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Introduccion.

La empresa familiar es un tema que esta llamando la atencién de los investiga-
dores (Gersick et al 1997, Ginebra 1997, Le Van 1999, Leach 1999, Lansberg
2000, Veciana y Garcia 2001, Reyes 2001). Los esfuerzos por conocerla como
una especie de empresa singular, por el hecho de ser familiar son muy recien-
tes. Hay paises, sobre todo occidentales, en los que se ha demostrado gran
interés por ella, como Espania, Estados Unidos, Suiza y Reino Unido en donde
existen instituciones especiales (The Family Firm Institute, Inc., The Center for
Family Business, Deusto Instituto de la Empresa Familiar, Family Business Net
Work).

Para los fines de esta investigacion entenderemos como empresa familiar
aquella en la que los sistemas familia y empresa se entrelazan y en la que la
participacién de sus miembros en la direccidn, en la toma de decisiones y en el
capital esta plenamente establecida, se desea la continuidad dentro del seno
familiar, ampliado éste a aquellos miembros considerados como parte integran-
te de la familia aunque no lo sean por lazos de sangre”.

El estudio de la cultura organizacional también es reciente, los primeros estu-
dios datan de la década de los 80, refiriéndose a ella igualmente como cultura
empresarial, cultura corporativa y cultura organizacional®. En nuestro pais hay
pocas investigaciones al respecto.

La empresa, como tal, es una organizacién y ésta tiene una cultura propia, por
lo que los elementos que hemos considerados para este estudio seran analiza-
dos bajo una 6ptica meramente cultural y referida a la permanencia de la em-
presa en el tiempo, el sentido de pertenencia de sus empleados administrado-
res y el deseo de sus miembros de que continie en manos de la familia. Este
complejo de factores dota asi de una personalidad propia, muy particular, a la
empresa que la va no sélo diferenciandola de las demas sino que le da una
relevancia singular a ojos de quienes se encuentran o se relacionan con ellay

' Entendemos por familia total la familia extendida como se conoce en nuestra cultura mexica-
na: padre, madre, hijos, abuelos, primos y demas parientes en distintos grados, cufiados. Esto
comprende los parentescos religiosos, tales como compadres y ahijados y los emotivos, como
las nanas y personal muy antiguo en el servicio de la casa familiar, que pueden ser considera-
dos, sobre todo sus descendientes, muchas veces preparados con estudios pagados por la
familia para ocupar puestos dentro de la empresa.

? Frederick, W. (1995 Pag. 80) dice al respecto: “The notion of ‘corporate culture’- the idea that
a corporatiojn could have a ‘culture’, much as societies have been said by anthropologists to
possess distinctive cultures- began to take shape in the popular mind around 1980. The idea
had been lurking in the deeper intellectual recesses of a few scholars and management con-
Sultants during the 1970s...”



le dan un sentido muy propio a su misidén y objetivos y, por ende, a su funciona-
lidad y, dentro de esta, a su continuidad.

El presente trabajo tiene la siguiente estructura, primero presentamos la pro-
blematica a estudiar, enseguida la metodologia utilizada, en tercer lugar el de-
sarrollo de la investigacion, luego los resultados y como quinto y ultimo punto
las conclusiones.

Problematica.

Enunciamos la problematica de nuestro estudio de la manera siguiente: § Co6mo
las caracteristicas culturales distintivas de la empresa familiar afectan su per-
manencia y el sentido de pertenencia de sus miembros?

Tras la revision tedrica, en torno a la pregunta fundamental, se definieron las
siguientes proposiciones:

P+ La empresa presenta ciertas caracteristicas distintivas por el hecho de ser
propiedad familiar, relacionadas con la pervivencia de la familia en cuanto a su
propiedad, su administracién y su deseo de continuidad.

P, Existe un deseo expreso de continuidad de la empresa en manos de la fami-
lia, lo que refiere a un sentido de herencia.

P3 El clima laboral contiene elementos culturales propios de la empresa familiar
que influyen en el sentido de pertenencia de sus miembros y su deseo de con-
tinuar en ella.

P4 Se manifiesta la existencia de valores familiares que han sido llevados a la
empresa y que son determinantes para el logro de su permanencia en el mer-
cado y en la sociedad.

