares) se encuentran también
varias de las empresas mas importantes del mundo,
como son: Walmart, propiedad de la familia Walton
fundada en 1962, la Ford Motor Company de
propiedad de la familia Ford fundada en 1903, Cargill,
de las familias Cargill y Mac Millan que se fundo6 en
1865, Motorola de la familia Galvin; son muchas las
empresas que se pondrian en esta lista y que han
forjado su riqueza en esta modalidad de negocio;
hasta se puede mencionar al The New York Times
(fundada en 1851), como una de las empresas
familiares mas antiguas y exitosas del mundo; todas
estas empresas tienen algo en comun: la gran
influencia que ejerce la familia sobre la empresa y la
propiedad.

Lo anterior muestra claramente que las empresas
familiares son una parte esencial dentro de la
economia de un pais y no soélo de los paises
desarrollados; ademas es claro indicar que muchas

de ellas son empresas de supervivencia o de
economia informal o subterranea.

1.2 Laculturaenlasempresasfamiliares

Para analizar mejor la cultura de las empresas
familiares, sdlo hay que visualizar las ventajas y las
desventajas de la empresa familiar, donde
Leach(2010) lo maneja de una manera muy practica
sin subestimar la importancia de éstas en el sector
comercial e industrial; indica Leach que los
empresarios cuentan con una serie de ventajas que
los benefician pero que al mismo tiempo deben
enfrentar y luchar contra una serie de graves
problemas que conlleva este tipo de organizaciones;
estas ventajas y desventajas que indican diferentes
autores, se pueden sintetizar en la Figura No. 2,
donde la mayoria de éstas se explican por ellas
mismas e invito a reflexionar y a tomar conciencia de
los pros y los contras de tener una empresa familiar.

Figura 2. Ventajas y desventajas de una empresa familiar

VENTAJAS DESVENTAJAS
VISION A CONOCIMIENTO
LARGO PLAZO' DESAFIOS COMERCIALES PLAN DE
(NTERNACIONALIZACION) l SUGESION
EMPRESA EMPRESA
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/ \ EoOnE / DELEGACION
F—— ReLacioNes DECIIONES ELEaACi)

pREoCUPACION DEAFECTO COMPARTIOAS
e WAGEN I
CoNLIcTOs,

FLexaon Famaoe
HATOR UNORD ity cmdmoon ol Mo
'ACCIONISTAS (CONFIDENCIA S FAMILIARES

DE ROLE:
EMPRESA - FAILIA

Fuente: Elaboracién propia basado en Leach (2010), Martinez (2011) y
Press (2011).

Por un lado, Leach indica que los valores mas
sobresaliente y que determinan el caracter de una
empresa familiar son: el compromiso, la
responsabilidad y la solidaridad, de cada uno de los
miembros que la componen, ya que lo ven no sélo
como el desarrollo de la compaiia sino el desarrollo
de sus propias vidas, por lo que estan dispuestos a
dedicar mucho mas tiempo y energia en el trabajo
para llegar al éxito de la empresa. Martinez (2011)
menciona como una fortaleza que muchas empresas
familiares llevan en su razén social el apellido de la
familia, por lo que se es consciente y muy cultural
tener la necesidad de entregar la maxima calidad en
sus propias marcas, ya que esta en juego no soélo el
prestigio de la empresa.
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Otras ventajas de una empresa familiar estan
asociadas a una mayor velocidad en la toma de
decisiones, a una cultura empresarial mas fuerte, a
una mayor responsabilidad social, a mayores
relaciones de afecto y de flexibilidad en el trabajo, a
tener un mejor conocimiento de la empresa, a una
mejor comprension de los trabajadores y a un mayor
caracter confidencial para mantener detalles
relativamente ocultos del negocio; las anteriores
ventajas pueden conllevar y se pueden traducir en
fortalezas.

