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RESUMEN O ABSTRACT

En el presente trabajo se analizan los problemas de percepcion que los
empleados tienen en cuanto a la carencia de ética, cultura y valores, en la gestion de
la empresa familiar. Estos aspectos, son factores comunmente los que enfrentan las
empresas familiares, ademas de identificar su importancia y sus caracteristicas para

comprender mas a fondo su escénica y la complejidad a la cual esta sujeta.

Una vez entendidas sus peculiaridades, se procedi6 a someter a
consideracion cada una de sus dimensiones para identificar sus principales roles, y
haciendo consciencia de la importancia de crear politicas que ayudaran a tener una
mayor eficiencia en la gestion de la empresa. Por tanto, se identificaron cuatro
dimensiones: gobernabilidad, empleo, propiedad y relaciones interpersonales. Y de
acuerdo con la informacién obtenida de diferentes fuentes, se present6 alternativas

de solucion a cada una de ésta dimensiones.

La primera propuesta, supone el hecho de considerar la ética como una
ventaja competitiva de la empresa, en comparacion con las demds. Ademas de la
responsabilidad del fundador, como ejemplo y comunicador de valores, creador de
una cultura empresarial viable y sustentable, que ayuden a mantener un equilibrio

estable entre las necesidades de la Familia y de la Empresa.

Ademas, de la importancia que tiene la elaboraciéon de La Carta Magna o
Protocolo Familiar, se expuso como una alternativa para evitar el surgimiento de
futuros problemas que podrian llegar a tener un alto impacto en desempefio y
sustentabilidad de la EF. Este documento debera contemplar la posibilidad de
planificar y fijar la visién y misién, no solamente otras politicas inherentes a la
particularidad de cada organizacion, sino todo el compendio de principios y valores

familiares que definen, caracterizan y fundamentan a la compaiiia y sus miembros.



Por ultimo, la elaboracién de un cédigo de conducta. Pero no solo
redactarlo, sino comunicarlo hacia todos los niveles de la empresa, de manera que
cada miembro haga consciencia y lo ponga en practica, a la hora de tomar una

decision.

Esta herramienta, tiene como objetivo proponer acciones que no deben
realizarse de acuerdo a ciertas circunstancias, no es un manual donde se explica que
debe realizarse en caso de tener un problema en especifico, mas bien, supone
criterios viables a la hora de enfrentar situaciones que no son éticamente o

moralmente buenos.

Por otra parte, se trato el tema de mentoring o coaching, que son términos
que en la actualidad se utilizan para entrenar a las futuras generaciones en
colaboracién con los fundadores, que son personas que poseen un conocimiento
amplio en el campo laboral y que han logrado salir adelante, manteniendo un
equilibrio entre familia y negocio, que es lo més importante. Asi pues, termina el
ensayo abarcando todos los aspectos importantes que conciernen al tema de empresa
familiar, que es una cuestion sensible a tratar por tener un lazo fuerte de
sentimientos, y es por eso que es indispensable tener un conocimiento clave para

enfrentar problemas que surgen en esta estructura compleja de negocio.



IMPLICACIONES ETICAS EN LA GESTION DE EMPRESAS
FAMILIARES EXPORTADORAS

I Nacimiento de la empresa en relacion con la familia, su importancia y sus

caracteristicas mas comunes

En realidad no existe una bibliografia que explique o detalle con hechos
concretos el origen de las Empresas Familiares, sin embargo, el autor Antonio
Argandefia, profesor Ordinario de Analisis Social y Econémico, de la Universidad
de Navarra' formul6 en su trabajo las interrelaciones entre estas dos instituciones,

puestas al servicio del hombre.

El autor, expone que desde los inicios de la humanidad se encuentran ambos
conceptos y que mejor manera que la Biblia como indicio de éste gran fenémeno
que hoy en dia posee una importancia indudable. El libro del Génesis se encuentra la
primera referencia de Familia como “creced y multiplicaos, y dominad la tierra” (1,
28). Es decir, la persona es un ser que atraviesa un ciclo de vida que nace y crece en
la familia, que es la primera sociedad, y esto lo hace ser una persona naturaimente
social. En ella, la familia, se educa y con el tiempo la deja para formar otra familia,
generar nuevos miembros, educdndolos y desarrollandolos como personas de bien.
Por tanto, la familia tiene su primera y primordial funcién en la procreacion,

formaci6n y desarrollo del hombre.

Una vez formada la familia, el hombre tiene una necesidad de
satisfacerla, y para ello debe utilizar los dones, habilidades y destrezas que Dios le
ha encomendado en el momento de su nacimiento. Suméndose a esto, es necesario
tener las condiciones y un medio de desarrollo, pero sobre todo mantener una

relacion con los demas.

! Argandoiia, Antonio. La familia y la funcion social de la empresa. 186.



Asi pues, el hombre necesita de la sociedad, no s6lo para satisfacer sus
propias necesidades, sino que para alcanzar su plenitud. La familia es el primer y
fundamental eslabon de la relacion del hombre con los demas, pero hay otros. Pero
para llegar a este punto, el hombre debié comprender las ventajas de la division del
trabajo, de la especializacion y del intercambio (primero en la familia, luego fuera

de ella), como una demostracién del equilibrio de la sociedad.

Surge asi el intercambio, y con ello el mercado aportando otra
perspectiva de lo que es la vida humana, donde el hombre comprende la importancia
del uso de los recursos, del concepto de escasez, poniendo en practica el principio
econémico de eficiencia “obtener el maximo resultado con el minimo esfuerzo”,
pero no sélo lo aplica en la economia, sino que también en la familia, aunque éste no
sea el fin que ésta se propone. El libro expone un ejemplo clave para entender esta

afirmacion,

“_..un padre de familia puede pasar la tarde de un domingo reparando un
juguete: desde el punto de vista econdmico, seria mds eficiente tirarlo y comprar
otro, pero ¢cémo enseiiaria a su hijo el cuidado de las cosas materiales, la atenci6n a

las necesidades de los demas, la entrega del tiempo?”.2

Este ejemplo aplicado al mercado seria todo lo contrario, la eficiencia es
clave, porque estd y deberia considerarse que estd al servicio del hombre. El
mercado no persigue multiplicar los bienes, sino servir al hombre, y lo hace

produciendo y distribuyendo eficazmente esos bienes, y esto es su funcion social.

Lo mas probable es que las primeras etapas de la historia, las familias se
agruparon en tribus para garantizar su supervivencia. El siguiente paso se podria
considerar, el hecho de luchar por el dominio de la naturaleza debi6 ser la empresa.

En donde se hace conveniente la division de trabajo, bajo una autoridad fuerte, que

2 Crf. Antonio Argandoiia. La familia y la funcion social de la empresa. 187.



asegurarse el dominio de los recursos necesarios: la caza, la pesca, la agricultura, y
otras actividades que dieron paso a un desarrollo econémico. La sociedad tribal
debié ser la primera empresa, una unidad de produccién e intercambio basada en la
divisién de trabajo con criterios de “eficacia”, bajo una autoridad comun.
Posteriormente, la empresa debi6 independizarse de la tribu, no se sabe con certeza
este origen histdrico, pero parece obvio, si tan solo se viera la historia de la familia,
sociedad, mercado, empresa y economia. Mientras, que en la actualidad la sociedad
anénima y la multinacional, son conceptos que se dieron para hacer una distincion

institucional.

Hecha esta reflexién sobre el origen de la Empresa Familia, es
importante hacer reconocer que la familia es la base de toda sociedad y la empresa
factor importante en el crecimiento de una economia, y que surgen COmo
consecuencia de lazos afectivos y de una apasionada idea de construir un patrimonio
que sostenga a la familia, ademés del afan de querer que las proximas generaciones
trabajen en ella. Estos aspectos hacen que su creacién sea un proceso facil, sin
embargo, tienden a tener problemas personales, sobre todo cuando hay prioridad

sobre asuntos familiares en relacién con los temas comerciales o empresariales.

Muchas veces les es dificil no confundir los roles que se dan entre
familia y empresa, por ejemplo, el hecho de separar los lazos afectivos a la hora de
tomar una decisién que requiere la aplicacion de principios de eficiencia y eficacia,
a hecho pensar a muchos expertos que para que estos conflictos disminuyan, es
necesario que se emprendan medidas éticas, donde el érgano de gobierno, exponga
una organizacion, en donde exista un equilibrio prudente de los juicios y desiciones

que rodean a los dirigentes de la EF (Empresa Familiar).

En nuestro pais, las EF, son un factor primordial de desarrollo econ6mico, ya
que hoy en dia, poseen una gran importancia indiscutible, debido a que constituyen

casi un 90% de las empresas de Guatemala, lo cual aporta de manera significativa a



la economia del pais, ademés de que aportan un desarrollo integral de una sociedad,
generando empleos, dando lugar a mejorar la calidad de vida de los trabajadores.
Los problemas de gestién de las EF son tan grandes y complejos, que toda una

industria de asesoria se ha formado alrededor de ellas.

Muchos autores opinan que uno de los problemas, por los cuales no se
lleva a cabo una buena gestién, es por la simple razén de que no existe una clara
definicién de lo que es una empresa familiar, ya que, se enfocan mds en la influencia

que da lugar el factor cultural y familiar en el desempefio de la empresa.

Es por esta razén que es necesario hacer una clara definicion y
diferenciacion entre lo que es una empresa familiar (EF) y una empresa no familiar
(ENF). Esto con el fin de hacer conciencia a empresarios familiares sobre la
responsabilidad, que recae en ellos, dentro de la economia del pais, asi como
también, de tener el compromiso de resolver problemas y buscar posibles soluciones
a tareas que pueden requerir un criterio objetivo y no subjetivo. De modo que se
busque entre las distintas alternativas, una que vaya de acuerdo con los valores y
creencias de todos sus integrantes, buscando el bienestar de la empresa, y velando

por los intereses tanto del empresario, como el de todos sus colaboradores.

Por tanto, una empresa familiar se puede definir de la siguiente manera:

“Una empresa cuya cultura es parcial y voluntariamente compartida, durante
periodos prolongados de tiempo, con la cultura de una familia. Fundada y controlada
por varios grupos familiares, que comparten un niimero suficiente de importantes
rasgos familiares culturales. Circunstancia que, por otra parte, no estdn dificil de

encontrar cuando los socios proceden de un mismo grupo social’”.

3 Crf. Miguel Angel, Gallo. Cultura en la empresa familiar. 2,3.



I.1 Caracteristicas de una empresa familiar

Gallo y Doménec Biosca®, entre sus escritos mencionan las caracteristicas

mads comunes de las empresas familiares, entre las cuales se encuentran:

* Se considera que en una empresa familiar mas del 50% de la
propiedad, va a pertenecer a una o mas familias,

» Esa empresa serd transferida a generaciones futuras, de esas
mismas familias que estan involucradas,

* Los puestos de trabajo son ocupados por familiares,

e Se da una incorporacion rapida de los hijos,

*  Pocos recursos econdmicos para crecer,

e Trato dificil con los hijos, debido a que no se pueden
distinguir los lazos afectivos,

e Direccién por intuicion,

¢ Exceso de control visual,

* Poca disciplina y algunos privilegios,

e Escasa formacion empresarial, entre otras.

Estas son algunas de las caracteristicas que son esenciales, y que diferencian a
una empresa EF de una ENF, ya que su estructura organizacional va a ser mas
compleja y complicada, debido a que dan lugar a distintas complicaciones, a pesar

de que las ENF, poseen caracteristicas similares.

Mas bien en las empresas EF, es comiin que el fundador de la empresa sea el que
dirige todas las operaciones que se llevan a cabo en la empresa, dando como
resultado, que la primera generacion sea la que tenga mayor participacion en todo el
proceso productivo, hasta que éstos se retiren de ella. Mientras que la segunda y

tercera generacion, empiezan los conflictos, debido a que surgen mds accionistas y

4 Cfr. Biosca, Empresa y Familia: Problemas y Soluciones, 17.
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la toma de poder, se vuelve una problemdtica muy frecuente, llevando a la empresa

a un estancamiento o inclusive al cierre de la misma.

En contraste, estan las ENF o empresas no familiares. Estas son aquellas que
estdn compuestas por accionistas, quienes eligen a los miembros del consejo de
administracién para que supervisen las politicas y desiciones mds importantes de la

compafiia.

Son regidas por las leyes del estado, en el que ha establecido su oficina
matriz, es considerada como una entidad tnica, separada y aparte de sus duefios.
Puede estar sujeta al pago de impuestos, ser demandada y establecer contratos
contractuales, al igual que las EF. Pero son empresas que se consideran con vida

propia y no se disuelve en caso de que cambien los propietarios.

Es aqui donde no existen conflictos de lazos afectivos ni preocupaciones
por las remuneraciones, ya que no existe ningiin vinculo entre los que conforman la
organizacién, por lo que su estructura y su forma de gobierno, en cierta manera no
es tan complicada como las EF. En lo relativo a las ENF este estilo de
administracién a creado sus propios problemas, llamados en la terminologia

econémica problemas de agencia.

I.2 Caracteristicas de las empresas familiares guatemaltecas

Las empresas guatemaltecas, poseen una presencia muy fuerte en nuestra
economia, y cada dia se van creando nuevas. El manejo de las empresas en nuestro
pais poseen ciertas caracteristicas’ que las determina, y que va a fijar su rendimiento

posteriormente, algunas de éstas se pueden citar como las siguientes:

5 . . . . . .. . r
Consejeros en finanzas empresariales, Seminario Empresas Familiares Administracion, 2006.
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e No hay buenas practicas de manejo de administracion de
empresas familiares en muchas empresas medianas.

e No existe conciencia de separacion de lo que es un negocio y
lo que es familia.

e No existe practicas de hacer reuniones familiares para dar
unién a la familia y al negocio y discutir temas importantes
que tienen un impacto importante en el negocio y la familia.

e Muchas veces se paga en funcién a la relacién familiar y no a
la competencia de la persona.

e Muchas veces los lideres actuales no dan una buena
preparaciéon a sus hijos para que los sucedan con la
experiencia necesaria para administrar el negocio.

e Hay pleitos entre familiares por razén a que no hay
informacién financiera del negocio y pareciera ser que la
informacion no es transparente.

e Los puestos gerenciales son ocupados por miembros de la
familia y no hay competencia para manejar estos puestos.

e No se hace una evaluacion de desempeiio a los miembros de
la familia.

e No hay preparacion adecuada para los sucesores en términos
gerenciales ni como accionistas.

e No se implementa el uso de Juntas Directivas como medio
para mejorar la estrategia del negocio.

e No se usa misiones familiares que describan la filosofia de la
familia respecto al negocio ni el grado de involucramiento de

la familia en el negocio.

Como se podrad observar estas peculiaridades, por lo general, limitan el
crecimiento y mds atn la supervivencia de las empresas, ya que no existe una clara

separacién entre lo que es familia y empresa.
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II Problematica en la gestion de las empresas familiares

Segiin un estudio realizado por Gallo y Cappuyns (2000)°, en Espafia, en la cual
fueron entrevistados personas que laboraban en empresas familiares, tanto en las
4reas administrativas, como operativas. Su, fin era el de medir el manejo y sentido

ético del comportamiento de los méximos responsables de la empresa.

Los resultados fueron asombrosos debido a que un 36% de los encuestados
opinaban que los propietarios utilizan la empresa para su propio beneficio
econémico, mientras que un 34% afirmaban que la EF era dirigida siguiendo

principios éticos.

Otra parte, como lo era el 21% indicaba que quienes gobernaban la empresa
habian adquirido el poder fraudulentamente, y por iltimo, un 9% opinaba, que la
empresa era administrada para satisfacer las preferencias personales de quién retenia

poder.

Por tanto; se concluyé que el 66% de las personas que fueron entrevistadas,
percibieron que las EF, no son gobernadas con principios éticos y morales, creando
un ambiente carente de cultura empresarial sana, ya que actian de manera corrupta,

poniendo en alerta y en duda el liderazgo de quién o quiénes manejan la empresa.

Esta falta de percepcién en cuanto a la ética, valores y virtudes, se puede ver
reflejada, muchas veces, en las rupturas familiares, generando problemas o trampas
que pueden llevar a las empresas a una decadencia moral y, de su misma eficiencia y

rentabilidad. Sumandose a ello, la pérdida de confianza entre los accionistas de la

B Go6mez, Gonzalo. 2006. Carencia de Valores y Virtudes de los Miembros de una Empresa Familiar.
(en linea) < http://www.dinero.com> (consulta: 20 de febrero 2006)
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familia, disminuyendo el amor de los propietarios por la empresa y creando una

diferencia de vision entre los miembros accionarios.

Son estas las razones por las cuales, se hace evidente la necesidad de evaluar los
problemas a los cuales se enfrentan las empresas familiares hoy en dia con respecto
a la ética. Pues las empresas, conforme la globalizacion, y los TLC, como es en el
caso de Guatemala, se encaran ante problemas o trampas, como muchos autores lo
llaman, que ponen en duda las desiciones éticas, con tal de recibir mayor beneficio

econdmico.

Para comprender una empresa familiar y sus complejidades a las cuales
estd sujeta, es necesario identificar ciertas caracteristicas, las cuales suponen
distintas formas de actuar y pensar de acuerdo a la necesidad a la que se enfrenta. El
modelo de los tres circulos, es un ejemplo que muestra la estructura de una EF,
donde cada individuo tiene diferentes responsabilidades y roles, los cuales, en
muchos casos no sabe diferenciar y su forma de tomar desiciones es incorrecta,
porque solo ve su beneficio propio, en lugar de verlo como una serie de conjuntos
que se encuentran relacionados, unos con los otros, y que con ello se dan

subsistemas: Propiedad, familia y empresa.
I1.1 Modelo de los tres circulos de la empresa familiar

Durante mucho tiempo este ha sido objeto de diversos estudios, buscando la
manera de entender, analizar la composicion y la estructura de una EF. Uno de los
mds completos esquemas que explica el comportamiento de éstas es el llamado
Modelo de los Tres Circulos que fue elaborado por Taguris y Davis’, a raiz de su

trabajo de investigacion en Harvard a principios de la década de los 80’

7 Sierra Almanza, Liliana B. 2000. Tres factores de conflicto en las empresas de familia:
comunicacién, participacion y planeacion. Acciones recomendadas para empresas
familiars. (linea) <http:// triton.uniandes.edu.co:5050/dspace/ bitstream/1992/404/1/mi_789.
pdf (consulta: 19 de marzo 2006
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Este modelo describe la empresa familiar como subsistemas independientes
que estin compuestos por: empresa, propiedad y familia, asi como el lugar que
ocupan cada uno de los miembros que pertenece a alguno de los siete sub-conjuntos

que se forman en las dreas de sus intersecciones.

Cada subsistema posee diferentes dimensiones de gobernalidad. En el circulo
denominado Familia, es aquel en donde pertenecen todos y cada uno de los
miembros de un mismo grupo familiar. El circulo Empresa, comprende el conjunto
de individuos que laboran dentro de ella y que perciben un sueldo o beneficio
econémico directo, producto del trabajo que desempeiian y el cual le agrega valor a

la compaiiia.

El circulo Propiedad, determina quiénes son duefos de las acciones de la

empresa, lo cual genera toda una serie de deberes y derechos sobre €sta.