En cuanto a las dimensiones de la cultura ha estudiar, se seleccionaron las si-
guientes categorias:

La pervivencia de la familia en la empresa, aspecto fundamental en una em-
presa familiar, cuyos indicadores son el capital en manos de la familia, destino
que se da a las utilidades, poder de los miembros de la familia que trabajan en
la empresa y el deseo ce que la continien sus descendientes.

Los valores de la empresa, sus indicadores son la misidén y vision de la empre-
sa, los valores familiares existentes en ella, el orgullo del producto/servicio, el
conocimiento de la historia de la empresa (los relatos), la importancia en la vida
de sus duefios, y su participacién en sociedad.

La permanencia de sus miembros, cuyos indicadores son: la planeacién de lar-
go plazo respecto a crecimiento, el deseo de continuar, el sentirse a gusto de
sus miembros no familiares.

Metodologia.

La cultura organizacional de una empresa determinada es un fenébmeno cultural
que se da en una porcion de la sociedad: la empresa; y teniendo en cuenta que
lo que interesa es la profundizacién del conocimiento y no la extension del
mismo decidimos que para alcanzar el objetivo aqui expuesto es conveniente



utilizar la metodologia cualitativa, la cual se utiliza para entender y explicar fe-
némenos sociales y culturales de la vida real.

La herramienta metodoldgica seleccionada para el trabajo empirico de nuestra
investigacidon es el caso de estudio, el cual ha sido usado en analisis en los
que, como en el nuestro, se entrelazan la cultura y la empresa Los aspectos
culturales, ya de si dignos de un estudio a profundidad, cuando se refieren a
situaciones muy particulares como lo es el entrelazamiento de los ambitos em-
presarial, familiar y laboral, exigen un cuidadoso y exclusivo tratamiento, ya que
se distinguen de una empresa familiar a otra empresa no familiar.

Yin, R. (1997) afirma que el caso de estudio investiga un fenébmeno contempo-
raneo en el contexto de la vida real, que es lo que se llevd a cabo al estudiar
esta empresa*; y agrega que es util cuando las fronteras entre el fenémeno
social y su contexto no son claramente evidentes, lo cual sucede en la cultura
de la empresa familiar en donde vemos que se involucran las cultura de la fami-
lia propietaria, del empleado y de la empresa misma, por lo que sus limites no
son claros, se superponen y se traslapan.

Partimos del supuesto de que la empresa familiar es un sistema abierto que se
interrelaciona con su entorno, la sociedad que la acoge y, dentro de él, I4gica-
mente, se encuentra la familia total a la que pertenece, por lo que los rasgos
culturales a estudiar son aquellos que se relacionan con su ser familiar y su
permanencia no solo en el mercado, sino en una misma familia.

Se disefiaron los instrumentos para recabar la informaciéon acerca de la situa-
cién, que se iba a estudiar. Se estructuraron entrevistas enfocadas®, se definid
utilizar una observacion limitada, se solicitaron y obtuvieron recorridos por las
empresas y se analizaron los documentos que son abiertos al publico, tales
como paginas Web, folleteria y artefactos que existen en los diversos puntos de
venta.

Presentacion del caso.

Tampico es una ciudad cosmopolita que crecié por el auge petrolero de las
primeras décadas del siglo préximo pasado, por lo que a ella llegaron tanto na-
cionales de otros Estados de la Republica, como extranjeros venidos de diver-
sos puntos del orbe. Asi la sociedad tampiquefa tiene circulos o “colonias” es-
panolas, chinas y libanesas, primordialmente que poseen sus propios clubes
que, a la fecha, estan formados por descendientes de aquellos originarios de
esas tierras.

® Stake, R.E. (1995) afirma que “Three differences in qualitative and quantitative emphasis de-
serve attention: (1) the distinction between explanation and understanding as the purpose of
inquiry; (2) the distinction between a personal and impersonal role for the researcher, and (3) a
distinction between knowledge discovered and knowledge constructed”.

* Stake, R.E (Pag. Xi) define el caso de estudio como: Case study is the study of the particular-
ity and complexity of a single case4, coming to understand its activity within important circum-
stances”.

® Izcara y Andrade (2003) nos dicen que esta técnica es Gtil cuando se busca conocer aspectos
del entrevistado respecto a su vida, sus experiencias, su entorno, realidad, ideas y valores.