Si se habla de las desventajas, Martinez (2011) se
refiere al nepotismo o la preferencia por un pariente,
por lo cual estda la empresa familiar concediendo
privilegios indebidos a algunos de los miembros de la
familia por el sélo hecho de pertenecer al grupo
familiar, sin considerar sus capacidades, sus
competencias o simplemente sus méritos
profesionales; Amat (2001) evidencia que la
existencia de conflictos, las rivalidades y las
tensiones familiares afectan a la empresa de tal
manera, que las llevar a su desaparicion, mostrando
que trabajar en una empresa familiar es llevar una
carga emocional alta que promueve la aparicion de
tensiones; por otro lado, Amat indica que el
predominio de los valores familiares sobre los
empresariales (superposicion de roles empresa-
familia), como por ejemplo: “todos tenemos los
mismos derechos”, desatan desequilibrios muy
fuertes al considerar que la familia tiene o considera
tener los mismos derechos sobre la empresa, tanto
para trabajar en ella como para tomar decisiones de
su gestion.

Segun Leach (2010, p.42) la supervivencia de la
firma a través de las generaciones es un elemento
clave y muchas veces mas importante que el mismo
factor financiero; que cada transicion entre
generaciones representa un desafio, por lo cual
debe ser un proceso que presentard los mas
significativos cambios dentro de la relacion empresa-
familia para que las dos tengan éxito y triunfen.

Otras desventajas o puntos débiles que suelen
presentarse en una empresa familiar estén asociadas
a una falta de un verdadero plan de sucesion, a un
exceso de control por estancamiento estratégico o
simplemente por la resistencia al cambio y a la

profesionalizacion, a gran dificultad para atraer
personal sobresaliente y éxitoso, a un liderazgo
demasiado largo, a una falta de comunicaciones
efectivas, a una organizacion gerencial muy informal,
a una toma de decisiones compartidas para la
solucion de problemas y manejo de conflictos, a una
falta de capacitacidon gerencial y a su vulnerabilidad
ante los desafios comerciales y en especial a la
internacionalizacidon, a la modernizacién de las
técnicas obsoletas y al incremento del capital, ya que
el desarrollo futuro de la empresa se ve amenazado
cuando se escatima en los recursos para nuevos
proyectos de inversion.

En cultura organizacional de la empresa familiar la
aparicion de un problema o una desventaja se ve
como una oportunidad de aprendizaje, por lo que su
resolucién se produce mientras se trabaja
cometiendo o no muchos errores, ya que se responde
con determinada conducta donde los valores son
responsables directos; en todo sistema social como
todo organismo vivo, las caracteristicas, las
expectativas, las necesidades y los objetivos
cambian segun el momento evolutivo de la familia y
de laempresa que se maneja.

2. RESULTADOS

2.1 Inicio del caos: Modelos conceptuales
dela empresa familiar

El inicio del caos al interior de la empresa proviene de
la estructura que se ha montado y que ha perdurado
desde que su fundador (gestor) vio la importancia de
realizar un negocio que mejoraria la vida de los
Suyos.

Por tal motivo, me parece importante comenzar con
los modelos de empresas familiares, ya que son la
raiz de la conformacion del negocio familiar.

Son ya varios los modelos conceptuales que han
elaborado con respecto a una empresa familiar,
buscando resaltar cada una de las caracteristicas
particulares y llegar a ilustrar claramente su
naturaleza; pero desde un inicio, segln
Belausteguiogoitia (2004) una empresa familiar
pudiera visualizarse como la uniéon de dos
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subsistemas como se representa en la Figura No. 3,
con funciones especificas, con valores y atributos que
se pueden reflejar en sus fortalezas como denotar
sus debilidades. Como se observa, existe entre los
subsistemas empresa y familia un area de
interseccién, que podria nominarse area de conflicto.
Por lo general, el fundador de la empresa es el lider en
ella y también el padre de familia, por lo que recibe
demandas tanto por parte de la empresa como por
parte de la familia.

Figura 3. Modelo de los dos circulos

EMPRESA

Fuente: Belausteguigoitia. Empresas familiares. p. 28.

Belausteguigoitia y Jiménez mencionan que uno de
los modelos mas difundidos es el de Tagiuri y Davis
desarrollado en 1982, denominado el de los tres
circulos (Figura No. 4); este modelo presenta un
subsistema mas con respecto al anterior: el de
Propiedad, por lo que se forman cuatro areas de
interseccion que ilustran diversos papeles
simultaneos que pueden desempefiar los diferentes
miembros de la organizacion familiar y que moldean
la cultura de la empresa familiar; estos autores
incluyeron la propiedad para explicar cabalmente la
dindmica de las empresas familiares.