Figura No.1 Modelo de los tres circulos de la empresa familiar

2

PROPIEDAD
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1 3

FAMILIA 6 EMPRESA

Gersick y otros (1997)

Empresas Familiares Generacion a generacion, p.6
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Los conflictos surgen por no tener una clara vision de lo que representan
estos factores, ya que se presentan diferentes situaciones, debido a los roles que
desempeiian los miembros que interviene dentro de la organizacion y la relacion
entre ellos. Estas conexiones en la participacién se pueden identificar de la siguiente

manera:

I1.1.1 Familiares no empleados ni accionistas

Estos son esposas, hijos y otros, que no estén involucrados en la toma de
desiciones de la empresa. Pero hay que tomar en cuenta, que muchas veces se da el
caso, de que éstos piensan que porque su padre o tio son los fundadores, tienen
poder sobre la empresa, por esta razén se debe establecer limites que restringa éstos
comportamientos. Es claro que quien no estd en la empresa no puede conocerlo més,

s6lo quien esta dentro de ella.

I1.1.2 Accionistas

Son personas externas de la empresa, desempefian el rol de propietarios o
como socios capitalistas. Toman desiciones concernientes a la empresa, mas no le
corresponde involucrarse en asuntos familiares. Como por ejemplo, cuando se
toman decisiones en cuanto al incremento del valor de la propiedad, es decir,
obtener mas beneficio econémico (invertir en nuevos productos, posibilidad de

financiamiento, compra o venta de bienes, entre otros).

I1.1.3 Empleados no familiares

Son aquellas personas externas que son ajenas a la familia. En este aspecto
se pueden generar roces, que pueden dar situaciones en donde los familiares
intervienen en las labores de los empleados no familiares, recargando su trabajo para

cubrir las responsabilidades de los familiares. Ademas, se les exige mds a los no
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familiares, y puede darse el caso de que no se le promueva, como resultado de un

favoritismo hacia las personas que conforman el circulo familiar.

Otro factor que radica en este punto es que muchas EF, ascienden a
familiares a puestos altos, incluso, si estos no estdn lo suficientemente preparados
para asumir las responsabilidades que se requieren para un buen desempeiio. Esto
puede hacer que la empresa no pueda competir con otras, ya que mientras las EF
poseen gente incompetente en puestos importantes, otras tienen personas que son
mds eficientes y capaces, lo cual le da una ventaja competitiva sobre la EF. Por esta
raz6n, es importante recordar que el capital humano, es un elemento escensial,
irrepetible, y dificil de copiar, porque son tnicos y eso es lo que los hace tan

especiales.

I1.1.4 Familiares accionistas (esposa, hijas e hijos)

Es de suma importancia entender que cuando el propietario funda la
empresa, lo hace al lado de su esposa, incluso con sus hijos. Estos son capaces de
ayudar y alentar al padre a mejorar el curso del negocio, de manera que se habilita,

de forma automdtica, un nivel de responsabilidad con respecto a la empresa.
I1.1.5 No familiares accionistas
Estos laboran dentro de la empresa y, al mismo tiempo, son accionistas, por
tanto, tiemen la capacidad de tomar decisiones sobre el curso de la empresa, mas no

se intromete en la familia, aunque este aspecto puede provocar problemas mas

complejos, debido a que, ya se vuelve una propiedad multifamiliar.
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11.1.6 Familiares empleados no accionistas

La participacién de familiares pude devengar una serie de problemas, debido
a que puede afectar la estabilidad familiar, si no se tiene claro el rol que desempefian
éstos en la empresa, y mds aun si son familia politica. Ademds, es importante que las

decisiones que conciernen al negocio o familia, deban ser limitadas.
I1.1.7 Familiar, propietario gerente

La mayor parte de los duefios de la empresa son empresarios, que suelen
tener ciertas caracteristicas que los identifica. Por lo general, son personas
emprendedorasx, es decir, alguien con actitud con una postura activa, que provoca el
cambio al relacionar los elementos existentes en nuevas combinaciones. Ademas,
son personas que, en muchos casos, tienen una postura de conviccion de que s6lo
ellos estdn en lo cierto, junto con una gran confianza en su fuerza y disposicion para

asumir responsabilidades.

Estos adquieren el manejo de toda la empresa, por lo que estdn en todos los
niveles (propiedad, familia y empresa), tomando en cuenta que las desiciones que se
tomen con respecto a la familia, son correspondientes a ella, mientras que las
acciones que se deben tomar con respecto al negocio, son tomadas a través de una

intervencion de todos los gerentes de cada departamento.

El problema se halla en que muchos no entienden el rol que deben optar en la
empresa familiar. Por esto es que muchos empleados no familiares, tienen una
percepcion errénea sobre la empresa, puesto que muchos piensan que no se tiene
oportunidad de desarrollo como persona personal y como profesionales, debido a

que existen limitaciones por parte de la familia.

8 Cfr. Joan Fontrodona. Consideraciones éticas sobre la iniciativa emprendedora y la empresa
familiar. 47.
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Para que una empresa pueda mejorar en todos sus subsistemas, es
necesario que se tenga una diferenciacion en cada una de ellas, de manera que se
respete cada rol, para que no surjan problemas en la familia, en el negocio y en la

empresa.

Las ventajas de este modelo, segun, Gersick’ y otros, concluyen que
“aclara la motivacién y las perspectivas de varios lugares del sistema global. Pero
hace falta una dimensién més para darle vida al modelo...y esa dimension es el
tiempo”. De esta manera, se obtiene una nueva dimensiéon del modelo de los
circulos, los cuales al crecer como lo hacen todas las organizaciones que se
perpetiian, van evolucionando sus miembros integrantes o intercambidndolos de un
subconjunto a otro, se agregan o se eliminan otros conforme transcurre el tiempo, en
donde surgen matrimonios, divorcios, nacimientos y muertes, entran y salen
gerentes, empleados, socios y accionistas. Por esta razén Gersick y otros, proponen
el Modelo Evolutivo Tridimensional, en donde explica cada uno de las dimensiones
individuales evolutivos de los subsistemas Familia, Empresa y Propiedad, y las

etapas por las que atraviesa en el tiempo.

® Gersick, K., Davis, J., McCollon, M. y Lansberg, I. Empresas familiares generacion a generacion.
18.
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Figura No. 2 Modelo Evolutivo Tridimensional
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Gersick y otros (1997)

Empresas Familiares Generacion a generacion, p.18

Durante este acontecimiento evolutivo de los ejes, ocurren tres etapas
que coinciden con la aparicién de varios sucesos. Hay que tener en cuenta que las
empresas que van mas alld de este modelo, se convierten mds complejas en sus

estructuras, llegando a perder la esencia familiar.

En el subsistema de propiedad en un inicio se suele fundar un negocio
con un Propietario Controlador (primera etapa de la empresa) que deja el negocio a
sus hijos al momento en que éste decide retirarse formandose una Sociedad de
Hermanos (segunda etapa de la empresa), y estos a su vez heredan a sus hijos la
propiedad, dando lugar a un Consorcio de Primos que se define como la tercera

etapa.

Por otra parte en el eje de la familia se caracteriza por tener en la

primera etapa un periodo de intensa actividad para el niicleo de la familia que es el
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matrimonio. Luego llegan los hijos, los cuales muestran su interés por ser parte de la
organizacién, dando como resultado una Empresa Familiar. Hay que tomar muy en
cuenta que en este periodo es muy importante que los padres apoyen a sus hijos, ya
que de acuerdo con Gersick'® y otros “...hagan la transicién de la nifiez a la vida

productiva del adulto”.

Es aqui donde se da el inicio a la productividad del negocio, ya que se
establece un trabajo en grupo haciendo que crezca mds ripidamente la empresa. Es
momento donde se llega a la siguiente etapa, en donde se le conoce como la Cesion
de la Batuta, momento de la sucesién que causa los problemas méis grandes que
pueda enfrentar la empresa y en donde, por lo general, fracasan. Si la empresa logra
superar esta sucesion a la tercera generacién, se llega al tercer punto, el Consorcio

de Primos.

El desarrollo en el tiempo de la empresa, y coincidiendo con los
modelos generalizados de ciclos de vida de la industria sean o no de origen familiar,
como expone Sanchez'', se denominan las etapas de crecimiento, la primera como
de Arranque de los negocios donde tiene como objeto captar mayor capital, y la
segunda etapa como Expansi6n/ formalizacién puede extenderse a mas de una
generacién, donde se trata de moldear la curva de crecimiento y la estructura
incipiente para atender a las necesidades de crecimiento del grupo cambiante de
propietarios y de la familia. Surge la tercera etapa del modelo tridimensional
denominada como de Madurez, y finalmente una ultima de Decadencia o
renacimiento de la industria, que ésta va a depender de las acciones que se toman a

nivel gerencial.

10 Crf. Gersick, K., Davis, J., McCollon, M. y Lansberg, 1., Empresas familiares generacion a
generacion. 18.
1 Cfr. Sanchez, Administracion de Inversiones. 26.
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Este concepto dard un panorama del lugar que ocupa la empresa familiar
distinguiéndola de otra, ya que lo que define a una empresa familiar no es tanto el
nombre de la familia colocado en la puerta ni el nimero de parientes con puestos de

alta direccion, sino la propiedad de la familia.

Si en caso la empresa siguiera creciendo, aumentando sus activos,
generando nuevos puestos de trabajo creando sustentabilidad, es sefial que ha
superado las etapas y que eventualmente perdera su caracter familiar, debido a que
se termina por dar parte de la propiedad a terceros, dando lugar a distintos grupos
familiares, entonces surge un “holding”, es decir que la empresa sera controlada por
un grupo familiar, es alli donde se dan una serie de conflictos que afectan la
estructura y la esencia familiar, puesto que se mezclara diferentes culturas, valores,

virtudes, y practicas éticas familiares, lo cual va dificultar la gestién de la empresa.

IL.2 Problemas que se derivan de la falta de comprension del modelo

I1.2.1 Derecho de propiedad

Es comin, confundir el derecho de propiedad con la direccién y/o el
gobierno, es decir, que el ser empresario no garantiza ser un buen lider, ya que

puede caer en una actitud de poder egoista, lo que limitaria su desempeiio.

Se da mucho, el caso de que el fundador, piensa que lo sabe todo, mientras
que no sabe nada. Es decir, cuando la persona no acepta opiniones o criticas, y
cuando se dan crisis en el mercado, mucha veces piensa “esto pasard”, “lo vamos a

superar como muchas veces”, entre otros pensamientos.

Esto da como resultado una persona que se siente como una autoridad total,
la cual no se siente culpable de lo que pueda pasar en la empresa ante estas crisis,

mas bien, hecha culpa al entorno externo.
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Estas actitudes son aprendidas y absorbidas por las personas que lo rodean,
dando como resultado, practicas no equitativas y justas, procedente de una falta de

madurez emocional.

I1.2.2 Flujos econémicos de la empresa

Surge como consecuencia de la mala retribucién econémica, porque no se
respeta las reglas de mercado para otorgar adecuadamente y justamente pagos a sus

familiares. Se dan ciertos aspectos:

I1.2.2.1 Remuneracion a familiares

Esta situacion, hace énfasis cuando es hora de pagar a los miembros de la
familia, su desempefio en la empresa. Pero se da el caso, de que éstas retribuciones

no estan de acuerdo a los valores del mercado, ya sea porque, son muy altos o bajos.

Dando como resultado, la desconfianza y falta de motivacion, porque se

entendera como una ausencia de valor, hacia la persona.

I1.2.2.2 Relacion estado-empresa

Se da el caso, en el cual las EF, llevan a cabo gestiones, con el fin de evadir
el pago de impuestos al Estado, siendo esta situacién, conocida por todos los

empleados de la organizacion.

Los argumentos que utilizan los propietarios son “Los politicos se lo robaran
para su beneficio propio” “No hacen nada, son unos corruptos”, lo cual no es excusa

para llevar a cabo estas acciones.



Estas actitudes negativas y poco racionales, da lugar, a que los empleados las
observen y las aprendan, dando como consecuencia la pérdida de valores dentro de

la empresa.

I1.2.2.3 Venta y compra a proveedores y clientes de

empresa

Las remuneraciones o pagos, se pueden dar cuando los familiares se
convierten en proveedores o clientes. Es muy dificil separar los lazos de afecto que
puede haber, entre los familiares, lo cual se es muy comiin otorgarles beneficios y

privilegios a éstos, con respecto al crédito o formas de pago.

Da lugar a que la politica comercial se vea afectada, creando conflictos
dentro y fuera de la empresa. Fuera de la empresa, porque, los clientes que no son
familiares, en cierta manera, se dardn cuenta de las preferencias que existen,

generando desconfianza y, en cierta manera deslealtad hacia la empresa.

11.2.2.4 Activos familiares

Se da lugar a mezclar los activos familiares con los de la empresa, como por
ejemplo: hipotecando propiedades, para obtener mayor ingreso e invertirlo en la

empresa.
Es muy dificil hacer a un lado los sentimientos afectivos que existen entre
padre e hijo debido a que éstos son fuertes, que no pueden ser desechados tan

facilmente, por el simple hecho de la conexién que los une.

Puede darse el caso, en donde los sentimientos de afecto, impida la exigencia

de resultados laborales, provocando conflictos familiares y, entre trabajadores. Esto

24



se debe a que no saben separar los lazos afectivos de los lazos laborales, no saben

dividir las relaciones.

Este aspecto podria ser el mas dificil de resolver, porque es un vinculo que une
fuertemente, que muchas veces es casi imposible hacer una diferencia. Hay
empresas donde involucran a sus hijos en las actividades de la misma, incluso,
cuando éstos no estdn lo suficientemente capaces para desempefar cargos
importantes, pero solo con el simple hecho de que son hijos, se les da la

“oportunidad” para que se desarrollen.

Cuando se cometen errores graves, los fundadores-empresarios, gerentes- no ven
la falta, y lo que hacen es culpar a los que estén debajo de €I, en lugar de los hijos
asuman la responsabilidad de sus actos. Entonces esto desemboca, una serie de
conflictos en cuanto a la confianza, comunicacién, unidad, confianza, Yy

empowerment, en los trabajadores.

Por eso es importante que las acciones que tome el fundador, sean éticas y con
valores, ya que los empleados toman en cuenta las actitudes del empresario, y en
cierta manera las optan. Entonces al ver que se tomen estas medidas, los empleados,
pueden optar por actitudes similares, que vayan en contra de la integridad de la

propia empresa o incluso de ellos mismos.

Otro tema que es de suma importancia para que sobreviva la empresa, es crear
una Carta Magna, Protocolo Familiar, en donde se detalle y se refleje la ética, la
filosofia y sobre todo las politicas a seguir para los sucesores, para no caer ante una
situacién penosa como la que describe Manuel Bermejo'?, coordinador del Centro
de 1a Empresa Familiar del Instituto de Empresa, en una entrevista que realiz6 para

una revista de economia en el cual describia el ciclo de vida de la empresa, de la

12 Manuel Bermejo. 20 de marzo del 2006. No hay mas potente que los lazos familiares. (en linea)
AméricaEconémia.com. 20 de marzo del 2006 <http:www.americacconomia.com>
(consulta el 25 de marzo del 2006)
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siguiente manera: “...los abuelos crean la empresa, los hijos la disfrutan y los nietos

la entierran”.
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III ;Qué se necesita para que una empresa familiar leve a cabo una buena

gestion y sobreviva las futuras generaciones?

Se considera que la generacion de valores y pricticas éticas son elementos
claves de éxito para una empresa, mds atn, para una empresa familiar que es la

espina dorsal de una economia.

Se podria tomar la ética como un factor importante en la gestion de la empresa,
debido a que las familias poseen valores que no se discuten, ya sea porque son
invisibles o porque nunca se explican, y pueden ser una ventaja competitiva para la
empresa. Estos valores, principios éticos y cultura, debe plasmarse en un documento
escrito, muchos autores lo 1laman, Cédigo de ética o conducta, en donde se toman en
consideracién ciertas acciones éticas a la hora de tomar decisiones, pero no basta
con escribirlas, o predicarlas, mds bien es necesario el difundirlo a todos los niveles

de la empresa, ademds de la participacién, compromiso y el ejemplo.

Otra herramienta, a considerar es la elaboracién de una Carta Magna o
Protocolo Familiar. En este documento, es necesario desarrollar politicas que
contengan y reflejen, el compromiso y la unidad familiar, para evitar conflictos.
Debe, tomarse en cuenta, el hecho de mantener un equilibrio entre las necesidades
tanto de la Familia como de la Empresa, de manera que no se descuide ninguna de
las dos, para eso, es preciso que los valores reflejen la importancia jerarquica de esas

necesidades.

III.1 Virtudes y cultura familiar, como el inicio de un bienestar

empresarial

La familia, como ya se ha mencionado anteriormente, es motor para una

economia y para el desarrollo de buenas personas para la sociedad. Es aqui donde se
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crean creencias, hébitos, una cultura y sobre todo una serie de virtudes, que van

hacer parte elemental para el desempefio de la empresa.
IIL.1.1 Cultura familiar

Es comtn pensar que la palabra “cultura” se refiera a la forma habitual y
tradicional de pensar, de sentir y de reaccionar al enfrentarse con los problemas que

se le presentan, en especial, en una EF. Asi como lo afirma Gallo":

«_..Conjunto de hibitos y conocimientos adquiridos, como resultado de la
excesiva aplicacién de facultades intelectuales, que conforma los patrones de

actuacién de los miembros de este grupo.”

En la nota técnica presentada por Gallo, menciona un esquema sobre la
cultura de empresa familiar creado por Schein, donde muestra que la cultura de la
empresa estd estructurada en tres niveles de elementos estrechamente relacionados
entre si, los cuales influyen en la formulacién de la estrategia, y en el disefio y

gobierno de la organizacion:
IIL.1.1.1 Artefactos

Se consideran todos aquellos objetos visibles que estdn en la empresa de
manera tradicional, como por ejemplo: muebles de la oficina del duefio, marcas,
decoracién, etc. Ademas por expresiones auditivas, como lo son las frases que se
utilizan, historias, etc. Estos artefactos son conservados en la empresa, ya sea por
razones sentimentales, por antigiiedad, o porque es la manifestacion externa de los

valores mds profundos, que forman parte de los siguientes dos niveles.

13 Cfr. Gallo, Miguel A. Cultura en empresa familiar. 2.
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II1.1.1.2 Valores

Denominados los principios operativos, singulares y de suma importancia, ya
que van a tener una fuerte influencia en el disefio de toma de decisiones, sobre
distintas alternativas que van a reflejar la preferencia de aquellas acciones que
resulten mas conformes con los conceptos deseables que cada valor significa para la

empresa.

I11.1.1.3 Supuestos

Formados por los fundamentos mds profundos de la particular manera de
actuar de una empresa. Es decir, que cuando la empresa se enfrenta ante una
situacién en donde debe tomar una decision, la tomara de acuerdo a los valores que
ésta posea, pero esta prictica seré el resultado de una serie de repeticiones que se
han llevado a cabo anteriormente y que como resultado han sido positivos. Por tanto,
la organizaci6n ha encontrado soluciones a problemas importantes, que su respuesta
ha sido efectiva, debido a que tal medida estd estrechamente relacionada con los

valores que caracterizan a la empresa.