La empresa que se selecciond debi6 cubrir ciertas condiciones: su antigliedad,
ya que consideramos que es en la tercera generaciéon en donde se encuentra
ya firmemente consolidada en sus miembros; su arraigo en la sociedad tampi-
quefia, que implica no solo el reconocimiento, sino la aceptacion de la empresa
en su seno y que, comunmente, lleva a la empresa a dar una respuesta social;
su prestigio que significa no solo un éxito que representa orgullo para la organi-
zacién, sino que provoca la necesidad y el deseo de sostenerlo; y un niumero
suficiente de empleados para que existan varios niveles administrativos.

La empresa surge durante el Porfiriato en 1899, dentro de la etapa de estabili-
zacién de este periodo, deviene de un espafiol llegado a México, que, junto con
su sobrino (abuelo del actual duefio director) se ubica en el centro de la ciudad,
ha cambiado cuatro veces de local, ocupando actualmente uno propio a una
cuadra de distancia de donde estuvo en un inicio y a una cuadra de la tercera
ubicacién®. Tiene una sucursal en la llamada “zona dorada” de la ciudad, que
es en un area en la que se ubican negocios comerciales de prestigio, con un
segmento de mercado de alta posicidn socio econémica. Y aunque se encuen-
tra en tercera generacién no es un consorcio de primos, se encuentra en ma-
nos de una sola persona y ningun familiar ocupa puestos administrativos, pero
si conservan capital accionario. El nombre de la empresa esta bien posicionado
en la sociedad tampiquena y de la region y el apellido familiar se encuentra
bien sustentado socialmente, como lo demuestra su participacion en diversos
clubes deportivos, sociales y la participacion del duefio director en la politica
municipal, de acendrada religion catdlica.

Se trata de una empresa de tamafio medio, su giro es compra venta de ropa y
calzado, con un duefo director que tiene bajo su supervisién directa a cuatro
administradores, la administradora general, el gerente de la matriz, la gerente
de la sucursal y la encargada de mercadotecnia. Supervisa también a cuatro
compradores, de damas, de caballeros, de nifios y de calzado (aunque ellos
dependen del gerente general). La organizacion abriga a un numero que fluctua
entre 60 y 65 empleados, la gran mayoria son vendedores de tienda. Las anti-
gledades de éstos es variada y la rotacion de este tipo de empleado es alta,
aunque hay vendedores con varios afos de antigiedad en las tiendas. Las dos
tiendas son amplias de varios cientos de metros cuadrados de dos pisos la ma-
triz y dos pisos la sucursal, con posibilidad de ampliacion, ambos inmuebles
son propios.

En ambas tiendas se encuentran fotografias antiguas de las primeras localiza-
ciones de la tienda, que se repiten en las salas de juntas, los colores de la tien-
da se encuentra desde las cajas de envoltura y bolsas hasta el elevador trasero
por donde se sube la mercancia a las bodegas, en la sucursal. Y el logotipo de
la misma se ve repetido en diversas partes de las dos instalaciones y en el
equipo de reparto. Durante el recorrido se constatd el orden establecido en la
tienda, no unicamente en lo que esta a la vista del publico, sino también en los
almacenes.

® La empresa, con su denominacién social inicial aparece como fundadora de la Camara de
Comercio de Tampico, que empez6 a funcionar el 21 de octubre de 1909 y su fundador apare-
ce como miembro de la primera junta directiva de constituida celebrada el 11 de enero de 1910.
Gonzélez Salas, C. (1981, Pag. 166)



Al visitar por primera vez al duefo director, nos mostré la sala de juntas recién
remodelada y apenas amueblandose, nos sefialé un lugar en el librero y nos
dijo”ahi voy a poner la fotografia de mi padre” A;. Cuando hicimos, meses
después, el recorrido por el local de la matriz, ahi estaba ya la fotografia.

Los empleados estan bien uniformados, sobre este tema opina un gerente:
“procuro traerlos a la linea, a los caballeros los uniformo, se les dan tres uni-
formes con tres camisas a un precio bajisimo, esas yo las consigo para la eco-
nomia y buena presencia, eso es imagen, si usted va a un baile ¢ Cual es la
imagen del baile? es la orquesta que toca en el lugar, aqui son los emplea-
dos” As.

Se observaron los tableros de anuncios que estan en las entradas a ambas
tiendas en donde se fijan avisos al personal. Las personas encargadas de la
entrada para empleados, que llegamos a utilizar, dado que las entrevistas se
efectuaron fuera de hora de trabajo, por lo que nos recibian los gerentes antes
de su hora de entrada, pero dentro de las tiendas, son muy amables.
Desarrollo.