Basado en el modelo de los tres circulos, en 1997
Gersick lo utiliza como base para plantear su modelo
evolutivo tridimensional, en el que se describen las
etapas por las que pasan los subsistemas: empresa,
familia y propiedad, como se puede ver en la Figura
No. 4.

Figura 4. Modelo de los tres circulos y modelo evolutivo tridimensional
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Sin embargo, considero que el modelo de articulacion
dindamica que desarrollé Belausteguigoitia (2004) es
el que mas se acomoda a la disminucion del caos en
empresas familiares ya que muestra un excelente
balance entre los subsistemas y una buena
articulacion dindmica entre ellos, debido a sus
apropiadas ligaduras; su modelo lo desarrollé a partir
del modelo Empresa - Familia o de los dos circulos y
se observa en la Figura No. 5. El modelo ilustra la
armonia tanto Cultural como Organizacional dentro
del balance y la articulacion que existen entre la
propiedad, laempresay la familia.

“

+*

Fuente: Jiménez. La Empresa Familiar. p. 41

En el modelo de articulacion dindmica, el circulo de la
familia representa esencialmente a las personas que
pertenecen al mismo grupo sanguineo y que
controlan la empresa, los cuales apoyan a cada uno
de sus miembros y les brindan proteccién, carifio,
seguridad y recursos para su desarrollo; se podria
indicar que son los que imponen la cultura en la
organizacion, por lo menos con la que se inicia.

El circulo de la empresa es la fuente de los recursos
para financiar los gastos familiares y esta constituida
por los elementos que trabajan en la organizacion
donde se incluyen por supuesto los familiares, sus
instalaciones, sus productos y sus servicios; la
familia también invierte recursos en la empresa y
viceversa; generalmente es el sitio donde la cultura
va tomando forma y se va modificando.
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El circulo de propiedad se refiere a la posesion
efectiva del bien y da el derecho de usarlo para
obtener beneficios de la misma, en lo que se refiere a
las utilidades; ademas puede ser un tema de orden
legal cuando se maneja el apellido de su fundador; se
infiere que es lo que le da pertinencia a la culturaenla
organizacion.

Figura 5. Modelo de articulacién dindmica

PROPIEDAD

8
S

¢

ARMONIA

FAMILIA

EMPRESA

COMPROMISO

Fuente: Belausteguigoitia. Empresas familiares. p. 124.

En este modelo aparecen (indica Belausteguigoitia)
las variables de compromiso entre los subsistemas
familia y empresa, lo cual se refiere al pacto moral o
compromiso mutuo (en ambos sentidos); de igual
forma indica que debe existir una fuerte relacion
entre los subsistemas propiedad y empresa, llamado
liderazgo, logrando tener una empresa mas rentable
para los accionistas y un excelente lugar para laborar
con sentido humano.

Por ultimo se refiere al control de la familia sobre la
propiedad, principalmente para garantizar los
intereses caracter familiar e individual, que no
afectaran la empresa.

Continuando con los modelos conceptuales, Amat
(2001) menciona que la empresa se enfrenta
basicamente a cinco tipos de problemas, los cuales
conforman los insumos primarios para desarrollar su
modelo de los cinco circulos, el cual desarrolld a partir
del modelo de los tres circulos: Empresa - Propiedad
- Familia, propuesto por Tagiuri y Davis; Amat ha

desglosado la empresa en: la gestion: refiriéndose
principalmente a la dimension organizativa, vy el
negocio: donde pone en manifiesto la 12perspectiva
estratégica de la empresa y a su competitividad en
funcion de su cultura, sus productos, su mercado y
sus recursos, como se muestra en la Figura No. 6,
donde sobresale como eje de toda organizacidon
familiar: la sucesion, que desde mi punto de vista es
una manera de enfrentar la transicion del poder al
generar caos en el mismo corazén de la empresa
familiar.