Estos supuestos son descubiertos y desarrollados por el grupo de personas
que dirige la empresa, a medida que aprenden a tratar con problemas dificiles de su
entorno, tanto externo como interno. Son por tanto, respuestas aprendidas a lo largo
de sucesivas experiencias de momentos criticos para la empresa, y que por haber
funcionado bien, se consideran vélidas para que éstas sean aplicadas en un futuro, si
se llegase a una situacién dificil, por tanto se considera necesario que sean
aprendidas, conocidas y aplicadas de modo correcto para percibir, pensar y actuar de

forma rdpida y efectiva, evitando problemas trascendentales.
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II1.1.2 Virtudes

En el apartado anterior se ha mencionado el concepto de “valores”, que
muchas veces se confunde con las “virtudes”. Entonces nos preguntamos ;Cudl es la
diferencia entre estos conceptos? y ;c6mo los podemos relacionar? En la primera
cuestién, se puede hacer una clara diferenciacion, en donde los valores se consideran
como conceptos abstractos, es decir, la cualidad o caricter de una cosa por la cual
ésta se convierte en un bien. Es la causalidad sobre la que se basan otras

causalidades mads visibles.

Por tanto, no se puede hablar de valores, sin mencionar a las virtudes, ya
que por definicién, éstas son las que materializan los habitos y la disposicién del
alma para las acciones conforme a la ley moral, y las que ordenan a la
bienaventuranza. Asi como también se puede considerar, que los valores son
inmanentes, es decir, son inherentes a algin ser unidos de un modo inseparable a su
esencia. Las virtudes, en cambio, estdn, y por ende, pueden ser adquiridas y tomadas

como normas, lo cual permitird convertir ciertas conductas en habitos virtuosos.

Las virtudes constituyen asi, la posibilidad de perfeccionamiento del hombre,
y se manifiestan en el habito de obrar siempre en orden al bien comin. Las virtudes
se alcanzan, entonces, a través de lo repetido en la conducta. Son el despliegue de
una fuerza interior, una particularidad individual, que permite hacer prevalecer dicha
conducta en busca de un valor superior. El pensador argentino Jaime Barylko, sefiala

respecto del tema:

"Las virtudes son los valores en cuanto expresién de conducta consolidada.
El valor en si, se hace realidad sélo y tan sélo a través de la virtud, que es el valor en
acto. Uno dice solidaridad, amor al préjimo, educacién de los hijos, Dios. Son
valores. Pero si te contemplo a la distancia, ;c6mo sé yo -sin conocerte previamente

;cudles son tus valores? He de observar tu comportamiento. En ¢él los valores se
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manifiestan en forma de virtudes. Las virtudes son las conductas que requieren de
ejercicio para llegar a incorporarlas en el ser de uno y hacerlas prevalecer. Para ser
bueno, yo tengo que practicar ser bueno realizando actos de bondad. Es una
costumbre que debo adquirir. Tratindose de virtud no basta con saberla; hay que

poseerla y practicarla"".

El autor trata de decirnos que el ser bueno se aprende siendo bueno todos los
dias, poniendo en practica actos de bondad en cada momento, asi como el
constructor se hace construyendo y el ejecutante de piano, tocando el piano. El
origen de ese término, "virtus", en latin habla de potencia, de firmeza, de habitos

consolidados en la eleccién y aplicacién de esa preferencia de valores.

En la prictica, y segin lo leido, se debe entonces proceder de la siguiente
manera: Yo quiero ser bueno, reconozco el valor de la bondad, pero a tal efecto,
;qué debo hacer? Y es Aristoteles en este caso, quien responde: practicar las
virtudes. Para ser bueno, yo tengo que practicar este valor realizando actos de
bondad. Es un hébito, que a través de su repeticion, yo debo incorporar y adquirir.
Decia Santo Tomas de Aquino: "lo fundamental de la virtud es su caracter de habito,

aprendizaje, practica continua".

Por supuesto, que no es tarea fécil fijar una escala rigida de virtudes, puesto
que cada labor humana, cada profesion requiere de virtudes diferentes. A su vez,
cada hombre, en momentos o situaciones particulares de su vida, debe hacer valer
ciertas virtudes por sobre otras. Por tanto, se puede afirmar que en este aspecto no
hay una escala de virtudes rigida ni estable. Y observa nuevamente el pensador

Jaime Barylko:

"En cada sector de la existencia se requieren virtudes diferentes. En la vida

intima o personal, se necesita autenticidad, y en la piiblica, eficacia, mientras que en

14 Crf. Jaime Barylko, Los valores y las virtudes.
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los afectos se requiere dependencia”.

De tales valores surgen las virtudes cardinales: prudencia, fortaleza, justicia
y templanza, concretadas, a través de los habitos adquiridos, en conductas donde
prevalece la responsabilidad, la iniciativa, la disciplina consciente, el patriotismo, la

perseverancia, la obediencia, el respeto, la ecuanimidad y la lealtad.

Dicho lo anterior, se reconoce la importancia de la familia en cuanto a la
ensefianza de las virtudes', ya que es una organizacion natural, es decir, que se da
un aprendizaje cultural, que se basa en la adquisicion de ciertos datos, que llevan al

hombre a comprender hechos y actuar segiin lo aprendido.

Los padres, juegan un papel importante en este aspecto, porque son los
primeros educadores de sus hijos, y conviviendo con ellos en la familia deben
entender la educacién, por eso se dice que es licito dejar esta parte importante a los

centros educativos.

Ahora bien, ;c6mo se relaciona este aspecto con la empresa?, pues, una vez
teniendo claro que la familia es primordial para el desarrollo de practicas correctas,
es bien sabido, que también lo serd en la empresa, porque se reflejard en el

desempeiio tanto de la familia como de la empresa.

Las virtudes, cultura y principios éticos son el paso hacia buenas
acciones en la empresa, y es responsabilidad del padre y la madre, de difundir estos
valores para que sean optados por todos, y exista una mayor transparencia y
cuidado, para el desarrollo de ciertos procesos claves al interior de la familia y

empresa.

15 Cfr. David Isaacs. La educaci6n de las virtudes humanas y su evaluacion. 24.
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Si se logra que la familia transfiera todos estos a la empresa, dara como
resultado una sinergia altamente positiva que potenciara la confianza de las
personas, familiares o no, en la empresa, aumentando el grado de compromiso y los
niv’eles de satisfaccion, tanto en la toma de desiciones como en los resultados del

mismo, logrando un incremento en la efectividad y eficiencia de la organizacion.

Figura No.3 Modelo de la cultura compartida

Cultura de la
empresa
v Cultura de la
familia

//
Cultura compartida por la empresa
y familia (valores, principios éticos)

Gallo, Miguel A.

Cultura en empresa familiar, p.5

En la figura No.3, lo que muestra es que la familia al tener ciertas virtudes y
cultura, tiene la capacidad de transmitirlos a la empresa, porque segin Gallo'

existe una necesidad de transmitirlos, como lo expone de la siguiente manera:

«“_..existencia de un nexo que establezca una importante y permanente union
entre una empresa y una familia, con independencia de que la empresa haya sido
fundada hace poco tiempo o tenga muchos afios de existencia, de que la familia sea
numerosa o cuente con pocos miembros. Nexo de unién entre la empresa y familia
que, trascendiendo los puros intereses econdmicos, ha de tener mayor hondura de la

que pueda dar los artefactos de una cultura que tal vez han perdido significado para

16 Cfr. Gallo, Miguel A. Cultura en empresa familiar. 5.
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las actuales generaciones. Nexo de unién que ha de estar basado en los valores y
supuestos, aquellos que los miembros de una generacion han considerado como mas
acertados para conducir la empresa y su relacion con la familia y, por tanto, se

esfuerzan por transmitirlos a las siguientes generaciones.”

Esto permite concluir que una empresa EF, es aquella que asocia sus
virtudes, cultura y principios éticos de forma parcial y voluntariamente compartida,

durante largo tiempo, con la cultura, virtudes y précticas éticas de la familia.

Por esta razén, es importante considerar la transmision de estos elementos
para poder, evitar problemas comunes que parecen entorpecer a las empresas, como
el nepotismo, rivalidad entre hermanos y generaciones, gerentes no profesionales, y

demas.

III.2 Fundador como portador y comunicador de virtudes, principios

éticos y cultura

El fundador, es la cabeza del 6rgano de gobierno de las empresas, persona clave
de éxito para la empresa. Debe ser un individuo que apalee una madurez humana, es
decir, que posea las virtudes y capacidades correctas, como para hacerse cargo de

toda una organizacion compleja y complicada.

Muchos piensan que no se puede imponer virtudes o actitudes orientadas
al bienestar de las personas, pero pueden desarrollarlas y aprenderlas, pero para esto

dependera de:

II1.2.1 Voluntad

La voluntad va a entenderse como algo que mueve a realizar cosas de

manera intencionada, a pesar de las dificultades que se puedan presentar en el
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camino. Se percibir4, como todo aquello que parece ser bueno para el bienestar de la
persona o demds. La voluntad opera en dos sentidos: la primera, es espontdnea, la
cual nos vemos motivados y convencidos al realizar ciertos actos. Mientras que la
segunda es que nos esforzamos para realizar las cosas, ya sea terminar algin trabajo,

estudiar, levantarnos a pesar de tener sueio, etc.

Este factor de voluntad, hard que la persona quiera hacer algo con el fin de
mejorar y se va a mover hacia un fin positivo que lo terminara por cambiar, tanto

para su bienestar como para los demas.

II1.2.1.1 Querer

Hace énfasis en el de adquirir algo, ambicionar, codiciar, aspirar, a algo. Es
cuando una persona estd en busca o intenta obtener algo, que ha deseado para,

satisfacer alguna necesidad no satisfecha.

I11.2.1.2 Saber

En este apartado radica la importancia de conocer, estar a la corriente de algo
que ocurre. Esto se tomard, como algo que debe percibirse, 0 que puede dominar
para discutirlo mas adelante. Este elemento, saber, puede mover a la persona a
querer aprender més sobre temas que pueden alimentar su conocimiento, teniendo

un sentido amplio de distintos temas que pueden ser de interés.

El fundador, es una persona esencial para el desempefio de la empresa y de la
familia, é1 debe tener la capacidad de mantener un equilibrio, para que todos los
procesos que se realicen sean justos y que contribuyan al bienestar de la familia y de
la empresa, por esta razén es importante que estas personas tengan el potencial de

realizar un autoconocimiento.
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Esto es el reto al cual se enfrenta toda persona, principalmente, los fundadores
que deben ser capaces, de fomentar actitudes correctas, incluso, cuando se le haga
dificil tomar decisiones que involucren los lazos afectivos, pero debe tener claro que
la justicia y equidad son bases fundamentales, para que el funcionamiento

empresarial sea eficiente.

III.3 Ejercer los valores y principios éticos como ventaja competitiva

Existen practicas éticas, que son indispensables para llegar a tener una ventaja
competitiva, que los diferencia como drgano de gobierno familiar. Estos valores
pueden consolidar la economia y la familia, ya que la va llenando de fortaleza y

poder frente a otras EF que no las poseen.

Estos valores debe tenerlos o adquirirlos, el lider, luego éste debe propagarlos
a toda la familia, para que posteriormente todos los colaboradores lo tomen como
ejemplo a seguir, es como un ciclo vicioso que se va creando alrededor de la

empresa, pero debe empezar por una persona, que va hacer el factor del cambio.
II1.3.1 Etica como factor principal en la gestiéon administrativa

Todos tienen una definicion vaga de lo que es realmente ética, por esto Juan

M. Elegidol7 cita en su libro una definicién clave, elaborada por Salomén:

“Primero que nada, la ética es la bisqueda y comprension de la buena vida, el
vivir bien, la vida digna de vivirse. En gran parte, es cuestién de perspectiva: es
poner toda actividad y meta en su lugar, es saber qué vale la penta hacer y qué no
vale la pena hacer, es saber qué vale la pena querer y tener, y qué no vale la pena

querer y tener...También, dentro del &mbito de los negocios, es tener en mente qué

17 Crf. Ibid. Elegido, Juan M. Fundamentos de ética de empresa, la perspectiva de una pais en
desarrollo.4.
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es lo importante y esencial en tltima instancia, y qué no lo es, qué sirve al conjunto
de las mentes de nuestra carrera y qué no, qué es parte del negocio y qué estd
prohibido en el negocio, incluso cuando esta en juego el incremento de utilidades, la

media mas evidente del éxito en los negocios.”

Como lo ha dicho el autor, la ética puede ayudar a como se debe actuar, pero
se debe tomar en cuenta que la ética no propone una serie de reglas a seguir, mas
bien ayuda a reflexionar de manera correcta, para poder identificar acciones buenas
o malas, evaluando las condiciones en que se encuentra cada situacion. Para esto se

debe “actuar con inteligencia”.

Cuando se habla de este término, se refiere a dos niveles de actuar
inteligentemente, en el primero; se considera con atencion los medios a usar, con el
fin de lograr los objetivos propuestos de forma eficaz, sin dejarse llevar por sus
sentimientos de ira, entusiasmo o miedo, ya que es muy probable que no actuara con
inteligencia, porque no controla sus emociones. En el segundo nivel; se hace
referencia a la racionalidad, es decir, que la persona debe balancear, tanto la eficacia

de los medios, ademas del valor de los fines.

Por tanto, es actuar con inteligencia, el guiarse por una consideracién de la
realizacion humana que de manera inmediata o cercana es posible lograr o promover

por medio de la accion.

Partiendo de estos aspectos de la ética, se puede decir que la postura ética de
un individuo se ve influenciada por la postura de los grupos con los cuales esta
asociado, es decir, una persona que posee caracter moral puede ser afectada ya sea
negativa o positivamente por su asociacion con una organizacion que actiia inmoral
o moralmente. Ademas, los valores éticos de una empresa influyen en la capacidad

de su desempeiio.
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Dicho lo anterior, es necesario que la ética esté presente y se considere
como elemento importante, que no debe faltar a la hora de tomar una decision, ya
que esto dara referencia de la persona que toma desiciones, sobre la bondad o

maldad de sus acciones, y también de la calidad humana.

111.3.2 Virtudes que poseen mayor relevancia, en la solucion

de problemas

Algunos de las virtudes'® que son indispensables, para evitar los problemas,

que antes se mencionaron, y que pueden ser de mucha ayuda a la hora de evaluar la

empresa, son:

I11.3.2.1 Justicia

Es respetar mutuamente los derechos, deberes, lo cual pide sencillez,
sinceridad y gratitud. Por esta razén, no puede haber ni mas ni menos si el acto vaa

ser justo, y esto ser realizara con respecto a todas las personas.

I11.3.2.2 Lealtad

Supone tomar desiciones, la cual lleva a una serie de actividades necesarias
para alcanzar lo decidido, que estaré bajo cierto vinculo que lo llevara a lo querido,
y la lealtad es la virtud que ayuda a la persona a actuar congruentemente de acuerdo

a las virtudes que éste supone.

111.3.2.3 Fortaleza

Se caracteriza en el sentido de que por un ideal que vale la pena son capaces

de arrastrar los mayores riesgos. Se trata de hacer de las pequefias cosas de cada dia

18 Crf. Ibid, David Isaacs, La educacién de las virtudes humanas y su evaluacion. 65, 295.
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una suma de esfuerzos, de actos viriles, que pueden llegar a ser algo grande, una
muestra de amor. El poseer fortaleza supone resistir y acometer. El primer término
se refiere resistir a las influencias nocivas, y el segundo, soportar las molestias que

surgen a través de las acciones que se comenten.

Hay que tomar en cuenta, que éste acto no solamente se tratard de buscar
cierta motivacién del estilo causa efecto, mas bien, de reforzar tal motivaciéon con
otras de acuerdo con la situacién y caracteristicas de la persona. Este esfuerzo estd
vinculado a resistir influencias para mantenerse en la misma situacién, con las

mimas posibilidades de mejora.

Este sentido de fortaleza vence al temor, pero para esto debe dejarse
influenciar por la prudencia, ademés de aceptar con positivismo los resultados de

este esfuerzo de lograr lo querido.

I11.3.2.4 Laboriosidad

“Cumple diligentemente las actividades necesarias para alcanzar
progresivamente su propia madurez natural y sobrenatural en el trabajo profesional y
en cumplimiento de los demds deberes””. Es decir que se tiene la capacidad para
acometer actividades con 4nimo, de manera que la persona tiene suficientes motivos
fuertes que lo hacen superar cualquier obsticulo que se le interponga, tomando en

cuenta que el factor amor es la razén principal por la cual actia.

La laboriosidad lleva a la persona al cumplimento de sus tareas diarias,
cosechando para llegar a una madurez natural y sobrenatural, es decir, que acometer
el deber de ser cada dia mejor hijo de Dios, sirviendo como herramienta para la

ayuda de los demads a hacer lo mismo.

19 Cfr. Ibid, David Isaacs, La educacién de las virtudes humanas y su evaluacién. 255, 275, 369.
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Si se aplicara este concepto directamente a “trabajo”, tendra un sentido de
disciplina y responsabilidad, debido a que tendrd que cumplir con su horario y con
sus actividades que conciernen directamente a la empresa. De manera que se debe
realizar las cosas con cuidado, por amor, para cuidar el bien de lo que Dios le ha
dado, para intentar ser mas digno de ser sus hijos cada dia y para ayudar a los demas

a hacer lo mismo.

111.3.2.5 Paciencia

Supone esperar que se pueda esperar. Ademds de superar las molestias que
van surgiendo, con serenidad. La paciencia tiene ciertas actividades que van a
estimular de manera positiva la paciencia como el que exista un cierto tiempo entre
lo que se hace y el fin previsto; el dominio de algunas pasiones que se presentan en
el transcurso de la espera, que puede ser muy tentativa; que exista un esfuerzo para

dominar las molestias; y dominar una actividad mental inatil.

Dentro de la paciencia, debe de existir la serenidad, factor que ayudard a
evitar la reaccién precipitada, nerviosa o miedosa, lo cual va a centrar el modo de
actuacién responsable de la persona, haciéndola mis prudente, consiguiendo una

solucién justa y correcta.

I11.3.2.6 Prudencia

“En su trabajo y en las relaciones con los demds, recoge una informacion
que enjuicia de acuerdo con criterios rectos y verdaderos, pondera las consecuencias
favorables y desfavorables para €l y para los demds antes de tomar una decision, y

luego actiia o deja de actuar, de acuerdo con lo decidido”.*®

20 Crf. Ibid. David Isaacs, La educacion de las virtudes humanas y su evaluacion.331.
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En este sentido le es necesario esta virtud, para actuar de manera justa, por lo
que la persona debe de desarrollar ciertas capacidades, como: la observacion;
distinguir entre hechos y opiniones; distinguir entre lo importante y lo secundario;
buscar informacién; seleccionar fuentes; capacidad de conocer los propios
prejuicios; analizar de manera critica la informacion recibida y comprobar cualquier
aspecto dudoso (esto se da mucho en las empresas, en especial cuando se tiene una
percepcion de desconfianza en el ambiente, generalmente, entre empleados no
familiares y familiares); relacionar causas y efecto; reconocer qué informacién es

necesaria para cada caso en particular, y recordar.

Esta virtud, es una de las mds importantes, que debe estar presente en una
empresa, y principalmente en el fundador. Le servira para actuar correctamente, de
acuerdo a la informacién que supone alguna decisién, basada en un criterio, mas

objetiva, completa y adecuada posible.

La posibilidad de seleccionar la informacién adecuada, supone el domino de
las destrezas de observacion, de leer y de asimilar lo que se ha leido, asi como
también la capacidad de saber escuchar lo que otros dicen. De manera que
observando, leyendo y escuchando, podrad adquirir una visién mas amplia de la

realidad.