Se concerté una entrevista previa con el duefio director de la empresa quien
aceptd que su empresa fuera sujeto de estudio de la presente investigacion.

A continuacién se presenta un cuadro en el que se plasman las entrevistas
efectuadas, las cuales se llevaron en un clima tranquilo, en un ambiente agra-
dable y con una buena disposicidén de los entrevistados:

Tabla No. 1 Caracteristicas de las entrevistas efectuadas en la empresa
“AH

Cla Cargo del Anti- Lugar de la entrevista Fecha | Duracion

ve entrevistado | giiedad

A1 | Duefio Direc- | 22 afios | Sala de juntas de la Di- | 24/05/0 | 60 min.
tor reccion 4

A; | Gerente Ad- | 37 afios | Sala de juntas de la em- | 26/05/0 | 1 h. 20’
ministrativo presa 4

A; | Gerente de la | 53 afios | Oficina del gerente 19/05/0 |1 h. 10’
Tienda (ma- 4
triz)

As | Gerente de la | 20 afios | Oficinas de la sucursal 21/05/0 | 1 hora
Sucursal 4

As | Compradora 24 afios | Area de Compras de la | 04/06/0 | 55 min.
de Damas matriz 4

As | Mercadotecnia | 3 afios | Fuera de la empresa 18/05/0 | 40 min.

4

Elaboracion propia basada en Lorente, R. (2000)

En la siguiente tabla plasmamos las diferentes etapas en las que las gerencias
de la empresa se desenvolvieron, pudiendo observar los diversos contextos en
lo que se desarroll6:




Tabla No. 2 Acontecimientos principales en las diversas etapas de la Em-

presa A
Etapa Acontecimientos Observaciones
Porfiriato | Llega de Espafia el tio bisabue- | “(...) y entonces en el transcurso
(1876- lo e instala la primera tienda | del tiempo la mayoria de los em-
1911) frente a la Plaza con un sobri- | pleados eran espafioles que ve-
no, y socios minoritarios (se | nian, Espafia estaba muy mal
puede ver en una fotografia | econdmicamente y era gente
antigua los mostradores y el | que venia a tratar de hacer algo
personal) de dinero a México (...)A4
El periodo | En esta época el abuelo regre- | “Les tocd también la crisis aque-
de la Re- | sa a Espafa y queda el sobrino | lla de la gran depresion en el
volucion y | como dueno de la empresa y | mundo en el afio 29 y también
su etapa | construye la edificacion actual | les toco la Expropiacion Petrole-
posterior. | (Del edificio antiguo se pueden | ra [1938] (...) pero sobre todo la
(1910- observar fotos tanto en oficinas | del '29 que muchos negocios
1940) como en las escaleras del ini- | famosos de Tampico cerraron y
cial como de las distintas remo- | muchos de los empresarios se
delaciones que se le han hecho | fueron a vivir a la ciudad de
a través de los anos) México (...) mi padre trabajé
como 60 afios aqui (...)Aq
La indus- | En esta etapa entran los hijos y | “Cuando Tampico se inunda [se
trializa- los socios minoritarios se inde- | refiere al afio 1955] me acuerdo
cion  de | pendizan quedando tres her- | que mi papa me platicaba que él
México. manos a cargo de la direccion | se vino inmediatamente, cuando
(1940- de la empresa, propiedad abso- | el agua estaba subiendo y que
1970) luta ya de la familia “(...) algu- | estaba preocupadisimo y levan-
nos se quedan como hasta el |tando con sus empleados la
ano cuarenta y tantos, o cin- | mercancia y que llegéb mi abuelo
cuenta (...)"Aq y dijo no, no, no, no, ni le mue-
van, si el agua llega hasta aqui
desaparece Tampico (...) a ellos
les tocaron varias cosas asi”. A1
Los tiem- | En esta época quedan dos hijos | “Si, la época de los 50’s y 60’s y
pos mo- | de uno de los hermanos a car- | 70’s sobre todo los 70’s, pero a
dernos go de la direccién y posterior- | mi me tocaron los 80’s y 90’s.
(1970 - | mente uno de ellos se retira: | [refiriéndose a los periodos de
actuali- “(...) entro yo (...) un hermano y | estabilidad econdmica] (...) bue-
dad) yo, un hermano mayor que yo. | no nosotros no curtimos mal las

Bueno en el transcurso de dos
anos o tres afios mi papa se
retira (...) nos quedamos mi
hermano y yo en el negocio y
del ‘82 al ‘88 (seis afos) traba-
jamos juntos, mi hermano se
retira y me quedo yo manejan-
do el negocio (...)" A4

baquetas con la del '95”. [se re-
fiere a la crisis econdémica del
pais] A4

Fuente: elaboracion propia.