Figura 6. Modelo de los cinco circulos

FROPIEDAD

Fuente: Amat. La continuidad de la empresa familiar. p. 32

2.2 Sigue el caos: La transicion de la
direccion enla empresa familiar

Segun Press (2011) es importante armonizar las
distintas necesidades desde el comienzo de la
empresa familiar y generar una cultura
organizacional que se pueda institucionalizar, ya que
éstas mas adelante pueden manifestarse y
congregar multiples conflictos muy dificiles de
manejar; el ejemplo claro esta cuando aparecen los
primeros cuestionamientos de la generacién
profesional que incursiona en el negocio indicando
que el duefio fundador ya no puede estar en todo y
éste comienza a escuchar una leve frase que
aumenta de volumen provocando algo de temor: “la
transicion de la direccion”, debido a que la estructura

Universidad Libre
Seccional Socorro

Revista El Centauro No. 8. Afio 5. Primer Semestre 2013

[uy
[
w

El caos de la transicién de la direccién en pymes familiares



i Investigaciéon: Administracion de Empresas
[N

EL CENTAURO

de la empresa comienza a cambiar a medida que ésta
va creciendo y se vuelve cada dia mas compleja.

No es raro que a esta altura del partido, la empresa
crece y lo mas seguro es que alguno de los hijos del
fundador comenz6 a trabajar en ella, inyectando
optimismo y mucha energia, modificando la cultura
que prevalece y domina hasta el momento: la del
fundador.

Cuando la empresa es madura indica Press (2011) las
ganancias se han utilizado para crear otros negocios
donde los hijos ya han asumido ciertas
responsabilidades gracias a la delegacion de tareas y
responsabilidades por parte del fundador; aqui la
cultura del negocio de familia provee una interesante
variante para la integracién social, reproduciendo un
orden a través del concenso y de la solidaridad entre
los miembros de la direcciéon donde se encuentran los
hijos, contra las tendencias a la desintegracion y el
conflicto; se puede decir que la cultura poco a poco se
empieza a percibir como una fortaleza institucional.

Surge asi el tema de la sucesion que puede o no ser
conflictivo cuando se asoma en el horizonte la tercera
generacion, quienes han venido conociendo la
historia del negocio pero a los que se les debe
inyectar una dosis de la cultura actual en la empresa.
La adhesion, la reproduccion y la promocion de los
valores centrales de la cultura hacen que los
individuos de la organizacion la acepten y la vivan.

Entonces, surge la pregunta: éHay un plan para la
transicion de la direccion?, pero ese no es el caos; la
verdad es que aparecen muchas mas preguntas, por
ejemplo:

équiere algun hijo hacerse cargo de la direccién?,
éla empresa continuard sin la direccién de su
fundador?

¢hay un plan de retiro y una autonomia econémica
del fundadory su esposa?

¢los herederos del cargo estan capacitados?

La transicion es un tema complejo; los hijos ven a los
padres un poco anticuados, con otra cultura,
mientras los padres ven a sus hijos muy modernos y
sin experiencia, capaces de cambiar la cultura de la
organizacién, hasta modificarla a sus gustos. Es

natural que a la primera generacion (la de los
fundadores) les cueste trabajo retirarse del manejo
de la empresa, ya que han dedicado mas de 30, 40 6
mas afios de su vida a construir no sélo una
compania, sino una cultura al interior de ella por lo
que se sienten orgullosos de haberlo realizado.

El lider de la organizacidn junto con sus principales
colaboradores, indica Martinez (2011) deben
desarrollar un plan estratégico para definir el rumbo
del negocio para los siguientes afios, que basados en
la cultura organizacional actual podran responder con
mas velocidad y flexibilidad a los cambios del
entorno; por tal motivo, el lider (casi siempre el
fundador) debera asegurarse de poner por escrito la
mision, la vision, los valores corporativos y las
principales politicas de la empresa que se desea
perpetuar.

3. CONCLUSIONES

Antes de tratar el tema de Cultura organizacional en
empresas familiares, consideraba principalmente
que la gerencia debia concentrarse en los resultados
para mantener el patrimonio familiar y en el
desempefio de la organizacién como tal; sin
embargo, luego de leer a Peter Drucker me he venido
convenciendo de que el centro de una organizacion
moderna no es la tecnologia, ni la informacion y
mucho menos su productividad, es la misma
institucion (el sistema viviente que es el corazén de
su cultura organizacional), administrada como
o6rgano de la sociedad que estd para producir
resultados y para capacitar, animar y fortalecer a sus
miembros para que continlien con ese objetivo; de
igual forma Wheatley me muestra que la atencion
organizacional estd en considerar la visidn, los
valores y la cultura, ya que se esta recuperando
profundos sentimientos comunitarios, como la
dignidad y el amor en el interior de las
organizaciones, fuerzas sin conexiones visibles que
influyen sobre el comportamiento de los empleados.