I11.3.2.7 Audacia

“Emprende y realiza distintas acciones que parecen poco prudentes,
convencido, a partir de la consideracion serena de la realidad, con sus posibilidades

y con sus riesgos, de que puede alcanzar un auténtico bien”. 2

La audacia, tiene un complemento esencial, la pasion. Por tanto, las fuerzas

por la cual se va a mover una persona, serd por una pasion que acomete para

21 Crf. Ibid. David Issacs. La educacién de las virtudes humanas y su evaluacion. 349.
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dominar algin mal, y llegar algin bien, pero la pasion, muchas veces, puede ser
ciega, que puede producir resultados poco prudentes. Asi como dice Santo Tomads

“La audacia aumenta con el vigor corporal, la salud y la juventud”.

I11.3.2.8 Humildad

“Reconoce sus propias insuficiencias, cualidades y capacidades y las
aprovecha para obrar el bien sin llamar la atencion ni requerir el aplauso ajeno””. La
humildad est4 relacionada con la realidad, es decir, que se reflexiona sobre las cosas
que no nos gustan de nosotros mismos. Capacidades que no se estd aprovechando o

cualidades que no se desarrollan.

Es aqui donde radica la verdad, en donde somos capaces de aceptar la
situacion, y lo 16gico seria mejorar, pero mucha veces las personas se refugian en la
soberbia, sobresaliendo en lo que saben hacer mejor que los demds, para justificar
sus habilidades, en lugar de aquietar y perfeccionar. Por que andar en humildad,

significa esta en verdad, mientras que la soberbia recae ante una mentira.

Si esta virtud se aplicara en una empresa, seria mas fécil para los fundadores
aceptar las capacidades y habilidades de sus hijos, y hasta de sus propios actos. De
manera que reconocerian las limitaciones de éstos y vivirian una verdad, y no se

quedarian en la soberbia y en el orgullo de no aceptar una realidad que les avecina.

111.3.2.9 Sencillez

“Cuida el comportamiento habitual en el hablar, en el vestir, en el actuar,
esté en concordancia con sus intenciones intimas, de tal modo que los demés puedan

reconocer claramente, tal como es”

22 IDEM. La educacion de las virtudes humanas y su evaluacion. 363.
23 Crf. Ibid. David Isaacs, La educacion de las virtudes humanas y su evaluacion. 379.
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Ser sencillo significa poseer una actitud auténtica como persona que es, con
valor humano. Se refiere a darse a conocer a los demds, tal y como es, de manera
que manifiesta lo que quiere mostrar, con intenciones personales y no por reglas de

costumbre que son impuestas, mds bien son convicciones propias de la persona.

El no ser verdadero con uno mismo, puede provocar ciertas actitudes no
deseadas, querer ser alguien que no es, imitando a otra persona olvidandose de sus
propias convicciones; considerarse superior, inferior o simplemente diferente de lo
que uno realmente es y comportarse de acuerdo a una imagen falsa; relacionarse
constantemente en ambientes superficiales, donde no dejan actuar como es, por
barreras impuestas por el comportamiento de las otras personas; querer esconder las

propias intenciones que se tienen, para agradar a los demas y reprimir su propio yo.

En los empleados no familiares se da mucho este caso, donde actian de una
manera que no son auténticos, con el fin de agradar al jefe o a los demas. Por tanto,
no vive una autenticidad, mas bien, vive para cumplir con las expectativas de las

otras personas.

Implementando y poniendo en préctica estas virtudes, por parte de la persona
que dirige la empresa, y por todos, se creard un ambiente sano y armonioso, en el
cual las mejoras en la calidad humana mejoran, dando lugar a mayor productividad

y eficiencia en las gestiones que se lleven a cabo en la empresa.

Es responsabilidad de todos ejercer las virtudes, principalmente la familia,
porque son ellos los que van a impulsar y transferir estar virtudes a los empleados no
familiares, para lo cual deben estar conscientes de este compromiso tanto como para

la familia como para la empresa.
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II1.4 Hacer buen uso de las fortalezas de las EF

Una caracteristica que predomina en las EF, y que la hace tnica es el sentido de
pertenencia. Un autor llamado, Leach® hace mencién que ‘“‘este aspecto se
manifiesta en una cantidad de cualidades concretas y positivas que pueden servir
para proporcionar a la empresa una importante ventaja competitiva”. Por tanto, si
una EF, hace uso de la ética, de las virtudes y de sus fortalezas puede garantizar en
un mayor grado su desarrollo, puesto que la gestion se llevaria a cabo de una mejor

manera.
Las caracteristicas que se perciben como fortalezas, son las siguientes:
II1.4.1 Las relaciones de afecto

Como se ha sugerido en el texto, la familia tiene un vinculo bioldgico y
afectivo. Algunas definiciones la describen como *...cuyos miembros tienen
posibilidades de escucharse mutuamente, que son capaces de resolver conflictos,
tienen la flexibilidad necesaria para adaptarse a los cambios y cuenta con lazos
afectivos estables...” citada por Ward® en 1994, o como la describe la doctrina
cristiana, segiin sefiala Fabbri®, “...no hay ninguna otra asociacién ni grupo humano

que pueda llegar a una experiencia tan intima de confianza y carifio como la familia.

En esto la familia es intransferible”.

Como Gallo” lo expone en su investigacion “...el amor por la empresa
familiar es el vinculo que une a una persona al negocio. Hay una relacién entre el
amor por la empresa y el amor por la familia misma: rara vez se encuentran casos en

los que se ama la empresa sin sentir afecto por los padres e hijos”. Con este

24 Cfr. Leach P., La empresa familiar. 26.

25 Cfr. Ward, J., Como desarrollar la empresa familiar. 147.

26 Cfr. Fabbri, E., Familia, escuela del amor. 26.

27 Gallo, Miguel A., Unidad y confianza en la empresa familiar. (en linea)
<http://www.eeiese.com/86/pdf86/af3 pdf > (consulta: 20 de junio del 2006)
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enunciado, se puede concluir que los lazos afectivos es un vinculo muy fuerte, y que
este va relacionado directamente con amor, es un sentimiento que induce a querer el

bien tanto de la familia como de la empresa en su totalidad.

I11.4.2 La comprension

Se considera como una caracteristica tinica y que tiene mucha importancia,
ya que solo el hecho de crecer, convivir con aquellas personas desde muy temprana
edad, da la capacidad de poder comprender el pensamiento y comportamiento de los

miembros familiares.

I111.4.3 Conocimiento

Es un hecho el conocimiento que los hijos y demas familiares adquieren con
el tiempo sobre el mercado en el cual se desarrolla la actividad econémica de la
empresa (proveedores, clientes, entorno...) por los afios de tradicién o sucesion de
las nuevas generaciones, y es donde se desarrolla lo que hoy en dia se conoce como
“Coaching o Mentoring”, que posteriormente se mencionard como un aspecto

sumamente importante a la hora de la sucesion.

I11.4.4 Compromiso

Debido a la unidad o armonia que existe entre los miembros que laboran o
no en la empresa familiar, se va creando en la prictica una especie de congregacion
al trabajo y una gran responsabilidad y solidaridad, dedicando mas energia y tiempo,

para sacar adelante su empresa, haciéndola evolucionar, cambiar, potenciar, crecer.
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I11.4.5 Mayor flexibilidad

Este aspecto se debe a que no existe una formalidad en cuanto a las
relaciones familiares que no requieren reglas de comunicacién ni trabas

burocraticas, que perjudique las desiciones, o incluso en el capital de la empresa.

111.4.6 Orgullo de la firma

Muchos pensadores y escritores, piensan que esto es un aspecto que esta
sujeto a la confiabilidad de los clientes, y asi como dice Leach Z“Muchos
compradores prefieren hacer negocios con una firma que tiene una larga trayectoria
y personal fijo”. Esto se traduce a una buena imagen financiera ante los banqueros, y

demas.

I11.4.7 Inversion en personas

Como toda empresa debe invertir en personal, es decir que arriesgan cierta
suma de capital para la formacion de carreras de sus empleados, esto genera una
ventaja muy fuerte porque forjard lealtad a largo plazo entre sus colaboradores y

negocio evitando que surjan acciones sindicalistas.

I11.4.8 Libertad de decision y accién gerencial

Las empresas familiares, son mas libres a la hora de tomar una decision ya
que se dejan llevar por su intuicién, creando ideas innovadoras que muchas veces
resulta la més rentable y favorable, porque aporta una ventaja competitiva muy

valiosa.

28 Cfr. Leach P., La empresa familiar. 26.
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[I1.4.9 Estructura empresarial mas sencilla

Cuando una empresa familiar inicia sus operaciones, por lo general, su
organigrama es menos complicada que otras que han crecido con el tiempo, por
tanto las estructuras de gastos generales son menores en comparacion con las no

familiares.

IIL.5 Planificacion y preparacién para un buen proceso de sucesion

Muchos autores han llegado a una conclusién y es que la sucesion es un
problema complejo y complicado, en especial, cuando este proceso no se lleva de

acuerdo a una planificacién y preparacion previa, con principios éticos.

Conforme el propietario envejece también lo hace la empresa, debido a que
ambos sufren cambios en cuanto a sus caracteristicas, valores y personalidad, ya que

existe un vinculo tan fuerte que define el comportamiento de uno y otro.

En las dos primeras etapas del ciclo de la direccion de la empresa filiar,
crecimiento y maduracion, los valores y caracteristicas llegan a ser casi opuestos. En
un cuadro comparativo de las habilidades y destrezas requeridas por un
emprendedor que desee permanecer en la direccién del negocio, Ward *llega a
sentenciar. “ En el mejor de los casos, los gerentes mas eficientes podrian poseer las
cualidades requeridas para ambas etapas, en la realidad, sin embargo, poca gente

tiene todas esas cualidades”.

2 Cfr. Ward, J., Como desarrollar la empresa familiar. 31.
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Cuadro No. 1 Ciclo vital del propietario de una empresa

Etapa de emprendimiento/ Etapa de mayor dimension y
crecimiento maduracién

e Decisiones innovadoras. * Decisiones como respuesta.
¢  Estrategias nuevas y audaces. e Afinacién de estrategias existentes.
¢ Dedicacién personal. ¢ Direccion a través de otros.
e Manejar resultados concretos. e Manejar resultados abstractos, intangibles.

¢ Conducir mediante ideas.
e Conducir mediante la accién. e Arriesgar repetidas veces, pero poco, a
e Asumir grandes riesgos personales. través de terceros.

*  Enfasis en percepciones.
»  Enfasis en valores utilitarios y reales. * Renegociacion de antiguas relaciones.
¢ Desarrollo de nuevas relaciones.

¢ Evaluacién de actividades mediante resefas
e Identificacién personal con cada una de las informativas.

actividades.
Ward (1994)

Cémo desarrollar la empresa familiar, p.31

Paralelo a este lento proceso de cambio van surgiendo eventos familiares, que
son inevitables y con ellos, la idea de ceder la direccién del negocio a la préoxima
generacion. Es en este punto donde se da el momento mas importante, ya que desde
el momento en que los hijos del fundador manifiestan la voluntad de ingresar al

negocio, la sucesion debe planificarse adecuadamente.

Este deseo de involucrarse con la empresa, debe ser voluntario y no impuestas
por el fundador, porque se caeria en un problema ain mas grande, ya significaria la
destruccién total y parcial de la empresa a mediano y largo plazo, porque el sucesor
al que se le fue impuesto el cargo no estard consciente ni interesado en sacar

adelante la empresa.
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Otra dificultad es el hecho de no planificar la sucesion, lo cual deja
expuesta a la familia y empresa a asumir altos riesgos. Leach® expone un diagrama
con seis caminos a los que se enfrenta el fundador, cuando llega el momento de
ceder el puesto a la persona més adecuada para asumir las responsabilidades que

competen la direccion de la empresa.

Figura No. 4 Las Opciones del fundador

1. Designar a OPCIONES PARA LA SUCESION 6. No hacer
un miemoro nada

de la familia

2. Designar a 5. Vender en
un presidente b|o?ue oen
mtenno parte

3. Designar un 4. Liqudar
manager la empresa
profesional

Leach (1993)

La empresa familiar, p.211

Este proceso debe involucrar a toda la familia, para que este sea menos
traumdatico en cuanto a los cambios que se generen, sobre todo en el lider saliente a
quien, por supuesto, esto no le es facil admitir por ser el fin de la conduccion de la
aventura que emprendi6 y en torno a la cual ha abocado el periodo mads productivo

de su vida es una condicién que, obviamente le cuesta interpretar sabiamente.

Es indiscutible que la otra mitad de esta responsabilidad tan grande, la carga el
o los otros sucesores, porque es la generacion que estard con la obligacion de
renovar el ciclo de vida de la empresa y adoptar el sentido profesional de la

organizacion.

30 Cft. Leach P.La empresa familiar. 42.
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Los sucesores, por tanto, tendrdn que emprender acciones para garantizar el
éxito de la empresa en el tiempo, dentro de estas actividades se hace mencion de las

siguientes:

e Ayudar a establecer una nueva estrategia,
* Adoptar sistemas gerenciales formales,

o Constituir el nuevo equipo de direccion.

Y para llevar estas funciones, asi como el fundador, el o los sucesores deberan
poseer ciertas habilidades y cualidades especificas que contribuyan al
fortalecimiento de los valores, cultura y précticas éticas que han hecho que la
empresa opere. Para esto, deben tenerse un sentido de trabajo en equipo, ahorro de
dinero y la toma de desiciones basadas en politicas €ticas, pero estas ensefianzas
deben ser aprendidas a través de experiencias fuera de la empresa, antes de ingresar
y tomar posicion en la misma. Asi como lo explica Davidow y Narva’ “Se suele
conceptualizar la sucesion como una decision. No es una decision. Es una travesia...
casi todas las familias tienen las aptitudes para lograrlo. Sin embargo,

paradéjicamente, pocas comienzan’.

Solo entonces, cuando haya atravesado por estas pruebas y deja claro
que es una persona capaz de asumir los riesgos de la empresa, el aparente sucesor (si
se ha decidido que el negocio permanecera dentro de la familia) puede comenzar a
asumir las responsabilidades que le competen, por consiguiente se da el inicio del

desarrollo e implementacion de la estrategia.

3! Cfr. Davidow T.y Narva R., How multi-directional family firms transfer management control (en linea) <
http://www.tdavidow.com/ Pages /transfermanagement. html> (consulta: 11 de marzo del 2006)
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Cuadro No. 2 Etapas del desarrollo profesional del sucesor

Etapa Niffiez: Educacion Adulto joven: Director profesio- Sucesor: Conoci- Lider: Director
en & hogar Apredndizaje fuera nal: Con tutores do como el general 0 miem-
ael negocio dentro de la heredero visible bro del equipo de
tamiliar empresa familiar gerentes superio-
res de la familia
Edad Ga18 18a28 25a35 30a40 35a45
Metas de Actitud positiva Educacién supe- Experiencia Direccién general Recursos externos
desarrollo Iracia los desafios rior: Desarrollo de funcional y en la y responsabilidad para estimular y

en los negocios; capacidades toma de decisio- en una unidad profundizar la
Inabitos de esfuer- personales y nes rentable del educacion
zo en e rabajo educacion negocio

organizaciones

Ward (1994)

Cé6mo desarrollar la empresa familiar, p.157.

El Cuadro No. 2, representa el proceso que se da en el desarrollo profesional
del sucesor, y asi como lo explica Ward* “Los fundadores suelen manejar sus
negocios de manera informal. A menudo enfocan intuitivamente no s6lo tareas
contables, sino algunas tareas gerenciales como control de inventarios, investigacion
de mercados y pronésticos. Esta actitud dificulta el proceso de delegar autoridad y
responsabilidad”. Es decir, que el desafio al cual se enfrentan la nueva generacion,
es el de poder hacer una relaci6n entre la vieja estrategia con la nueva, de manera
que se complemente una de la otra, en donde todos los métodos, cultura, valores y
todo lo que representa la manera de gestionar la empresa, debe ser una mezcla entre

lo viejo y nuevo.

Las etapas por las cuales atraviesa, tanto el fundador como el sucesor, son
similares en cuanto a las habilidades gerenciales y la fase de sucesion, ya que ambos
poseen caracteristicas y virtudes similares de trabajo a los cuales se enfrentan. Uno y
otro, pasan por un lapso de conflicto, es decir, el momento de la sucesion, donde se

da el declive del fundador con ascenso del sucesor.

32 Cfr. Ward, J., Como desarrollar la empresa familiar. 46.
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Todas las etapas, deben ser manejadas de acuerdo a las circunstancias, tomando
en cuenta elementos externos e internos, que se dan en la empresa familiar. Los
autores Cabrera y Garcia®, analizaron un esquema en el cual se hace énfasis en
agentes y niveles que influyen sobre el proceso, clasificacion segiin la referencia de
Handler y Kram, como: individuales (hace referencia a fundador y al sucesor),
interpersonal y de grupo (que compete la familia y empresa) y por tltimo de carécter
organizativo, en donde se tratan asuntos que estan ligados con la cultura y estructura
de la empresa, ademads de los agentes internos y externos que influyen en la empresa

y familia.

Figura No. 5 Participantes en el proceso de sucesién

4P Rgiaciones entre participantes intemos

» dentro de &
@ Partizsantes clave @ Participantes externos ® V:r:lu odela -M:‘: &

Barach y Ganitsky (1995) citados por Cabrera y Garcia (1998)

Cambios en la cultura y estructuras de las empresas frente a las tecnologias de la formacién

empirica, p.6

Se concluye que la calidad de las relaciones familiares determinara a
largo plazo el grado de compromiso para con la empresa, ya que éstas crearan las
bases del escenario para que €l o los sucesores, desarrollen todo su potencial y con

ello el éxito o fracaso del proceso sucesorio.

33 Crf. Cabrera, M. y Garcia, J., Cambios en la cultura y estructura de las empresas frente alas
tecnologias de la informacion empirica. 6.
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En todo proceso de cambio, se da un efecto en términos econémicos, como
culturales y, por tanto, en el comportamiento de los implicados. En la siguiente
figura, se puede apreciar las influencias que se dan sobre el proceso de sucesion, en
donde todos los implicados sufren en cierto grado un cambio que afecta el

comportamiento de la empresa familiar.

Figura No. 6 Modelo Global de influencias sobre el proceso de sucesién

E‘ - FACTORES DEL Emonuoji"' s

snspund

SISTEMA GLOBAL EMPRESA FAMILIAR

u FACTORES DEL ENTORNO M

Cabrera y Garcia (1998)

Cambios en la cultura y estructuras de las empresas frente a las tecnologias de la formacién empirica,

p-15.

En muchos paises latinoamericanos, los aspectos legales que competen a la
sucesion, son regulados por el Cédigo de Civil y el Cédigo de Comercio, en donde
se contemplan tres formas bésicas de transferir la propiedad heredada: el testamento,

fideicomiso y las fundaciones, que son utilizados como administradores del capital.
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El objeto de esas acciones, es la proteccion de la empresa familiar, para
evitar conflictos en cuanto a la desintegracion de la empresa entre los herederos, por
tanto, estos son métodos para asegurar que la compaiiia pase a manos responsables
para poder llevar a cabo una buena gestién administrativa, y evitar menos division
posible. Otro método a utilizar, es abrir la propiedad al mercado de capitales lo cual
va a obligar una formalidad en la distribucién y garantizar la supervivencia de la

empresa evitando futuros problemas entre hijos.