Se realizaron recorridos por cada una de las tiendas guiados por los adminis-
tradores no familiares de confianza, pudimos observar todos los ambitos de la
organizacion: oficinas, bodegas, aparadores, etc.

Las entrevistas fueron grabadas, transcritas y los casetes resguardados. Se
efectud el andlisis de las respuestas conforme a la categorizacion efectuada, se
triangularon las aseveraciones e los administradores familiares y las de los no
familiares. Se obtuvieron los resultados y las conclusiones correspondientes.

Resultados

Los resultados los dividimos en tres secciones: a) la respuesta a la pregunta
fundamental de investigacién y a las proposiciones que de ella emanan; b) el
analisis de aspectos fundamentales de la empresa seleccionada; y c) la reali-
zacién de un analisis de la cultura organizacional de la empresa sujeto de estu-
dio.

a) La respuesta a la pregunta de investigaciéon. Como resultado del estudio
de caso podemos afirmar que las caracteristicas culturales distintivas de la em-
presa familiar si afectan su permanencia y el sentido de pertenencia de sus
miembros: duefio-director, familia y empleados:

El dueno-director participa en la transmision, fortalecimiento y recreacion de la
cultura, lo cual se logra con una direccion clara, una intervencion directa en las
actividades de la tienda, una comunicacion fluida con sus empleados, la gene-
racion de un clima de confianza, pero, como en una familia, también se procura
una disciplina que marque limites y guie conductas. Al respecto un directivo
opina sobre el trato al empleado: “Con mucha confianza, sin embargo también
de mucha disciplina, el empleado no se puede pasar o agarrar de la amistad
para exigir otro tipo de cosas, si, si hay mucha disciplina en ese sentido” Ag.
La gerente de la sucursal al responder el porqué se siente a gusto en su trabajo
dice: “Me siento muy a gusto, me gusta mi trabajo, el trato que es de familia,
he aprendido mucho, he crecido mucho.” As.

Existe una base emocional que implica una situacion familiar a resolver en la
que prima lo emotivo “(...) aqui nos vemos como una gran familia, nos pre-
ocupa nuestra gente y va el respeto por delante(...) A pesar de eso mi principal
fuente es ésta [refiriéendose al negocio familiar], yo continto la tradicion (...)
de repente incursiona uno en otros negocios o en otros campos, la tienda sigue
siendo para nosotros el negocio principal al que no debemos descuidar por
nada del mundo” Aq

Una cultura organizacional que propicia la integracién y que se percibe en las
respuestas de los empleados administradores, al referirse a sus subordinados
se menciona la confianza mutua que existe y que lleva a éstos a confiarse en
sus jefes aun en cuestiones personales, y en la intervencién de los jefes en los
conflictos entre ellos para que la armonia dentro del trabajo no se rompa o en
la exclusion de aquel personal que no tenga los valores que en la empresa se
ponderan. Un compromiso de sus miembros que favorece una conducta con-
sistente, reduciendo la ambigledad, la imprecision y los equivocos, y creando



una seguridad en los empleados, beneficiando a la organizacion. Los adminis-
trativos se sienten seguros en su toma de decisiones, no perciben mas limites
que aquellos que corresponden al duefio director.

P+ La empresa presenta ciertas caracteristicas distintivas por el hecho de ser
propiedad familiar, relacionadas con la pervivencia de la familia en cuanto a su
propiedad, su administracién y su deseo de continuidad. Fundamentamos esta
aseveracion en el desarrollo encontrado de su cultura organizacional en las
dimensiones mencionadas:

Respecto a la propiedad ya que la familia es duefia del 100% de las acciones
que forman el capital de la empresa, es en la segunda generacién cuando la
empresa queda ya totalmente en manos de la familia, a partir de ahi ya no
vuelve a haber socios ajenos, ni siquiera en forma minoritaria;