Hablar de una organizacién como una estructura
social que busca un beneficio mutuo pasa a segundo
plano; como indica Adela Cortina (en su libro Etica de
la empresa) y que lo describe Gilli (2011, p.43): “la
empresa no es un grupo humano cualquiera. Nos
hallamos ante un grupo capaz de generar riqueza, de
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responder a unas necesidades sociales y de evaluar
las dimensiones de su productividad”, la cual encaja
muy bien en la definicion de una empresa familiar, ya
que efectivamente es un grupo humano especial
creado para lograr los objetivos que plantea el lider
(el Gerente) que no podrian ser alcanzados por los
individuos si trabajaran solos; en una empresa
familiar se tiene un grupo capaz de desempenar las
actividades de planeacién, organizacion, direccion,
coordinacion y control, como actividades
administrativas y de gestion fundamentales para
llevar a cabo un negocio competitivo, dentro de un
ambiente Unico que crea sentido de pertenencia y un
objetivo comun: lograr la maxima eficiencia y
productividad: esa es su Cultura.

Igualmente, he llegado a la conclusién de que el
factor mas determinante en la cultura y que ha
perdurado en las empresas familiares, es que poseen
un valor muy especial para solucionar los conflictos:
“la comunicacidn”; este valor para Garzén y Fisher
(2008) es el eje articulador el cual requiere de una
ideologia que capte auténticamente lo que creen los
miembros de la organizacidon, mientras Vinsennau
(2010) lo muestra como la primera condicién o
instrumento de apoyo necesario para que el
aprendizaje individual tenga alguna significacion a
nivel grupal, refiriéndose al complejo disefio de
comunicaciones, transparencias e integracion de los
conocimientos dentro del grupo humano con que
cuenta la organizacion.

Muchas veces las empresas familiares descubren que
la familia es el principal obstaculo y que no es raro
que la existencia de los conflictos personales no
resueltos, la falta de confianza, las dificiles relaciones
familiares o exigencias familiares a la empresa, las
rivalidades y las tensiones familiares, sean
efectivamente los principales problemas que afectan
a las empresas familiares, hasta llegar a su
desintegracién o liquidacion; todo sucede por no
tener una comunicacion o que no sea efectiva.

Segun Leach (2010), las empresas familiares solo
necesitan desarrollar habilidades especiales como la
comunicacion, la tolerancia a los errores, la mejora
continua y fomentar el cambio, que les permitan
identificar y resolver los conflictos que se tienen hacia
el interior de la organizacion y por fuera de ella desde
el punto de lazos de sangre, para fomentar el

crecimiento de la empresa y para transferir el podery
el control a sus miembros. Por tal motivo, en el
interior de empresas familiares propongo que se
debe desarrollar el Consejo y el Protocolo de familia,
como instrumentos o brujulas para encaminar a la
empresa hacia su crecimiento y perpetuidad, ya que
aclaran su cultura futura por medio de valores y
relaciones, encaminando a los miembros de la familia
comprometidos con la empresa a que contribuyan al
desarrollo de las metas del proceso de planificacion y
al éxito de la empresa familiar.

Comenzando con el consejo de familia, Martinez
(2011) lo define como el 6rgano de gobierno en las
empresas familiares y que se preocupa
especificamente de los vinculos entre los cuatro
circulos principales: familia, negocio, gestion y
propiedad, definiendo los roles, comportamientos,
derechos y responsabilidades que las personas
deben cumplir en cada uno de ellos, ademas de
permitir crear segun Martinez: "“una vision
compartida en la familia, un cédigo de entendimiento
y un plan familiar”.