Pero no basta s6lo con el papel que desempefia la familia, esto va mds alla,
es decir los factores del entorno o la planificacién y preparacién formal del o los
sucesores (especificamente los estudios especializados en gerencia empresarial),
siendo estas caracteristicas las mas importantes: entusiasmo por parte del fundador,
capacidad y responsabilidad por parte del sucesor o sucesores y sobre todo que
exista un lazo de confianza y compromiso para solucionar problemas basindose en

los valores éticos que caracterizan la empresa familiar.

I11.5.1 Planificacién y estrategias

En una EF, la familia opta un papel fundamental en todo proceso, porque €s
ella quien aporta los factores humanos mds importantes. Cada miembro tiene una
funcién la cual debe cumplir con responsabilidad, ademds tienen metas y
aspiraciones individuales que, muchas veces, van a influenciar en las decisiones que
se tomen. Y como es de saber, mientras transcurre el tiempo, los ejes evolutivos van
creciendo y con ello la complejidad de sus problemas también, en estos casos la

solucién mds viable es levantar una estrategia y formularse una planificacion.

Ward, lo llama “Planificacién familiar” que permite identificar las metas de

los miembros comprometidos con la empresa, formaliza este compromiso para el
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futuro de ésta y ayuda a tener una vision futura, tanto de la empresa como de la

familia. Para este plan se requiere:

e Declarar una misién familiar y su compromiso con la empresa.

e Una visién, que proyecte el futuro de la familia y empresa.

e Formular “programas claves”, incluyendo politicas de gestion de la EF.
 Desarrollar “objetivos especificos”, que vayan orientados a alcanzar las

metas.

Es importante que estos rubros, queden registrados de forma escrita, siendo
el més importante la Carta Magna Familiar o Protocolo Familiar. Para el desarrollo
de este documento, se debe contar con gente responsable, con tacto, honesta y
comprometidas con la causa las cuales, generalmente son los mediadores y
pacificadores que siempre se suelen identificar en el grupo familiar, guiadas por

consultores especializados con un alto grado de calificacion.

El proceso requiere una serie de reuniones secuenciales de los miembros
implicados en el proceso, en donde se le pedira a las personas que exponga el qué es
y qué ha sido la Empresa y Familia, ademas de esbozar sus visiones y misiones,
tanto individuales como grupales. Dicha informacién serd agrupada, y se extraerd
los primeros borradores de los valores, planes y politicas mas adecuadas para

alcanzar las metas propuestas.

Una vez esbozado el plan general y los lineamientos de lo que serd la gestion
de la Compaiiia y el papel de la Familia, se podra comenzar a determinar una
filosofia particular de gerencia, de acuerdo a los intereses y prioridades del grupo, el
punto de vista de direccién del negocio ayudara a la Familia o a la Empresa. Ward,
expone las relaciones de algunas circunstancias en las que se presentan las dos
tendencias principales y su dependencia con ciertas caracteristicas de la Empresa y

Familia.
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Cuadro No. 3 Primero la familia o primero la empresa.

Salud y magnitud

def negocic

Cantidad de miembros de la familia en la genereacion que lidera

1a2

3ab

50 mas

Débil y pequerio

Modesto

Grande (probable-

Mo se discute: la

supervivencia del
negocio es priori-
dad

Mo surgen proble-
mas: |la familia en
primer término

No surgen proble-

No se discute: el
negocio es priori
dad

Conlflictos de reso-

lucién critica

Conlflictos de reso-

No se discute: el
negocio es priori-
dad

Conflictos de reso-
lucion critica

No se discute: el

mente de participa- mas: la familia en lucion critica negocio es priori-
cién plblica par- primer término dad
cial) y con recur-
sos significativos
Ward (1994)

C6mo desarrollar la empresa familiar, p. 127.

Otra via para buscar el equilibrio entre ambas tendencias, es el garantizar el
éxito de las decisiones de Familia y Empresa, esa filosofia promueve a la EF como
una institucién que resuelve los conflictos de forma adecuada y creativa, discutiendo
franca y abiertamente su porvenir. S6lo teniendo una postura entusiasta, de apoyo,
de compromiso y esfuerzo, de planificacién y comunicacion efectiva, lograra una
sustentabilidad a largo plazo, y a forjar relaciones sanas. En la siguiente figura se

ilustra el proceso de planificacion:

56



Figura No. 7 Interdependencia de la planificacion familiar y empresaria

‘/-—\ -
Seleccién de la

] (& estrategia empresaria
Evaluacién de kos intereses y

?m‘m«mde a familia \

(4)
Consideracion de
metas familiares y

personales

(1)
Compromisc farmi-
ligr con el futurc de

|2 empresa

(3)
Identificaciéon de
alternativas para la

negocio
del negoci \_’) empresa

Ward (1994)

{2}
Evaluacién de la salud

Cémo desarrollar la empresa familiar, p. 82

Esta figura que ilustra Ward, muestra el proceso de planificacion estratégica
que debe llevarse a cabo en la Familia y en la Empresa, de manera que refleje el
compromiso interdependiente de ambas instituciones. Se caracteriza por ser un
proceso dindmico, flexible en sus cldusulas, que permite ir tomando vias adecuadas

a medida que se vaya avanzando en la biisqueda arménica de las metas del grupo.

I11.5.2 Filosofia de gerencia

Ward* elabor6 una clasificacion de ocho modelos de filosofias gerenciales
para las Empresas Familiares. Cada grupo serd evaluado, y de acuerdo con sus
caracteristicas pertenecerd a cierto modelo, ya que se ajustard de acuerdo a ella,
ayudéndoles a definir politicas que la conduzcan a la buena gestion empresarial,
cumpliendo asi las metas propuestas. Estos modelos se clasifican de la siguiente

manera:

3% Cfr. Ward, J., Como desarrollar la empresa familiar. 117.
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111.5.2.1 Familia de la realeza

Este modelo se caracteriza, debido a que el hijo mayor va hacer la persona
que tome posesion del negocio, es decir, es el primero en entrar a la compaiiia. Se
incluyen a primos hombres consanguineos, de esta manera se establece de manera
clara el liderazgo y la propiedad, garantizando la pertenencia del negocio a la
familia. Una desventaja que se observa en este tipo, es que la mujer no es tomada en

cuenta, por lo que no favorece al principio de igualdad.

I11.5.2.2 Familia anarquica

Las reglas orientadas hacia un futuro no existen, por tanto, los hijos tienen

una participacién por igual, en materias como de propiedad y voz de la compaiiia.

Una caracteristica dominante en este modelo, es que existe un libre albedrio
de operar o no en la empresa, asi como de dar opinion o accion. Una desventaja, es
no poder tener una vision a largo plazo, porque no pasan por una planificacion,

ademds las desiciones son tomadas por los miembros de mayor poder.

I11.5.2.3 Familia Laissez-Faire

Al igual que el anterior, la libertad de involucrarse en la empresa es
voluntario, de manera que los padres pretenden que los hijos construyan su futuro,
por tanto, se reparte la propiedad entre cada uno de los hijos. La desventaja que

aparece, es el hecho de que se pierde el control de la familia.

I11.5.2.4 Familia democratica social

La reparticién de los beneficios y poder de cada hijo se hace por igual y tiene

el mismo peso. Todos aquellos que trabajen o no activamente en la empresa,
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recibiran, de forma pareja, participacién de los recursos familiares, incluyendo
acciones del negocio. En este modelo, se da una falta de liderazgo ya que no se da
muy claramente quién es la persona que posee caracter para tomar control sobre las

acciones administrativas, ademas de que sufre problemas financieros.

I11.5.2.5 Familia democratica capitalista

Solo aquellas personas que aporten su esfuerzo seran recompensadas, con la
participacién de la propiedad y sus bienes y servicios, es decir, que las ganancias
serdn otorgadas por mérito de esfuerzo, siendo este subjetivo. Para esto, deben
establecerse reglas que regulen politicas que aclaren los tipos de contribucion a la

Compaiia.

I11.5.2.6 Familia democratica representativa

Las familias que comparten esta vision de la propiedad designan un
fiduciario que represente a la familia en la empresa, comparte el patrimonio como
accionistas, evita que cualquiera pueda vender sus acciones y garantiza una

distribucién igualitaria de los dividendos, preservando la armonia familiar.
I11.5.2.7 Familia empresaria o capitalista pura
Es aqui donde la eleccion del emprendedor convencido de que solo él puede
mantener mejor el negocio, y nadie mds que €l, por lo tanto, terminard por no

designar un sucesor y vender la empresa antes de pasar al retiro, por lo que la

propiedad “familiar” queda nula.
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I11.5.2.8 Familia Utopica

Se caracteriza por el existente equilibrio que se da de manera sabia y efectiva
en cada uno de los recursos que posee la EF, que garantiza los beneficios a cada uno
de sus miembros, por tanto, reparte graficaciones especiales a todos, dando lugar a
la formacién de una familia trabajadora, unida y vigorosa, invirtiendo en diferentes

negocios, hasta crear un verdadero holding de empresas exitosas.

La decision de la postura de la filosofia gerencial y los valores de grupo,
estar4n determinados por ciertos factores que tendran una gran influencia en la
formacién de estos dos elementos, entre estas se pueden encontrar: las
caracteristicas intrinsecas, los valores individuales y grupales de los miembros, los
niveles de educacion, las opciones de riesgo en la inversion, y por ultimo, se puede
hacer mencién de los niveles de interdependencia entre aquellos y el negocio. Otra,
serfa el de adoptar un modelo de valores preestablecidos como patrén a seguir por la
familia, se pueden basar en alguna religion, agrupacion politica, esquema filosofal,

entre otros.

Si se retoma el modelo de los tres circulos, la influencia de la
planificacién sobre las estructuras es, una sana medida que define y fortalece a cada
institucion, coordinando y definiendo el papel de los miembros sobre las actividades
que se le asignen a cada miembro, ya que por lo general la responsabilidad de
planear recae en personas que se encuentran en los sectores superpuestos del

modelo, Gersick™.

35 Cfr. Gersick, K., Davis, J., McCollon, M. y Lansberg, I., Empresas familiares generacion a
generacion. 20.
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Figura No. 8 Estructuras y planes en el modelo de los tres circulos

Propiedad

Juntas de los accionistas
Consejo de administracién

Gersick y otros (1997)

Empresas Familiares Generacion a generacion, p. 236

Independientemente de la interdependencia que se da entre los circulos,
la propiedad puede definir sus planes al velar por los intereses de los duefios, sin
tener que intervenir en la estrategia de la Empresa, o esta sobre las metas de la
Familia y los intereses de los miembros. Si se definen los planes y se aclaran las
acciones, los tres ejes se ven favorecidos, ya que se da una estructura coordinada

que facilita la ejecucion de las funciones del desarrollo.

II.6 Carta Magna o Protocolo Familiar, una solucion viable para

mantener una sana relacion entre Familia y Negocio

El Protocolo Familiar o Carta Magna ha surgido desde los tltimos tiempos del
Siglo XX, debido a que existian tres razones muy importantes por las cuales no se

veia la necesidad de su elaboracién, entre ellas estén;

3¢ Melquicedec Lozano Posso. El protocolo en las empresas de propiedad familiar. (en linea).
<http://www.icesi.edu.co/es/publicaciones/publicaciones/conten idos /74/mlozano_proto-emp-
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« En inicio era un pacto por medio verbal, en donde la persona que decia
algin compromiso y demds era bien captada por quienes escuchaban y
ascendian en cumplir lo pactado, sin tener la necesidad de recurrir a un

documento escrito.

 La segunda razon, radica en el hecho de que en la década de los setenta las
empresas familiares no contemplaban el hecho de adherir socios ajenos a la
familia; ya que no existia una apertura de mercado, como hoy en dia,
ademds de que se manejaban menos variables en cuanto a la operacién del
negocio, es decir, aspectos como la competencia, la constante innovacion
en los productos y servicios, y la actualizacién permanente, ya que no era

tan exigente COMO €N NUEStros tiempos.

Estos aspectos hacfan que no se necesitaran mayor inversion para
operar, ya que el capital, generalmente, provenia propiamente de los
recursos de la familia. En contraste, en la actualidad, esto ha cambiado
enormemente ya que con la apertura de mercado, con inversiones
extranjeras, la competencia y otras variables, han hecho presion al

considerar mas las reglas del juego por escrito.

e Por tltimo, se encuentra el hecho de que en los tltimos quince afios han
sido radicales los cambios que se han dado en la familia, ya que han
surgido disminuciones en el patrimonio del negocio debido a intereses
personales, mas ain cuando llegan las nuevas generaciones que son
totalmente distintas a las primeras que son consideradas como las

pioneras. Surgen conflictos entre familia, por diferentes intereses, lo cual

familiar.pdf. (consulta: 19 de marzo 2006).
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ha impulsado a dejar las cosas sobre la mesa, de forma clara y tratar todo

por escrito, con el fin de dejar una constancia de lo que se pacta.

Se podria decir que La Carta Magna o Protocolo Familiar nace como
consecuencia de una serie de sucesos evolutivos, que han tenido cierto impacto tanto
en la familia como en la empresa. De manera que se pueda separar la planeacion de
la empresa con la planeacion de la familia, ya que ambos son distintos
abismalmente, aunque uno influencia al otro, de manera que se hacen

complementarios, en cierta manera.

Peter Leach” en su libro sobre empresas familiares, dice: “Las familias que
enfrentan el futuro unidas, y que tienen claramente definidas sus metas y politicas
con respeto a la empresa, tienen muchas mas posibilidades de éxito que las que sélo

reaccionan ante los acontecimientos”.

Esta declaracién de Leach, deja claro que una familia unida con apoyo
mutuo entre los familiares puede superar cualquier dificultad que se le presente. Por
tanto, este documento representa un marco que favorece todo el proceso que
empieza con el interés de alguno de los miembros y finaliza con su elaboracion y
aprobacién por parte de toda la familia. Sin olvidarse de realizar una revision previa,
que indique los ajustes o arreglos que deben hacerse para que ésta se ajuste a las

caracteristicas y condiciones especificas que representan a la EF.

Las bases por las cuales se fundamenta su elaboracion, depende de la
declaracién de los valores y principios de la familia, el tamafio de la empresa, su

situacién financiera, su presencia en el mercado o complejidad del grupo familiar.

Una caracteristica predominante de este documento, es el hecho de que cada

una es Unica, ya que estd elaborada a la medida, de forma que se conoce las

37 Cfr. Leach P., La empresa famjliar. 25.
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necesidades particulares de la familia y su empresa, y estas dependeran de la
cantidad de armonia de los miembros involucrados y de las culturas y valores que

posean tanto la familia como la empresa.

111.6.1 Elementos relevantes para su elaboracion

Hacer una realidad La Carta Magna o Protocolo Familiar, es todo un reto que
enfrenta la familia, puesto que es el momento de establecer politicas importantes que
tendr4n una relevancia en el futuro, y que evitard una desintegracion tanto de la
Familia como de la Empresa. Es importante estar conscientes que el inicio de la
confeccién del documento esta inherente a factores previos, segiin Melquicedec
Lozano Posso®™, por tanto deben ser conocidos por todos los miembros, su
aceptacién e inmersién en ellos impulsard a mantener un ambiente agradable y de

respeto mutuo. Se hace mencién de los agentes mads trascendentes:

I11.6.1.1 Libertad

Hace referencia a la libertad suficiente como para expresar el pensamiento de
cada miembro de la familia, de manera, que ninguna persona deberd tener
preferencias sobre otra a la hora de dar oportunidad para decir lo que se desea. Por
otra parte, es importante, que por ninguna circunstancia debe existir presién, mas

bien, tener en mente que se quiere el bien para todos.

111.6.1.2 Pacto de honor

Llamado “Pacto de caballeros”, entre las personas que firman el documento.

Tiene como pilares principales, el amor y la fraternidad entre los miembros de la

3% Melquicedec Lozano Posso. El protocolo en las empresas de propiedad familiar. (en linea).
<http://www.icesi.edu.co/es/publicaciones/publicaciones/contenidos /74/mlozano_proto-
emp-amiliar.pdf. (consulta: 19 de marzo 2006).
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familia. Esto tiene como fin, el involucrar a cada miembro de manera que de su
apoyo a los términos convenidos, y si se diera el caso de no estar de acuerdo pues
tener la libertad de presentar su propuesta a la asamblea, para que sea revisada,
evaluada y aprobada. Una postura de respeto, para no caer ante comentarios 0
actitudes que estropeen los esfuerzos de los miembros que por lograr politicas mas
sanas, para el bienestar de la Familia y Empresa. Es un pacto, que refleja la
responsabilidad que recae ante cada uno de los participantes, por tanto, deben

asumir una postura madura y seria.

111.6.1.3 Valores de la familia

Como se ha mencionado en el documento previamente, los valores de cada
familia varian segiin se han ido fomentando de generacion en generacion. Al menos
cada una de éstas familias, posee al menos algunos que son los que la mantienen
integrada y favorecen las buenas relaciones. Esos valores, claves deben ser
maximizarse para fortalecer la familia, ante aquellas situaciones que deben manejar
en la empresa. En el apartado anterior, se hace referencia de algo importante “el
factor del cambio”, y es en este rubro donde posee mayor relevancia su actuacion en
cuanto a la preocupacioén por ensefiar y transmitir las buenas costumbres, creencias

valiosas y valores de orden superior.

111.6.1.4 Relacion intrafamiliar

Para dar inicio a la elaboracién de dicho documento, la familia, debe estar en
un ambiente de armonia que facilite todo el proceso. La primera asamblea puede ser
el medio a través del cual se tiente la condicion del clima existente. Asi como lo
explica Lair Ribeiro en una frase publicada en la pagina siete del diario Portafolio
del 28 de julio de 1999: “El mejor momento para reparar un tejado es cuando el

tiempo estd estable y brilla el sol”. Por esta razon, es necesario aprovechar los
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momentos de unidad familiar y empresarial, ya que el fin de este documento €s

evitar los conflictos y no que éstos desaparezcan.

I11.6.2 Estructura de la Carta Magna o Protocolo Familiar

La estructura de éste documento debe acoger varios elementos como la
familia propietaria crea conveniente y haya considerado en los foros de las
asambleas familiares. El contenido dependerd de la familia, de sus creencias,
valores, cultura, del momento en que se realice y de lo que deseen respecto a la
empresa y de ellos mismos. No debe ser corto, de manera que deje a un lado
aspectos relevantes, ni tampoco debe ser largo y detallado que tenga que estar sujeto
de manera permanente asuntos triviales. Mas bien, debe reflejar y exponer politicas
que velen por el bienestar del sistema familia y empresa, por esta razon debe tenerse

como minimo los siguientes temas:

e Valores a trasmitir a los miembros mds jévenes y a las generaciones
siguientes.

e Esfuerzos y sacrificios que se esta dispuesto a hacer.

e Apertura o restriccion en la entrada de miembros de la familia., es decir,
la participacién de la familia en el negocio.

e Las distintas maneras de mantener las buenas relaciones, resolver los
conflictos y mantener la armonia.

e Establecimiento de las politicas de compensacién, incluida la de
distribucién de utilidades.

o  Acuerdos para compartir ratos de distraccién, recreacion, integracion.

e Detallar los procesos necesarios para alcanzar las metas personales y
profesionales cada afio.

 Intencién sobre la propiedad del capital y su transmisién. Sucesion de la

propiedad.
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Especificacion de las situaciones en las que se consideraria dejar de ser
empresa familiar. Posibilidad de fusiones, alianzas estratégicas, Joint
Venture, efc.