Respecto al poder, porque el duefio director es quien toma las decisiones es-
tratégicas “por otro lado una empresa familiar te permite tomar decisiones
mucho mas rapidas, no se burocratizan tanto las decisiones, obviamente
tienen muchas mas desventajas por sus volumenes, por el tamafo de las em-
presas, las economias a escala etc., pero también tiene sus ventajas.” A

Respecto a la continuidad, al patentizar el deseo expreso de que la tienda con-
tinue en manos de sus descendientes, como observamos en la pregunta dire-
cta al director “Usted es muy joven”, responde: “Pues relativamente” “Pero, ¢en
algun momento vendra el retiro? Nos dice “No pues si, por mi ya.”, “;Le gusta-
ria que su sucesor fuera un hijo?”, contesta “Si me gustaria que fuera asi”. A1 Y
la afirmacién, como lo observa el administrador que ha pasado por las tres ge-
neraciones “tenemos a nuestro director que es una persona joven, muy capaz,

gracias a Dios que sigue la continuidad de la familia”. A;

P, Existe un deseo expreso de continuidad de la empresa en manos la familia,
lo que refiere a un sentido de herencia, segun se aprecia en las respuestas ya
comentadas en el parrafo anterior sobre este tema, al hablar de las caracteris-
ticas distintivas de una empresa familiar A;.

La historia de la empresa nos demuestra el deseo de continuidad de la misma
en manos de la familia. Durante todo ese tiempo el capital, primero mayorita-
riamente y después exclusivamente, ha sido de la misma familia. En el trans-
curso de tres generaciones han trabajado dentro de la empresa diferentes
miembros familiares. A través de 105 afios los valores de respeto, honestidad,
seriedad, ayuda a la comunidad y otros se han ido trasladando de padres a
hijos. A1 Existe un marcado orgullo a pertenecer y a continuar con el negocio.
La historia de la familia es ampliamente conocida, no solo por los herederos,
sino por los empleados administrativos. Ay, As, A4, As, As.

P3 El clima laboral contiene elementos culturales propios de la empresa familiar
que influyen en el sentido de pertenencia de sus miembros y su deseo de con-
tinuar en ella. Todos los entrevistados conocen la historia de la empresa, se
sienten parte de una familia, aseguran que cuando la empresa tiene un éxito
ellos se sienten parte de de dicho éxito, se da gran importancia a la confianza



que se tiene entre los administrativos y sus empleados, entre el duefio director
y sus administrativos, el respeto mutuo que existe y que se exige a quienes
entran a la empresa, los valores primordiales que se viven en la empresa.

Dicha situacién familiar es percibida por los empleados como se aprecia en la
respuesta a la pregunta de “porqué se siente a gusto en su trabajo”, al surgir
como aspecto esencial el ambiente familiar: “Pues porque, desde un principio,
como dicen que la primera impresion es definitiva, yo siempre senti que se me
acogioé como si fuera parte de una familia, entonces he sido eso, no puedo
sentirme ajena” Y al preguntar como se motiva a los empleados: “Bueno, pre-
cisamente brindandoles esa confianza que se tiene en una familia, ese dialo-
go, interesandome en sus asuntos personales y conminandoles con el ejemplo
a ser parte de la familia” A;

Al responder acerca del puesto que ocupa uno de los administrativos nos dijo:
“Soy el gerente de negocio, le comentaba que aqui el puesto me lo han asig-
nado como gerente, llevo 53 afos en el negocio y, pues, ya me considero fa-
milia mas que un empleado o que un gerente, porque aqui ya no es el dine-
ro, ni el ego personal, solo es el amor y el carifio...” Az “Esta empresa es co-
mo una familia, aqui el trato, la consideracién al empleado es como alguien de
la familia, uno se enamora de la empresa, se preocupa por ella y la hace su-
ya' A4

P, Se manifiesta la existencia de valores familiares que han sido llevados a la
empresa. Todos los entrevistados consideran los valores de respeto, confianza,
seriedad como propios de la empresa y provenientes de la familia que formoé la
empresa y que se han ido transmitiendo de padres a hijos.

El dueno director afirma sobre los valores de la empresa: “Si, son de mi familia”
A1 Y a la pregunta sobre si se trasladan los valores, responde: “Esperemos que
si, esperemos que estén trasladandose, yo creo que si, mi abuelo era un tipo
muy derecho con muchos principios, serio, sus hijos salieron asi y creo que
nosotros tratamos de conservarlos tanto los valores familiares como los valo-
res cristianos” A1. Y agrega, a hablar sobre los empresarios mexicanos, en
general, que: “Pero hay que buscar que haya empresarios comprometidos
con los principios cristianos y con principios en los valores porque a Méxi-
co también lo criticamos por sus politicos pero también hay muchos empresa-
rios que dejan mucho que desear, en ese sentido necesitamos empresarios
con sentido social y que se preocupen por eso” As.