Por otro lado, el protocolo de familia segin Martinez
(2011) es un documento (Unico para cada empresa
como es la cultura) escrito que contiene los acuerdos
a que la familia ha llegado en lo que se refiere a la
propiedad y la empresa, lo que viene a constituir
como un instrumento de gestidon especifico de las
empresas de familia, con el objetivo de facilitar su
continuidad y su perpetuidad, siendo estos los
mismos objetivos que persigue la Cultura en la
Organizacion; ademas, debe mostrar y reflejar un
gran caracter moral (una cultura Unica) en pos de la
armonia y del buen gobierno dentro de la empresa,
dando mayor estabilidad a los estatutos que se
conformaron en el momento de la fundacién de la
empresa familiar y permitiendo a ésta organizarse
mucho mejor para el desarrollo de las futuras
generaciones; eso es lo que hace la Cultura:
establecer patrones de conducta.

Como lo afirma Druker (1999): “nos esperan largos
afnos de cambios profundos”, los cuales no son
netamente econdmicos ni tecnoldgicos, apuntan al
cambio poblacional, en la politica, en la sociedad, en
la filosofia y sobre todo en la visién del mundo; por tal
motivo se debe contemplar en la cultura un elemento
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basado en la responsabilidad social como lo
manifiesta Adela Cortina (mencionada por el Dr. Gilli
en su libro de Etica y Empresa), la cual propone: “/a
responsabilidad social debe asumirse como una
herramienta de gestion, como una medida de
prudencia y como una exigencia de justicia”. Lo
anterior muestra que no debe tomarse a la ligera la
responsabilidad social y mucho menos como una
cuestion netamente de marketing, ya que al llevar
esta consigna a la practica de la empresa familiar,
debe formar parte de la cultura de negocio, de la
gestion, de la propiedad y por supuesto de la familia;
su actividad deber ser permanente y similar a la del
protocolo de familia, envolviendo a toda la
organizacion con un fin especifico, como dice Gilli
(2011) “la buena reputacion se gana con las buenas
practicas, no con un marketing social”.

De esa manera, debe existir un modelo conceptual de
empresa familiar partiendo del modelo de los cinco
circulos, donde el centro deja de ser la transicion de la
direccion o sucesién y pasa a ser el consejo de
familia, 6érgano de gobierno (para administrar el
caos) que debe proporcionar la cultura
organizacional para el desarrollo de todos los
miembros que componen la empresa; sélo queda
preguntarse: ¢{Se generara un mayor caos en el
interior de la organizacion familiar con respecto a la
sucesion del poder?.

Para una empresa familiar es muy importante que
para mantener la supervivencia, la estabilidad y en
busca de la perpetuidad, se tenga un protocolo de
familia que sea socializado con todos los trabajadores
y empleados de la organizacion.

Finalmente, équé nos depara el futuro? e
independiente de este ya que no somos adivinos, ése

debe hablar y apostarle a una cultura en las
organizaciones familiares basadas en la
responsabilidad social?

Considero que se debe referir a esa obligaciéon de la
gerencia a tomar decisiones y a emprender acciones,
para que la organizacién familiar contribuya al
bienestar de la sociedad que se relaciona con ella ya
sea directa o indirectamente, por medio de la
incorporacion (al interior de la empresa familiar) de
una cultura que no soélo se oriente al mercado y a los
rendimientos econdmicos, sino a las personas, ya
que las organizaciones modernas son sistemas
adaptables, agiles, innovadores, flexibles y eficientes
que deberan poseer equipos de trabajo autébnomos
capacitados y con tolerancia a la diversidad cultural.

Lo que se espera tener son empleados con valores
éticos, basados en la honestidad, la responsabilidad
social, con valores emocionales como la creatividad,
la diversidn y la calidez, y con valores que apunten a
la eficiencia, a la calidad y al esfuerzo grupal, ya que
de ellos surgira la innovacién, el cumplimiento de
normas y la construccion de la confianza, elementos
indispensables en las futuras empresas familiares; de
ahi que la Cultura Organizacional abre el camino de la
reinterpretacion de muchos conceptos y procesos
tradicionales de la direccién, ayudando a ver el
significado de las relaciones organizaciéon — entorno
como un proceso de representacion social. Morgan
(1998) describe la cultura como “una envoltura de
practica social”, siendo ésta influida por complejas
interacciones entre las personas, los hechos, las
situaciones, las acciones y todas aquellas
circunstancias que vive la organizacion, y en especial
la empresa familiar, una empresa con alma propia.
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