Preparacién de las siguientes generaciones. Desarrollo de la capacidad de
liderazgo y proceso de entrada y salida.

Requisitos exigidos a miembros de la familia que deseen trabajar en la
empresa.

Entrada de capitales provenientes de personas no familiares. Acciones en
poder de no familiares.

Creacién de un fondo de liquidez, asi como también su reglamentacion
para el funcionamiento de este fondo, y también detallar la manera de
proceder en la gestién de los activos financieros existentes.

Establecer politicas para las transacciones accionarias, los procesos de
decision y las propiedades, legados y riquezas patrimoniales que han de
tener el caricter de intransferibles en la familia.

Politicas de eleccién y retiro de los gobernantes, asi como también el
funcionamiento de los 6rganos de gobierno, la participacion y reglas del
juego.

Asuntos éticos de comportamiento de los miembros de la familia en los
negocios.

Estrategia, organizacién y continuidad de la empresa en el mercado,
incluidas las politicas de endeudamiento, diversificacién, expansion e
inversion.

Un compromiso claro de los miembros firmantes con respecto al
funcionamiento, supervivencia y crecimiento de la empresa, asi como la
disposicion de éstos, para controlar los activos.

Criterios para la evaluacién de las cualidades y el desempeiio del
personal, ademds de una evaluacién empresarial, para verificar el manejo

de ésta.
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e Reglas especificas para aquellos que son miembros familiares no
participantes en la elaboracién del protocolo.
e Las consideraciones que deben tomarse en cuenta a la hora de hacerse

una modificacion del documento.

I1L6.3 Clasificacion de las politicas mas importantes, que deben
considerarse en el momento de la confeccién de la Carta

Magna o Protocolo Familiar

Estas politicas deben estar orientadas y elaboradas de acuerdo a las
necesidades de estos dos sistemas, Familia y Empresa. Aronoff” y otros, mencionan
cuatro grandes grupos, donde se especifican los lineamientos mds importantes son

los siguientes:

I11.6.3.1 Gobernabilidad

Este concepto hace referencia a la manera en que se toman las decisiones, asi
como lo expone Aronoff y otros, “...es dificil avanzar en politicas hasta que no se

acuerde de c6mo llega a acuerdos”.

Asi mismo, ilustra los aspectos de gobernabilidad sobre cada sistema de la
Empresa Familiar, por tanto, se ve claramente los aspectos de gerencia en los que se
ven involucradas cada una de las estructuras. Por ejemplo, en el circulo de Empresa,
incurren aspectos que conciernen a las actividades cotidianas que se llevan a cabo en
el negocio de manera cotidiana, con mayor frecuencia de toma de decisiones mayor

a la de la Familia, y esta a su vez mayor que la de la Propiedad.

39 Cfr. Aronoff, C., Astrachan J. y Ward, J., Developing family business policies: your guide to the
future. 12.
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Por tanto, deben establecerse reglas claras, que anticipen situaciones de

conflictos entre los miembros, esto es un papel que retoma un buen gobierno. A

continuacién, se describen algunas politicas importantes para la gobernalidad:

Figura No. 9 Circulos del gobierno de la Empresa Familiar

FAMILIA
salud, prosperidad,
continuidad,
participacion, papel
en la comunidad,
comunicacion, educacion,
valores, metas, etc.

NEGOCIO
operaciones, finanzas,
empleados, relaciones

con proveedores
y clientes, etc.

PROPIEDAD
liquidez,
asignacioén de capital,
aseguramiento de la
sucesion, direccién
estratégica,
desempefio, etc.

Aronoff y Ward (2000)

Optimizando el potencial en la empresa familiar, pPA;

e Criterios de decisién: es la forma en que se toman las decisiones en la
Familia, ya sea por consenso, por la via del voto o decision de una
autoridad tnica. Para cada una de estas metodologias, existen
mecanismos de implementacién en la organizacién que garantizan su

funcionamiento.

En caso, de llegarse a desacuerdos entre bandos que son creados por
la falta de consenso en las decisiones, esto puede originar posturas
separadas de politicas, por esta razén debe evaluarse los objetivos de
estos patrones, que deben conducir a un buen gobierno que contemple la
paz, resolucién eficaz de los problemas y ausencia de guerras politicas

destructivas.
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Una vez escogido el mecanismo, es necesario establecer la forma de
seleccién de los miembros de la Junta Directiva: quiénes la integraran,
c6mo han de ser seleccionados, tiempo de duracidn, criterios para los
cargos siendo o no miembros de la familia, asignacién de sueldos, quién
familiar, familiar politico o no familiar, y bajo qué patrones debe dirigir

la Junta.

o Constitucién del consejo familiar: al igual que el punto anterior, se
debe adjuntar criterios para su constitucién. Asi como lo exponen varios

. 40 - -
autores, Gersick y otros™, con respecto a los temas a discutir en las
reuniones citan: “La mayoria de las familias resuelve cuestiones tan
serias en las celebraciones, los eventos sociales y en las vacaciones o
bien por teléfono; ninguno es el medio més adecuado para discutir estos

temas. Segiin nuestro modelo, el mejor lugar es el Consejo de Familia”.

Por esa razén, presentan cuatro razones para que esta instancia formal

exista:

* Es el lugar ideal para que los parientes conozcan sus deberes
y derechos sobre la Propiedad y la Empresa.

e Traza el limite entre la Familia y Empresa, por tanto da la
capacidad de discutir temas del negocio solo a miembros de la
familia.

e Da lugar a que no se de una mezcla entre asuntos de la
Empresa, con la Familia.

e La planificacién familiar se da positivamente, ya que se
genera una estructura sana ¢ ideal, que evita conflictos entre

los miembros.

40 Gersick, K., Davis, J., McCollon, M. y Lansberg, I. Empresas Familiares, Generacion a generacion.
12.
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e Reuniones familiares: Es una de las herramientas mas importantes para
el buen funcionamiento de la empresa, ya que colabora con la
planificacion del futuro de la misma. Ademds es una oportunidad de
inculcar los valores familiares a las siguientes generaciones, siendo estas;

responsabilidad, ética, respeto, equidad, lealtad, entro otros.

o Seleccién del sucesor: El criterio méds complejo de todos, ya que es aqui
donde se debe comprender las etapas de su desarrollo, la preparacién de
sus actitudes y habilidades, el ingreso y su desenvolvimiento en la
empresa, es decir, abarca todos aquellos aspectos importantes que
competen tanto las relaciones familiares como empresariales, porque es
en este punto donde se da un proceso de evaluacion, observacion e

integracion de la persona a su entorno.

o Seleccione de consultores profesionales: Es una manera de fortalecer,
enriquecer la empresa, ya que éstas personas aportan soluciones claves a
problemas complejos. Sin embargo, muchas EF no consideran esto como
importante o necesario, ya sea por falta de confianza o simplemente
porque consideran que son capaces de solucionar sus propios problemas,
“entre familia”. Un cuadro publicado en Estados Unidos*, muestra

estadisticas sobre la utilizacién de consultores en las empresas familiares:

41 Cfr. Aronoff, C.y Ward, J., Cémo escoger y trabajar con consultores en la empresa familiar.12.
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Cuadro No. 4 Utilizacién de los consultores en las empresas familiares

Consultores externos clasificados como
"muy importantes” por los propietarios
de empresas familiares

Ninguno 30%
Miembros de |a familia que no trabajan 2%
en la compania
Amigas 3%
Colegas de la empresa 3%
Banguero 4%
Ejecutivos de la compadia 4%
Abogados 9%
Caontadores 31%
Aronoff y Ward (2000)

Cémo Escoger y Trabajar con Consultores en la Empresa Familiar, p.11.

e Otros aspectos de gobernabilidad: son muchas politicas que son
importantes para obtener una buena gobernabilidad, como: factores para
la planificacion (valores, visién, misién, objetivos, etc), mecanismos para
una buena comunicacién, tanto ascendente como descendente, y las
relaciones entre Familia y la Junta Directiva, establecer los propdsitos

estratégicos, etc.

I11.6.3.2 Empleo

Es en este apartado donde se establecen criterios de ingresos y permanencias
dentro de la EF, son las que inducen a los fundadores a pensar en sus politicas de
gestion en general, principalmente cuando se trata de cuestiones de contratar a
personal, ya que la empresa llega a un punto donde la familia no puede proveer mas
recurso humano y por tanto es necesario la contratacion de personal. Por tanto, se
establecen mecanismos que faciliten y den seguridad de contratar a personal
capacitado y con habilidades requeridas para ocupar el puesto, algunos criterios son

los siguientes, para el buena gestion en este aspecto:
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¢ Evaluacion y calificacién del personal: Todo personal que ingrese a la
empresa estard condicionada a su relacién con la familia propietaria. Por
tanto, para su buen funcionamiento debe establecerse reglas que rijan los
mecanismos de seleccion de forma adecuada, como: evaluar la
calificacién del cargo, su experiencia laboral, la educacion que la persona
tiene, entre otros aspectos importantes que deben tomarse en cuenta a la

hora de seleccionar y evaluar al personal.

e Planes de compensacion: Se establecen las politicas sobre el seguro
laboral y beneficios de los empleados y quiénes deben tener acceso a
ellos. Ademis, se determinan las condiciones de despido y con ello el
plan de compensacion, o de caso contrario establecer condiciones que
evalden el caso de que alguna persona quiera regresar a trabajar en la

empresa.

e Revision del desempefio: Se realiza periédicamente para determinar el
potencial de ejecucion del trabajo de cada empleado, incluyendo el
potencial de un ascenso en el puesto de trabajo. Esta evaluacion debe ser
objetiva y tener presente los principios éticos, de manera que se tome

decisiones justas e inteligentes.

e Condiciones de trabajo: Dependiendo de la postura asumida por la
gerencia, el criterio de seleccion 'y evaluacién y evaluacién de
preferencias para permisos especiales en el trabajo, considerara factores
de filiacién, incluyendo posiciones tan delicadas como el de la mujer
empleada quien demanda beneficios excesivos, como horarios flexibles,
que atenta con la productividad y permisos extensos que afectan su
desempeiio. Es asi donde la nuera o hija del dueiio, se presenta con
condiciones por demds especiales al momento de optar un puesto de

trabajo, por tanto debe tomarse en cuenta el principio ético de “equidad”,

73



donde todos los beneficios deben ser orientados de igual forma para
todos, sin importar el lazo que los una con fundador. De esta manera, se
evitard problemas entre empleados no familiares y familiares, porque

dar4 una sensacién de igualdad.

I111.6.3.3 Propiedad

Uno de los mayores problemas que se dan en las EF, es el llamado
“antagonismo” que influye en las decisiones finales, principalmente en cuestiones
financieras o posicién de capital. Por tanto, es necesario y sumamente importante
que se controlen las peticiones que cada participante del modelo de los tres circulos
aqueja, quienes muchas veces demandan grandes sumas de dinero. Existen algunos

criterios a tomar en cuenta en este apartado, como lo son:

e Dividendos y proceso de compensacion: Este aspecto es el que mas
resentimiento y celos ha causado entre los miembros de la familia, ya que
la “paga” lleva consigo un mensaje subliminal que dice el valor de una
persona, asi como su seguridad y libertad. Por tanto, se deben desarrollar
politicas que fijen parametros para otorgar, justa y transparentemente, las
compensaciones y dividendos, sin tener preferencia alguna por algin

miembro de la familia o empleado.

e Acuerdos prenupciales: Para la mayoria de las familias resulta molesto
el hecho de que sus hijos recurran a contratos matrimoniales como una
manera de preservar la propiedad de la empresa en manos de miembros
consanguineos. Muchos autores han llegado a una conclusién (la gran
mayoria de cultura anglosajona, de concepciones y valores del
matrimonio que difieren de la latina), como uno de los mdas grandes
consejos que se le puede otorgar a una EF es que debe considerarse un

acuerdo prenupcial para las futuras generaciones.

74



Se ha demostrado que el hecho de que la esposa del propietario, que
posee derecho a tener parte accionarias del negocio, representa un peligro
potencial para la empresa. Es aqui donde surgen numeroso problemas, su
incumbencia en asuntos que no domina, intentando “velar” por los
derechos e intereses de su familia, puede llevar a todos los miembros a
un campo de batalla a toda la empresa, atentando con la salubridad de la

misma.

Fleming™ clasifica a las esposas de los propietarios como: 1) Socia
Silenciosa (inevitable y saludable para el negocio y el matrimonio), 2) la
Socia Activa (quien dependiendo de su desempefio puede agregar O
quitar valor a la familia y a la empresa), 3) y por dltimo, la llamada
Agitadora (considerada como la conflictiva quien trae la destruccion de

la estructura en un futuro).

Figura No. 10 El tipo de esposa “socia” determina el potencial para el peligro

I

CONTROL DE
LA FAMILIA

Factores familiares/ Actividades organizacionales/
restricciones personales restricciones del mercado
de capitales

LIQUIDEZ DE 4—t
LOS ACCIONISTAS

Citado por Aronoff y Ward (2000)

Cémo Escoger y Trabajar con Consultores en la Empresa Familiar, p.25.

e Frangois M. de Visscher, de Visscher & Company, citado por Aronoff, C. y Ward, J., Como
escoger y trabajar con consultores en la empresa familiar. 25.
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Este cuadro también es aplicable a esposos de las socias o
propietarias de Empresa Familiares. La idea de esto es aclarar que hay

que tomar, acciones que salvaguarden la salud de la familia y compaiiia.

o Otros aspectos de la propiedad: Se incluyen derechos 'y
responsabilidades para los duefios no empelados, reglar para viajes de
negocios y gastos de representacion, ayuda para un familiar con
problemas econémicos, metodologia para la evaluacion de las
negociaciones, acuerdos de compra/venta de acciones, ademads sistemas

de comunicacion, coordinacién y acuerdos de planes de la propiedad.

111.6.3.4 Relaciones Interpersonales

Las relaciones interpersonales o c6digos de conducta se refiere a como debe
tratarse los unos con los otros y cémo los miembros familiares se comportan en el

entorno externo de la empresa y la familia. Algunos apartados trascendentes:

o Mecanismos de solucién de conflictos: Se definen actitudes en la
discusion y el nivel de compromiso y respeto con cada uno de los

miembros, también el momento y el sitio para ello.

e Conducta entre miembros: Se exponen reglas de lo que debe o no
decirse a los familiares que no laboren en la compaiifa, incluyendo a
cényuges. Ademds se impone el modo de trato a empleados y ser
explicitos en si estdn o no permitidas las relaciones no laborales con ellos

o ellas.

e Conductas publicas: Son todos aquellos términos de los tratos,

comunicaciones y relaciones con las personas externas de la empresa, en
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especial si se trata de la competencia, para evitar situaciones de espionaje

que afecten a la empresa.

e Conflictos de interés para la empresa: Se discuten los puntos que
tienen que ver con el hecho de hacer negocios los miembros familiares
de la empresa, para evitar pricticas no éticas y no justas (utilizacién del
nombre de la compaiifa para hacer tratos personales fura de los

beneficios del grupo, entre otros).
I11.7 Fomentar la unidad y confianza

En el apartado del problema, se ha dicho que muchas personas perciben las EF
como carentes de ética, de valores y de cultura. Dando como consecuencia, una
deficiencia en el factor de confianza y unidad, ya sea entre miembros de la familia, o
empleados. Si las empresas pusieran en practica los elementos que anteriormente se
han descrito (ética, cultura, virtudes, etc) la situacién seria muy distinta en cuanto a
la percepcién que se tiene, ademds le darfa un rendimiento mayor. La siguiente

figura, muestra la necesidad de estos criterios:

Figura No. 11 Modelo de las razones de unidad y compromiso
Caracteristicas

Unidad
compromiso

Querer

de libertad Amor

Gallo, Miguel A.

Unidad y confianza en la empresa familiar, p. 3
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[IL.7.1 Unidad, libertad, e informacion caracteristicas

peculiares de las EF

Hace referencia al «...vinculo entre los miembros de una familia. Asi pues,
hay unidad cuando los miembros de una familia se juntan para cuidar del negocio y
estan dispuestos no sélo a evitar conflictos en las decisiones menores, sino también
a hacer los sacrificios que sean necesarios cuando haya que tomar las decisiones mas
dificiles. Un negocio tendré tanto mas éxito cuando mayor se la unidad, en primer
lugar, entre los miembros de la familia directamente involucrado sen el negocio, y
en segundo lugar, entre todos los miembros de la familia incluidos aquellos que no

estan involucrados en el negocio.” Gallo®.

La unidad, es la razon de ser de una empresa familiar, por tanto, requiere
de cierta energia denominado éste como “compromiso” (el grado de devocion y
lealtad a la supervivencia y el desarrollo del negocio familiar) de actuar acorde a los

principios éticos que se ejercen en la organizacion.

La libertad es caracteristico del concepto de unidad, porque es en este
aspecto donde se toma la decisién de actuar bien o mal, y las consecuencias de estas
acciones repercuten en la unidad, tanto en la Familia como en la Empresa. Ademas,
quién toma estas desiciones tomard en cuenta los buenos/malos, principios
operativos del negocio familiar, por tanto, va a anular o generar libertad. En el
primer caso, puede darse el caso de actuar de acuerdo a una espontaneidad
caprichosa, en donde la espontaneidad es una sefial de que ha habido libertad, pero
la realidad es otra, porque no se es libre. Otro caso, es el de reaccionar mas alla de

los limites de la razén, y cuando se actia sin ella la libertad es nula.

% Gallo, Miguel A., Unidad y confianza en la empresa familiar. (en linea)
<http://www.eeiese.com/86/pdf86/af3 .pdf > (consulta: 20 de junio del 2006)
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Sumdndose a estos elementos importantes, e€s necesario la
“informacién”, donde la influencia de la transparencia y la comunicacién en el nivel
de confianza entre individuos puede emplearse a la relacion, tanto en la empresa
familiar como a sus accionistas. Pero cuando la informacion es mala o ineficiente,
deteriora el amor por la empresa y, asi mismo la confianza entre los miembros que

conforman la EF.

El éxito de los negocios, radica en el recibimiento de informacion
integra y precisa, ya que se da una libertad de expresar opiniones, sugerencias o
proyectos que puedan colaborar con el desarrollo de la empresa. Esta actitud crea
una cultura de didlogo y responsabilidad, que se va desarrollando en el seno
familiar, que posteriormente contribuye a fortalecer el amor y la confianza, ademas

de la unidad y compromiso.

Como resultado de la confianza en la organizaci6n, se da un esfuerzo
por conocer, comprender legar a ser un profesional en aquello que se persigue como
libremente. También, el hecho de hacer un esfuerzo de querer decidir y hacer lo que
es mejor, respetando la libertad de cada uno, buscando la armonia de intereses de

todos, crea lo que llaman el “Stock de confianza”.

Este stock de confianza, dependera de la estabilidad de la conducta de la
persona, es decir, que una persona que cambia constantemente sus valores,
principios y criterios que sustentan sus opiniones, demuestra que no ser una persona

confiable.

Mientras, que en caso contrario una persona estable, muestra interés por los
demés, por escuchar sus opiniones, sugerencias, de manera que se percibe una
energia positiva, de confianza. Por tanto, el stock de confianza (como lo muestra la

siguiente figura), entre individuos no depende s6lo de factores objetivos como los
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resultados y conducta, sino que de la percepcion que cada parte tiene de la otra. Por

esta razén es tan importante la comunicacion.