Un administrativo nos dice que los valores que se privilegian en la empresa son
“Bajo mi punto de vista el respeto, la comunicacién y la confianza” A,. Y a la
pregunta: ¢ Qué valores son los mas importantes que usted ve en él? Nos res-
ponde otro administrador: “El respeto, la honestidad, el considerar a los de-
mas como personas”. A la misma pregunta, otro responde: “el respeto, la
honestidad, la confianza” A,. Otro: “el valor principal es el respeto hacia las
personas” As. Y otro mas: “El trato hacia nosotros, el respeto” As Y la mas jo-
ven e los administradores afirma: “Creo que se valora mucho la honestidad, el
respeto por los demas, la justicia, el trabajo en equipo” As.
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b) Analisis de aspectos fundamentales de la empresa seleccionada:

El devenir de la empresa, surge como una necesidad de supervivencia, llega el
extranjero a una tierra en donde espera “hacer dinero” y lo hace y se regresa a
su tierra, pero la semilla de la empresa familiar esta sembrada en su sobrino
que sigue adelante, tienen empleados espanoles, ademas de los socios, ya se
entrevé la preocupaciéon por los empleados del terrufio: “(...) hay una casa de
empleados de [nombre de la tienda], de hecho durante 30 afios hubo una casa
de empleados de [nombre de la tienda], llegaban le echaban muchas ganas,
trabajaban aqui y se iban independizando, muchos de ellos fundaron negocios
propios (...)"Aq

Las caracteristicas distintivas de las empresas familiares, en sus aspectos so-
ciales, econdmicos y administrativos se analizan a continuacion:

Introversion: En el sistema familiar las decisiones se toman hacia adentro de
la familia, los planes contemplan el futuro de la familia, sobre la preparacion de
los hijos para hacerse cargo del negocio: “Todavia no, han venido a trabajar en
el verano, pero todavia no, pero los tengo que traer (...) por otro lado si es
importante traerlos en los veranos para que le agarren un poquito de carifio
al negocio, para que se vayan empapando y el dia de mafiana lo que ellos
decidan (...)"A4

Orientacion al largo plazo: Otra caracteristica distintiva es su sentido de con-
tinuidad y el deseo de trascender. Asi, el duefio director afirma: : “Yo creo que
aqui siempre ha habido una misma mistica de dos o tres cosas muy basicas
pero muy importantes que han hecho que la tienda permanezca a través del
tiempo y una de esas cosas ha sido el carifio a este negocio ,como que a to-
dos los que nos ha tocado estar aqui hemos estado orgullosos de continuar
con este negocio (...)" A1. Pero, los planes no son exclusivos del duefio, sino
que también la gente de confianza los demuestran, en los recorridos por ambas
tiendas se nos fueron mostrando la remodelacidén de la tienda matriz, platican-
donos del porqué de los cambios, de la necesidad de ellos, de cdbmo va a que-
dar la tienda para dar mejor servicio.

Enfasis en la sucesion gerencial: Otra caracteristica peculiar de la empresa
familiar es la manifestacién expresa de que un miembro de la familia sea quien
la continle encabezando, a la pregunta sobre su sucesor, si le gustaria que
fuese su hijo, responde: “Si me gustaria que fuera asi, obviamente que me gus-
taria que fuera un hijo, pero si no pues un hijo adoptivo”. Al aclarar “;Un ahi-
jado? ¢Un sobrino?”, contesta: “Pero no necesariamente que fuera familia, a mi
me gustaria que fuera de mi familia los que continuaran en este negocio, ob-
viamente si Dios quiere y a ellos les gusta (...) A1 En el recorrido un adminis-
trador nos comenta al respecto de la alegria que se tuvo cuando nacié el hijo
varén en vista de la continuidad de un sucesor en la empresa, lo cual es uno de
los rasgos propios de la cultura mexicana.