Figura No. 12 Stock de confianza

A Competencias
apropiadas
Proceso de
comunicacion
Rendimiento
(& certificacigs cxtoma)

Stock de confianza
de B hacia A

Gallo, Miguel A.

Unidad y confianza en la empresa familiar, p. 4.

I11.7.2 El llamado “Amor por la Empresa”

“El amor estd estrechamente vinculado a la profundidad del conocimiento
que una persona tiene de la empresa y su historia, asi como de la historia de la
familia. En todas las empresas exitosas del estudio, uno o mas miembros de la
generacion adulta estaban comprometidos con la transmision de las tradiciones

familiares y de la empresa a los jovenes.”™

* Gallo, Miguel A., Unidad y confianza en la empresa familiar. (en linea)
<http://www.eeiese.com/86/pdf86/af3 pdf > (consulta: 20 de junio del 2006)
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Al igual que tener confianza, informaci6n, y demads, es también necesario el
querer lo mejor para la empresa, €s decir amar la empresa familiar de forma afectiva
y de vocacién. Este dltimo concepto, se refiere al deseo verdadero y sincero de
trabajar en la empresa, sin presiones por parte de los padres o demds familiares. Las
circunstancias que inducen a un individuo a amar a su empresa, se pueden deducir
en cuatro antecedentes: el estado de las relaciones entre la empresa y familia, y las

caracteristicas de la empresa.

Figura No.12 Amor a la empresa

personal

Amor por la
empresa

de la empresa

Gallo, Miguel A.

Unidad y confianza en la empresa familiar, p. 5

I11.7.2.1 Vocacion personal

Cuando se habla de la vocacién personal, se hace referencia a los trabajos
que cada persona disfruta a la hora de realizarlos. Se da mucho el caso, donde los
padres obligan a los hijos a laborar en la empresa, tomar lecciones educativas u
obtener experiencia laboral, lo cual es un grave error si el empresario pretende que
de ésta forma la persona va a aprender a querer la empresa. Forzando a un individuo
a que tome riendas sobre el negocio, no creard el compromiso que esta buscando,

mis bien causari insatisfaccién a la persona, porque sus aspiraciones fueron otras.
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I11.7.2.2 Compromiso de las generaciones anteriores

Los miembros més antiguos tiene como responsabilidad transmitir el amor

por la empresa, tras el conocimiento su historia.

I11.7.2.3 Caracteristicas de la empresa

Se refiere amar a la empresa en su totalidad incluyendo sus productos, su
gente, su estructura, el trabajo que uno realiza, en fin, se incluyen todos aspectos que

caracterizan la empresa.

I11.7.2.4 Relaciones empresa-familia

Es un asunto muy importante en cuanto la relacion entre Familia y Empresa,
pero esta no es muy positiva en muchos casos, principalmente cuando se refiere a la
familia. Puesto que muchos empresarios o empresarias, descuidan sus familias al no
pasar tiempo con ellas, o se ven obligados a pedir a su familia hacer sacrificios
(financieros o relacionados con su libertad), lo cual puede causar una serie de
problemas como el divorcio, u otros que afectan el bienestar y armonia de la familia

y de la empresa.

Para evitar estas dificultades, es necesario tener un equilibrio sano para no
perder las relaciones familiares, y lograr una desintegracion que seria fatal para

todos los miembros.

III.8 Cédigo de ética o conducta

Desde el inicio de la humanidad, ha existido en la vida del hombre distintos
medios que son o eran utilizados para regular la conducta. Sin embargo, en las

empresas desde 1987, los cdigos de ética o de conducta se han ido implementado,
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debido a las malas précticas en la gestion empresarial, como consecuencia de la
crisis de valores que nace como fruto de la sociedad, por tanto, es considerada una

herramienta muy efectiva.

En muchos casos, los fundadores de las empresas han sido los creadores de los
c6digos, dando paso al proceso de consolidacién de una cultura apoyada en los
valores morales, caracteristicos de la EF. Sefialan una conducta orientada en la
bisqueda del bien, y mas concretamente, en la toma de decisiones empresariales, sin
anular la libertad de la persona. A través de ellos, la empresa induce a las personas a
determinar moralmente su voluntad hacia los bienes que encierran esos documentos,
pero no obliga una conducta. Por eso, el contar con un cédigo de ética no hace €ticas

a las personas ni, por ende, a las organizaciones.

En numerosas ocasiones, se suele echar la culpa a la ética cuando se habla en
términos de resultados medibles o cuantificables. Sin embargo, esto no es posible ya
que la persona se perfecciona con el pasar del tiempo y a través de sus acciones, por
tanto como lo dice su definicién, tiene que huir de las formulas instantaneas, de las

apariciones repentinas, de las acciones aisladas.

Es aqui donde el cédigo de conducta juega un papel importante, porque es una
llamada a que todos los que componen la empresa asuman la responsabilidad de
contribuir al bien comiin, y la suma de todas estas acciones positivas que apuntan al
logro de ese objetivo puede crear en las personas una ambiente favorable para la
educacién de las virtudes, y en la medida en que ese clima se difunda, se convierte
en fuente continua de buenos actos, ademas de cristalizar estos buenos actos

consolidando una verdadera cultura empresarial.
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II1.8.1 Funciones que conlleva un cédigo de ética

Si el codigo de conducta es bien estructurado puede, llevar a cabo ciertas
funciones, como lo menciona el autor Juan, M. Elegido“s, que contribuyan al

bienestar y a la eficiencia de la empresa, entre éstas se encuentran:

I11.8.1.1 Influencia en la cultura de la firma

Se habla de la importancia de tener o contar con medios formales, que
infundan los valores éticos de la empresa en forma de una declaracion escrita. Es
una manera clave para que todos los integrantes de la empresa, desde los altos
ejecutivos hasta el dltimo empleado, lo lean y lo tengan presente a la hora de realizar
sus acciones. No es susceptible de modificaciones y distorsiones, ya que recorre a

todos los niveles de la empresa.

Las palabras utilizadas, a pesar de ser “bonitas”, no es suficiente, es
necesario que exista una correlacion entre la conducta y las palabras escritas en esta
declaracion. Es una herramienta que debe tomarse en serio, ya que si un empleado
percibe que los altos directivos no actian conforme a lo escrito, es muy probable y
casi seguro que éstos lo consideren como un simple expediente de relaciones
publicas, y no lo cumplirian. En contraste, si los ejecutivos de primera linea actian
correctamente, lo aplican a su modo de actuar, es muy factible que los empelados de
bajo nivel tomen esto como una forma de vida, siendo esto, una reflexion viva y en

un modelo de cultura empresarial.

= Elegido, Juan M., Fundamentos de ética de empresa. La perspectiva de un pais en desarrollo. 373,
374,375, 376.
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I11.8.1.2 Orientacion ética

Es muy comiin el hecho, en que muchas veces los empleados no conciben el
concepto de ética en cuanto a su aplicacion en una situacién dada. Es muy dificil
anticipar un remedio clave para la solucién de una problema ante una variedad de
circunstancias a las cuales se puede enfrentar, pero una solucién viable y sencilla es

el de especificar un conjunto de cosas que nunca deben hacerse.

I11.8.1.3 Prerrequisito para la aplicacion de sanciones

No todas las acciones incorrectas son definidas, debido a que existe un grado
de ambigiiedad que dificulta tomar una accion correctiva, ademas los empleados
pueden alegar que ignoraban que era algo incorrecto. Por tanto, es necesario
especificar claramente por adelantado tanto las acciones que la gerencia no tolerara,
de esta forma no se percibe como maligna la direccién, pero tampoco como una

gerencia que perdona el comportamiento.

I11.8.2 Asuntos que el codigo debe regular

Las cuestiones especificas que son de importancia y requieren regulacion
detallada varian segiin la naturaleza de la empresa. En una empresa exportadora,
pues es muy comin el hecho de que los clientes o proveedores den obsequios, esta
practica puede estar prohibida. Por lo que, las empresas deben enfrenarse a lo

siguiente:

*  Aceptar regalos,

* Dar regalos y hacer pagos a empleados de compaiiias que son
clientes o a entidades gubernamentales,

*  Contribuciones a partidos politicos,

¢ Cumplimiento de la ley,
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¢ Conflicto de intereses,

e Trafico de informacion confidencial,

*  Privacidad de los empleados,

* Adquisicion de informacion confidencial acerca de los
competidores,

* Fijacién de precios y cooperacién con los competidores en
general,

* Buena fe en negociaciones,

* Seguridad de los empelados en cuanto a su empleo,

e Daiio ambiental,

e Seguridad del producto,

*  Otros estandares relacionados con los productos,

¢ Estandares de publicidad,

* Estidndares de veracidad en el trato de la empresa con empleados,
familia, y demas,

* Transparencia y exactitud de cuentas e informes financieros,

* Transparencia en la toma de decisiones en cuanto a los empleados
y familiares,

* Discriminaciéon con base en sexo, la raza, religion, la tribu,
familiaridad, entro otros,

*  Conducta competitiva,

* Inversiones,

* Relaciones con los proveedores.

Ademéds, existen asuntos que conciernen directamente a la familia, estos

aspectos son los siguientes:

* Resolver conflictos a puertas cerradas evitando confrontaciones en

publico,
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* Compartir o no, informacién hereditaria con otros miembros de la
familia,

* Decidir si se permitird a miembros de la familia que no trabajan en
el negocio contactar a ejecutivos de la compafiia para indagar
sobre como anda el negocio,

* Ser o no confidenciales en cuanto al negocio y temas tratados en
las reuniones familiares,

* Tener o no un cédigo de vestir,

* Permitir o no el hecho de que miembros de la familia puedan salir

con personal de la empresa.

111.8.3 Preparacion del cédigo

Para la creacion del cédigo de é€tica es necesario cumplir con una norma

bésica y necesaria, segiin Juan M. Elegido® es la siguiente:

“... la persona o grupo que tengan poder real en la firma tiene que acordar
las estipulaciones del c6digo y comprometer a su aplicacién. Sin ello no sucede,

todo ¢l ejercicio serd una pérdida de tiempo.”

El objetivo de involucrar a personas que poseen un cargo de suma
importancia, es el hecho de que obliga a los participantes a pensar seriamente sobre
la misién y la identidad de la firma, las obligaciones como grupo e individuales, y
sobre todo los valores que son de especial importancia tanto para la Familia como
para la Empresa. Ademas, el hecho de involucrar a empleados en el proceso
determina su compromiso en el cumplimiento de estas pautas de comportamiento

ético.

* Crf. Elegido, Juan. M., Fundamentos de ética de empresa. La perspectiva de un pais en desarrollo.
383.
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1I1.8.4 Implementacion del codigo

El redactar un c6digo no es suficiente, mas bien involucra una serie de pasos
de seguimiento, en donde se concibe como una verdadera herramienta gerencial de

uso cotidiano. Por tanto, requiere una serie de acciones como las siguientes:

I11.8.4.1 Comunicacion del cédigo

Es necesario infundir el cédigo a todos los empleados. En primer lugar es
necesario informar sobre el contenido del documento, distribuyendo copias a todos
los integrantes de la empresa (empleados familiares, y empleados no familiares),
desarrollando programas de orientacidn para que la gente tome consciencia de las
acciones correctas del cédigo, o programas de capacitacion. En segundo lugar es
necesario que los miembros mds importantes sugieran frecuentemente al c6digo en
sus acciones, para que los empleados tengan una percepcién positiva sobre ésta

herramienta.

111.8.4.2 Comité de ética y sanciones

Es importante nombrar a un grupo de personas para que éstos supervisen
periédicamente su aplicacion, ademds de redactar informes sobre lo que ésta
sucediendo, para administrar sanciones cuando sean necesarias, interpretar, redefinir

o cambiar el codigo conforme lo exijan las experiencias y las nuevas circunstancias.

Otro aspecto que es primordial es el de tomar en cuenta las sanciones que
seran aplicadas, en caso incumplimiento del cédigo. Si no se determinan los castigos
por no acatar el documento, su cumplimiento serd escasa y los empleados pensarian

que la gerencia no se toma muy en serio todo el asunto.
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IIL.9 Capacidades para el emprendimiento

Durante mucho tiempo se ha hablado sobre las personas emprendedoras, y
muchos autores exponen su propio concepto, y €s en el afio de 1775 donde se
formula la primera definicién por el Sr. Cantillon, en la que dice: “alguien que
ejerce un juicio empresarial en un contexto de incertidumbre”. De alli parte en
forma general una idea de lo que es un emprendedor, pero no menos importante,
porque pone en notoriedad algo singular y trascendente, y es el aspecto de

incertidumbre, y por tanto, de riesgo que toda actitud emprendedora lleva consigo.

Luego surgen distintos conceptos 0 ideas de la palabra emprendedora, que
muchos autores desarrollan como Ducker, Knight, Bygrave, Schumpeter, entre
otros. Este iiltimo propuesto un concepto que conllevé a un cambio de pensamiento,
“llamamos empresa a la puesta en practica de nuevas combinaciones... 'y
emprendedores a los individuos cuya funcion es ponerlas en prictica, cada uno es un
emprendedor cuando realmente lleva a cabo nuevas combinaciones y pierde este
caricter tan pronto como ha montado su negocio y empieza a dirigirlo del mismo
modo que lo hacen los demds, un lider y contribuidor al proceso de destruccion

creativa”.*’

Por tanto, se concluye que el emprendimiento es una accion humana, que
relaciona varias capacidades como la creatividad, innovacion, el conocimiento y
previsién de fines, las disposiciones estables del cardcter (virtudes), y la capacidad
humana de actuar con plena libertad. La racionalidad juega un papel importante,
debido a que el actuar no siempre estara determinada por la espontaneidad, porque
el hombre posee la facultad de racionalizar y decidir con libertad acciones que vayan
de acuerdo a su jerarquia de valores. A esto se le puede agregar un aspecto

psicolégico que engloba factores psiquicos que empujan al hombre a emprender. En

47 yoan Fontrodona. La logica creative del emprendedor. 47.
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este apartado se habla de lo llamado locus de control, aceptacion de la

incertidumbre, tolerancia a la ambigiiedad, estilos e aprendizaje.

Un aspecto que nunca debe olvidarse la ética de los actos, ya que estas acciones
humanas llevan a los resultados y éstos a la mejoria o deterioro personal. Es aqui
donde las virtudes juegan un papel importante porque hacen mejorar y perfeccionar
como seres humano, formando mejores personas y emprendedores, porque lleva a
resolver problemas de otros o prestar un servicio, aparte de otras motivaciones, se
desarrolla la capacidad de servicio y la solidaridad, generando un amor por nuestro

préjimo.

Para tener claro el concepto, el Lic. Paiz expone en su nota técnica una
definicion que engloba todos aquellos aspectos importantes y caracteristicos del
emprendedor: “Ser emprendedor es tener un espiritu y una perspectiva muy
particular. Un espiritu centrado en las oportunidades que aparecen al encontrar
soluciones a necesidades de otros y en las oportunidades que se reconocen donde
otros solo ven caos y confusion. Un espiritu innovador que convierte estas
oportunidades en ideas vendibles y viables. Un espiritu con la tenacidad de impulsar
estas ideas y llevarlas a la realidad sin tomar en cuenta los recursos disponibles en
ese momento. Un espiritu dispuesto a salir de su zona de confort. Un espiritu que se
hace cargo responsablemente de una tarea con trascendencia social y busca de este
modo contribuir al crecimiento y mejora de la vida en sociedad. Se necesita espiritu
emprendedor para crear una familia, para sacar adelante un municipio, un club

deportivo y no digamos una empresa.”*

Como se puede observar, en el parrafo anterior se exponen capacidades o
“skills” , como lo llaman algunas personas. Estas competencias, se refiere a todos
aquellos conocimientos de lo que saben hacer. Ademas, sale a relucir el talento para

realizar las distintas actividades, es decir, sus habilidades, destrezas, y cualidades

*8 Lic. Fernando Paiz. Iniciativa emprendedora, virtudes y competencies. 4.

90



que cada persona posee y que los caracteriza, y por tltimo, estardn movidos por su
propia voluntad, sus motivos, sus deseos y sus valores, que serdn los que impulsaran

a realizar las acciones.

II1.9.1 Creatividad e innovacién

Rodrigo Varela, en su libro de Innovaci6n Empresarial da la definicion de
creatividad e innovacién, “Creatividad, es la capacidad de lograr generar una idea
dtil y original. Es el momento fulgurante en la cual a través del proceso creativo el
ser humano encuentra una nueva linea de accién que pude ser universalmente nueva
o localmente nueva.” “La innovacién que opera sobre actos creativos en general,
inventos o no, es el proceso mediante el cual esos prototipos o modelos o conceptos
o ideas se integran al mercado y se ofrecen como buenas para ser adquiridos por los

demds. Es convertir una idea en un negocio.””

Por tanto, la creatividad es el sustento de la innovacion, pero estos aspectos
estardn determinados por las oportunidades existentes de mercado, ya que si el
emprendedor no posee la habilidad de intuir sobre el entorno, no valdra de nada su

creatividad porque no serd aplicable.

111.9.2 Autoconocimiento

El autoconocimiento es una capacidad fundamental para el lider familiar, y es
aqui donde surge una pregunta importante (C6émo puedo autoconocerme? Pues debe
comenzarse con autoandlisis, estudiando los rasgos caracteristicos de la
personalidad, detectando los puntos débiles y fuertes, que son diferentes en cada

persona, ademas de identificar las aptitudes y logros.

* Rodrigo Varela. Innovacién Empresarial. 120.
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Es necesario realizar este autoconocimiento, para poder ofrecer lo mejor de si
mismo en las 4reas, laboral y familiar. En resumen, se puede identificar 5 aspectos
que son esenciales notar y revisar. La primera llamada, como las actitudes, que son
definidas como los elementos condicionantes de la conducta que pueden ser innatos
o adquiridos. Las aptitudes, que se refiere a la predisposicién para llevar a cabo una
actividad fisica o mental, la tercera identifica los puntos fuertes o débiles, que son
los aspectos del comportamiento que deben afianzar o dejar a un lado, y representa
todo un reto identificarlos ya que para esto, debe realizarse un andlisis profundo en
donde se pueda visualizar las actitudes y aptitudes, la trayectoria personal y

profesional, actuando de manera critica.

Luego se encuentran los habitos, que son mecanismos automaticos de conducta
que muchas veces pueden ser inconscientes que marcan cierto comportamiento, y
por tltimo, estén los logros que es todo lo positivo que ha ocurrido en nuestra vida

personal y profesional.

111.9.3 Tolerancia a los cambios

Se refiere a la capacidad de afrontar con plena confianza en si misma, Yy
haciendo uso de distintos métodos para desafiar el cambio que se da constantemente
en el entorno. Esto representa todo un reto para el emprendedor, ya que tener que
lidiar con situaciones fragmentadas o cambiantes, puede provocar en las personas
sentimientos de intimidacién, o se pueden encontrar con dificultad para enfrentar
escenarios que son desconocidos por la falta o poco claro de la informacién. Sin
embargo, existen personas quienes posee alta tolerancia al cambio, tienden a ser mas
sensitivo con respecto a las caracteristicas internas de otros, ademds de ser

excelentes transmisores de informacion.
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111.9.4 Locus de control interno

El Lic. Paiz, lo define de la siguiente manera: “Se refiere a la actitud que las
personas desarrollan en relacion a que tanto estdn en control de sus propios destinos.
Cuando las personas reciben informacion relativa al éxito o fracaso de sus propias
acciones o cuando se dan cambios en el entorno ellos difieren en la interpretacion de
esta informacién. Si la persona interpreta la reafirmacién que se recibe como
contingente a sus propias acciones se llama locus de control interno (yo fui el que

causo el éxito o fracaso del cambio)...”

Las personas con un alto locus de control interno tienen mds probabilidad de
suministrarse de buena informaci6n, ademds se involucran en acciones para mejorar
el entorno, de manera que le dan mayor importancia a luchar por sus logros
desarrollando sus propias habilidades. Son personas que preguntan constantemente

no se quedan con la duda, y recuerdan mas informacion.

I11.9.5 Resolucién de problemas

El tomar una decisién implica un resultado que puede afectar a otro y otras
personas, éstas son elegidas sobre la base de supuestos que determinan las acciones

de la persona que toma la decision més adecuada para resolver el problema.

Como es de saber un problema es una situacién que no es del todo agradable
para la persona, por consiguiente, ésta esta condicionada a encontrar una solucién
que sea fiable y correcta, en donde se lleva a cabo una accién con el fin de poder

trasformar esa situacién negativa, en algo satisfactorio.

Un problema puede tomar forma de una necesidad, deseo o insatisfaccion.

Por esta razén se desea una satisfaccién o se quiere eliminar lo que molesta, lo que

50 I ic. Paiz. Iniciativa emprendedora, virtudes y competencies. 38.
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hace sentir insatisfaccion. Esta situacion genera stress, y una brecha entre lo que es

la realidad y lo que quiero, es decir, lo posible o aspirable.

El emprendedor ante una situacién de conflicto, genera distintas alternativas
creativas para resolver estas dificultades. Para esto, se toma tiempo para pensar,
analizar y desarrollar posibles soluciones que den resultados gratos. Estas acciones
humanas forman parte de un proceso de interaccién con un entorno, en donde se
involucran otras personas, donde se generan varias cosas. El sujeto adquiere mas
préctica para hacer algo, aprende de las consecuencias que consigo trae el tomar una
decisién, y ademas comprueba si la reaccion que se obtuvo fue satisfactoria y lo que

esperaba.

Una de las caracteristicas que se presentan, es el hecho de que la persona o
agente aprende de las consecuencias de la interaccién. Por tanto este aprendizaje, se
define como cualquier cambio que presente el agente como resultado de la ejecucién
del proceso de interaccion, siempre Yy cuando sea éste significativo, para la
aplicacién de las futuras interacciones, a esto se le 1llama cambios internos o

intrinsecos.

También pueden darse otro tipo de cambios como extrinsecos ©
transcendentales. El primer término se refiere, a lo que puede obtener el agente tras
haber cometido su accién, es decir, obtencién de objetos materiales. Mientras que el
segundo, se refiere al cambio del entorno. Estos resultados, son consecuencia de una
motivacién que empuja a la persona a cometer este efecto, pero también se va ver
influenciada por criterios o reglas de decisién y en el objetivo que se persigue, se

genera una satisfaccién anticipada o expectativa.

La eleccién o decisién requiere de un deseo que el agente persigue para una
cierta satisfaccién, es una interaccion donde intervienen dos elementos la de accion

y reaccién, ademds cada interaccion va a estar sujeta a una percepcion y esta un

94



valor percepcional o grado de satisfaccién que produce algo en el agente, y por
Gltimo, la decisi6n es la eleccion de un plan de accion para lograr una satisfaccion

deseada.

Para que una accién sea afectiva, es necesario que el emprendedor tiene un
conocimiento o capacidades de saber que hacer ante una situaciéon complicada. Pero
el éxito o fracaso, va a estar influenciado por algiin factor externo no controlable,
por tanto, es caracteristico de los emprendedores el estar conscientes de este factor
determinante, por tanto, la accion o comportamiento debe estar sujeta a los valores

superiores o trascendentales, que lleven a la felicidad, paz e integridad.

I11.9.6 Trabajo en equipo

Algunos autores definen trabajo en equipo de la siguiente manera: “... un grupo
de individuos unidos con un objetivo comun, usando una metodologia comun,
actuando en un espacio y tiempo determinado, teniendo habilidades
complementarias, basindose en valores compartidos y con responsabilidad

mutua.”

Es decir, una capacidad de un emprendedor radica en el hecho de poder
trabajar en equipo, con distintas personas, respetando sus opiniones y escuchando
atentamente a lo que tiene que decir. Ademds, es necesario tomar en cuenta las 5
¢, como algunos lo llaman: la primera se le llama complementariedad, en donde
cada miembro domina un tema en relacién con el proyecto; la segunda,
coordinacién, el grupo de profesionales, con un lider a la cabeza, debe actuar de
forma organizada con vista a sacar el proyecto adelante; la tercera es la
comunicacion, en donde el trabajo en equipo exige una comunicacion abierta entre
todos los miembros, es importante este aspecto para poder coordinar las acciones
de cada individuo. La confianza, es otro aspecto sumamente importante, porque el

confiar en el buen trabajo del resto de sus compaiieros, puede ser dificil, pero no
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imposible.  Por iltimo, estdi el compromiso en donde cada miembro se
compromete a aportar lo mejor de si mismo, a poner todo su empefio para sacar el

trabajo adelante.

I11.9.,7 Articulacion de visiones

El poder percibir los intereses de los demas, de la empresa, y los individuales
y plasmarlos por escrito es un reto, y no todas las personas poseen esa capacidad
intuitiva y humana. Este dltimo término, se refiere a que el emprendedor no vela
solo por su propio bienestar, mds bien, se preocupa por los demas. Para desarrollar
una vision que refleje todos aquellos valores y principios, debe dedicar gran
cantidad de tiempo y esfuerzo explorando, en conjuntamente con personas que estin

relacionadas con la empresa y que compartan los mismos valores, metas y visiones.

I11.9.8 Desarrollo de planes de negocio

El emprendedor, como ya es sabido, es una persona que se arriesga en forma
audaz, y menos una persona que sin andlisis alguno toma decisiones. Por tanto, antes
de tomar las decisiones de acometer una actividad empresarial, de recoger toda la
informacion que estd a su alcance sobre la oportunidad de negocio en consideracion,
la procesa, le define estrategias para su manejo y evalia si ella tiene o no todo el
potencial que €l o ella espera en particular. Este proceso de estudio integral de la
oportunidad de negocio se denomina en forma generaria la evaluacién del proyecto,

el estudio de factibilidad o mejor atin el plan de negocio.

Por tanto este plan que desarrolla el emprendedor, contesta preguntas
importantes como: ;jqué es y en qué consiste el negocio?, ;Quién dirigird el
negocio?, ;Cudles son las causas y razones de éxito?, ;Cudles son los mecanismos y

las estrategias que se van a utilizar para lograr las metas, previstas?, y por tltimo,
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;Qué recursos se requieren para llevar a cabo el negocio y qué estrategias se van a

usar para conseguirlos?

En este sentido, el plan de negocio es un fase que la persona realiza para darle
al negocio una identidad, una vida propia. Es un procedimiento para enunciar en
forma clara y precisa los propgsitos, las ideas, los conceptos, las formas operativas,

los resultados, y la visién del emprendedor sobre el proyecto.

II1.10 Coaching o mentoring y su operatividad en las Empresas

Familiares

Los dos son modelos de apoyo para el desarrollo del potencial de los futuros
sucesores, en el mentoring, el mentor (tutor) facilita las respuestas o soluciones a
estos candidatos debido a la experiencia laboral que han tenido, mientras que el
coaching, es el sucesor el que las encuentra, estimulado por las preguntas de su

coach (entrenador).

La diferencia estdi en la manera de transferencia de experiencias propias
transmitidas al sucesor, ya que en el caso de mentoring, el tutor posee un
conocimiento directo en el campo, mientras que el coach o entrenador no tiene por
qué tener una experiencia en el cambio, mas sin embargo, ambos conceptos tienen
en este caso més similitudes que diferencias: 1.) Facilitan la exploracion de las
necesidades, motivaciones, deseos, habilidades e ideas del tutelado para ayudarle en
la practica. Es €l quien aprende a pensar por si mismo y a dar respuesta a las
situaciones, 2.) Ayuda al profesional a fijarse las metas mas apropiadas y establece
el método para conseguirlas, 3.) Se preocupa por la situacion del tutelado: pregunta,
cuestiona, le escucha. No le ensefia, le ayuda a aprender, 4.) Respeta la manera de
pensar y estilo de vida del tutelado, s6lo le ofrece orientacion, ayuda y ejemplo a

través de la practica, 4.) Motiva.
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Ambos casos deben incurrir a dos objetivos principales: 1.) El directivo debe
desarrollarse tanto profesionalmente como personalmente, para lograr un
funcionamiento Gptimo como gestor o ejecutivo, 2.) Este desarrollo personalizado
debe tener un impacto en todos los niveles de la empresa. Sin estos dos objetivos,
muy dificilmente, se aprovechara todo el potencial que el aprendiz tiene para

manejar el negocio.

Finalmente, es importante conocer que no és, coaching y mentoring:

e No es una formacién ni una consultoria, mas bien ambos son dos
métodos de transmisién de conocimientos, y los consultores aparecen
como profesionales con respuestas. El coach o el mentor, lo que hace es
plantear preguntas, no se posiciona como experto ya que el que
verdaderamente tiene las respuestas para una situacion, es la persona que
la estd viviendo, aunque le cueste varias o ponerlas en practica.

e No es una terapia, que pretende cambiar la personalidad de la persona, ni
de su vida personal o afectiva, entre otras, aunque esto suele venir como
consecuencia secundaria, sino hacerle funcionar mejor como gestor y

ejecutivo.

I11.10.1 Mentoring su origen y aplicacion en las empresas

familiares

Maria Rosa Soler, autora del libro “Mentoring, Estrategias de desarrollo de
Recursos Humanos” define el concepto de una manera sencilla: “Es el proceso
mediante el cual una persona con mas experiencia, el mentor, ensefia, aconseja, guia
y ayuda a otra, el tutelado, en su desarrollo personal y profesional, invirtiendo para

ello tiempo, energia y conocimientos”.
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El origen del término mentoring, proviene de la mitologia griega.
Méntor era el amigo intimo de Ulises, el protagonista de la obra la Odisea de
Homero. Es en esta historia donde, Ulises antes de partir a Troya, pide a Méntor que
prepare a su hijo Telémaco para que éste fuese el sucesor de su reino de Itaca.
Méntor, tuvo que desempefiar el papel de padre, maestro, modelo, consejero fiable,
inspirador y estimulador de retos de modo que Telémaco se convirtiera en un rey

sabio, bueno y prudente.

Ahora bien, si se trasladara este término en el contexto empresarial se
refiere a la accién de formar al tutelado en un lider efectivo y fidelizado para la
empresa y familia. Para esto es necesario un mentor modelo, una persona
competente, que sea capaz de compartir su conocimiento y dedique su esfuerzo para
enriquecer el conocimiento y desarrolle todo el potencial de como persona y como
profesional al tutelado, y que mejor para ello que el padre, hermano, etc, sean los

que guien a esta persona a tomar camino en el negocio.

El mentoring ofrece ventajas clave para la empresa, algunas de ellas son las

siguientes:

e Mejora la productividad y los resultados.

 El programa devuelve a un profesional con una mds experiencia y con
gran potencial de liderazgo.

e Incrementa el compromiso de éstos con la empresa.

e La empresa gana en talento, dispone de ideas mas creativas y en
consecuencia, toma mejores decisiones empresariales. Aumenta su
capital intelectual.

e El profesional desarrolla por si mismo sus capacidades personales y
profesionales,

e Adquiere potencial de liderazgo y autoridad moral gracias a la

efectividades de los resultados obtenidos y a la prictica de unos valores,
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* Toma el control de su futuro.

* Mejora las relaciones entre familia, por ejemplo; si fuese el padre el tutor
y el hijo el tutelado, ya que de esta manera, el hijo se sentird con mas
confianza y con mayor motivacion que su propio padre le transmita todos

sus conocimientos, y esto desarrollara lazos més fuertes.

I11.10.2 Coaching, su origen y su aplicacion

El termino de coaching, al igual que el mentoring, poseen un origen en la
historia que lleva a conocer sus inicios, para comprender bien el concepto. Antes, el
Sr. Leonardo E. Ravier da una definicién: “ El arte de descubrir la ciencia del ser
humano como ante particular. Este arte es un proceso que se crea como minimo
entre dos personas, donde uno (el coach) procura que el otro (el coachee) tome
conciencia, fortalezca su creencia en si mismo y encuentre motivacion para actuar
responsablemente tras el dominio de su cuerpo, sus emociones y su lenguaje,
desafidandose a si mimo para conseguir sus objetivos tanto dentro del dominio del ser

como del hacer”.”!

Su origen es hingaro. En un inicio hacia referencia a un vehiculo tirado por
animales para trasportar, personas, objetos u otras cosas y fue asi que nacié el
término de “coche”, y fue a en los siglos de XV y XVI, cuando empezé hacerse
popular la ciudad hiingara de Kocs, que se encontraba situada a unos 70 kilémetros
de Budapest y convertida en parada obligada para todos los viajes entre ésta y

Viena.

En esta ciudad se fue haciendo muy conocido el uso de carruaje, ya que se
caracterizaba por ser comodo, ademas de ser el tinico que contaba con un sistema de

suspension. En este punto, se comenz6 de hablar de kocsi szekér, es decir, carruaje

*! Area: Coaching & Mentoring. (en linea). < hitp://www.formaselect.com/master/Coaching-
Ejecutivo-y-Empresarial/Coaching.pdf> (Consulta: 10 de agosto del 2006).
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de Kocs’, simbolo de la excelencia. Fue asi que éste término de kocsi pasé al idioma

alemdn como kutsche, al italiano como cocchio y al espafiol como coche.

Se conoce que la palabra coach ha sido derivada de coche, debido a que éste
iltimo cumplia la funcién de transportar personas de un lugar a otro. El coaching,
hace la misma funcién de transportar a la persona de un lugar a otro, es decir una
relacién de ;Donde estan? y ;Dénde quieren llegar? Es decir, que el coach no es
responsable del rumbo, decisiones o consecuencias que el conductor (el coachee)

tome en el mismo, mds bien el entrenador es quien carga con el viaje.

Ahora bien, si se traslada este concepto a términos empresariales, John
Whitmore hace una excelente definicién: “El buen coaching es una habilidad, un
arte quizd, que requiere una profunda comprensién y una dilatada prictica si se

pretende extraer todos u asombroso potencial”.

Como se logra observar, para Whitmore, el coaaching consiste en liberar el
potencial de una persona para incrementar al mdximo su desempefio. Reside en
ayudarle a aprender, en lugar de enseiiarle. Para esto el coach debe reconocer que
existe un potencial oculto en la persona y por tanto, debe explotarse y liberarse, para
que fluya, quitando todas aquellas barreras externas o internas (baja autoestima, no
ser capaz, opiniones de terceros, etc), que han afectado al emprendedor a continuar
con sus deseos. Es decir, “transportar” al emprendedor a una mejora, tras el consejo
y transmision de conocimiento, reconociendo y haciéndole ver su potencial, esto
aumentara su confianza y su autoestima, de manera que el tutelado se sentira bien

con €l mismo.

En resumen, ambos términos se conciben como métodos para entrenar o
tutelar a un emprendedor. La persona que guiara, debe ser de confianza, que posea
una gran conocimiento del negocio, y esta responsabilidad en muchos casos la

asume el padre, quien ha sido el fundador, y que por ende conoce perfectamente
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bien el funcionamiento de la empresa. Ademds, al ser el padre el tutor aprovecha la

ventaja de confianza, unidad, compromiso, amor, y otros elementos que ayudaran a

que este proceso de ensefianza-aprendizaje, sea efectivo.
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IV SINTESIS

Las empresas familiares durante muchos afos atras han constituido un factor
importante para la economia y para la formacién de personas integras, con
habilidades competentes y con valores éticos sustentables que ayuden a fomentar el
bienestar y la solidaridad, no solamente en la sociedad, sino que también en la

familia.

Por otra parte como es bien sabido el hecho que uno de los fines de las
empresas familiares es poder mantener un nivel econdmico estable, para tener
seguridad econémica para las futuras generaciones, y dejar un patrimonio en donde

puedan trabajar familiares y de esta manera ser solidarios con todos los miembros.

Pero esta estructura empresarial trae consigo muchos conflictos, porque no se
mantiene una postura en la cual respeten los roles de cada persona que labora dentro
de la empresa, ademas de que muchas veces se carece de valores éticos, cultura y

filosofia empresarial que son base para el buen funcionamiento de la empresa.

Uno de los conflictos mas comunes es el no poder separar los lazos afectivos,
que pueden crear percepciones de injusticia y de preferencia entre los empleados no
familiares, lo cual va generando un ambiente poco agradable y lleno de

incertidumbre con respecto a la lealtad entre empleado- empresa.

Otro tema que ha creado controversia, es el tema de la sucesion, cuando el
fundador se retira y la segunda, tercera generacion toman poder sobre la empresa.
Situacién que ha sido muy dificil manejar, debido a que menos del 50% de las

empresas familiares logran sobrevivir la tercera generacion.

Este lamentable hecho ocurre por no llevar un buen proceso de sucesion, que

permita que las futuras generaciones tomen consciencia y conocimiento amplio y
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maduro sobre el funcionamiento de la empresa. Ademds, muchas veces los que
pasan a posicionarse, no han tendido la suficiente experiencia laboral, e incluso no
han tenido los estudios adecuados para poder tener un criterio mas amplio y acertado

en cuestiones administrativas, y esto es lo que lleva a la empresa a la ruina.

Asi como lo menciona Manuel Bermejo, en su entrevista:

“__ los abuelos crean la empresa, los hijos la disfrutan y los nietos la entierran...”

El menciona, que para evitar esta lamentable realidad es necesario la
colaboracién del fundador para que sea el mentor, el coach del sucesor, en donde
éste tenga la disponibilidad de poder transmitir sus conocimientos, ademas de
cultivarle los valores éticos, la filosofia empresarial y la cultura. Porque son estos
elementos que han hecho que las practicas y politicas sean viables y efectivas para la

buena gestién de la empresa.

Entre las propuestas mencionadas, pues basicamente se enfocan en que
el fundador debe ser el portador y comunicador de estas précticas éticas y morales
en la gestion, de manera que debe jugar el papel de ejemplo. Otro aspecto
importante es el de crear una Carta Magna o Protocolo Familiar, que especifique
aspectos importantes para que no existan confusiones o conflictos, en cuanto a

procesos que se deben llevar a cabo en la empresa.

Por otra parte, el cdigo de ética o conducta, también es un documento
importante e indispensable para plasmar los proceso adecuados que deben llevarse a
cabo cuando se dan situaciones no deseadas, de esta manera se evita muchas
confusiones o conflictos. Hay que tomar en cuenta que este codigo no es un manual
de soluci6n de conflictos, mis bien es una guia que ayudard a mantener una

conducta mds propia.
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Se puede concluir que las empresas familiares, a pesar de su estructura
compleja, son indispensables y por esta razén debe cuidarse y mantener una sana
convivencia para evitar la ruptura de la familia y empresa. Para evitar esto, los
valores, ética y cultura, son elementos que pueden ayudar a mantener relaciones
sanas y equilibradas. Por tanto, deben mantenerse presentes y vivos en los corazones

y en las mentes de las personas que conforman, tanto la empresa como la familia.
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