La vision de su empresa en el futuro esta presente en las declaraciones si-
guientes: “Yo quiero consolidar la empresa a nivel local, quiero integrar unas
empresitas alrededor de estas, relacionadas con el mismo ramo pero con otro
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formato, tal vez mas flexible y tal vez mas pequefno y consolidar estas dos
tiendas y si es necesario abrir una tercer tienda por el crecimiento de Altami-
ra, consolidar y tratar de hacerlas crecer pero no necesariamente tengo en
mente una gran expansion”. A

Al triangular con las opiniones de sus directivos se aprecia que se sienten
equipo con su jefe y también ven a futuro, a la pregunta “Entonces, ¢ ve usted
esta empresa como una empresa con futuro?, responden: “De mucho futuro,
(-..) ya que vamos creciendo, afortunadamente ya tenemos un director joven,
con buenas ideas y realmente es bueno porque no hay barreras, tiene un
equipo consolidado y que le responde”.

Fusion entre los patrimonios familiar y empresarial: Es una caracteristica
que no se encuentra, lo que puede considerarse normal por la antigiedad de la
empresa, ya que esta caracteristica se presenta fundamentalmente en los ini-
cios de la misma. Se considera que las utilidades si son patrimonio familiar por
que le corresponden a la familia, pero que, sin embargo, deben usarse para
acrecentar la empresa familiar: a la pregunta “; Qué el capital social de la em-
presa que es una Sociedad Andnima esté perfectamente definido de su patri-
monio familiar?”, dijo “Son dos cosas diferentes, pero el capital social ya esta
en la empresa y el capital contable no, el capital social es parte del capital con-
table lo demas son utilidades, etc. pues el patrimonio familiar en parte esta en
la empresa y podra estar algo afuera y si se saca es a través de los dividendos,
pero se estan reinvirtiendo constantemente hasta las utilidades, pues mu-
cho de tu patrimonio esta aqui y lo vas dejando aqui”. A1

El porcentaje accionario de la propiedad, que ya hemos visto que inicia el
fundador con su sobrino y otros socios minoritarios y que desde la segunda
generacion queda completamente en manos de la familia.

El control del voto, al tener el 100% de acciones en la familia no se da este
punto ademas se considera que “hay una confianza absoluta en el manejo de
la empresa” A4, por lo que no hay reuniones formales de socios.

El poder sobre la direccion estratégica: El poder se encuentra en la persona
del duefio director quien lo delega en la gente en quien confia “(...) estamos en
constante evaluacién de los planes y de todo lo que vamos a hacer (...) Utilizo
presupuestos en ciertas areas nada mas (...) hacemos reuniones de planea-
cion estratégica de vez en cuando, y de planeacién anual con cada una de
las areas y yo, mi gente me presenta un plan anual’. A,

El involucramiento de varias generaciones de la familia dentro de ella:
Aunque en la actualidad hay un solo miembro de la familia al frente del negocio
y no hay familiares trabajando en ella pero, a través del paso de las generacio-
nes han estado trabajando padres e hijos, tios y sobrinos y la expectativa del
actual duefio director es hacia esa continuidad, hablando de sus hijos nos dice:
“Si, Por eso los voy a traer en los veranos y si hay uno de ellos que les gus-
te, que le agarre carifio, yo creo que los dos o tres prospectos tienen capaci-
dad para después de cierta preparacién, de algunos anos dejarles el negocio,
no se aprende en un afo (...)"Aq
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La administracion activa por miembros de la familia: En todas las genera-
ciones ha sido un miembro de la familia o varios quienes han estado a cargo,
aun en las dos primeras en la que hubieron socios no familiares, en la primera
el tio y el sobrino, en la segunda tres hermanos, en la tercera, primero dos
hermanos y luego uno sélo en la actualidad nos dice: “Tengo expectativas de
crecimiento como directivo, como grupo, inclusive como tienda” A4

c) Andlisis de la cultura organizacional de la empresa:

En lo referente a la primera dimensién de la cultura organizacional, la pervi-
vencia de la familia en la empresa, que es un aspecto fundamental en la em-
presa familiar. En cuanto a los indicadores son los relativos al capital, totalmen-
te en manos de la familia, la ausencia, por tanto, de capital ajeno; el destino
que se da a las utilidades que se reinvierten para hacer crecer la empresa; asi
como el que no haya miembros de la familia trabajando en la empresa.

No se aprecia interés ninguno en admitir capital ajeno responde: “No lo sé, yo
creo que no, pero obviamente en forma mayoritaria no, pero en forma minori-
taria no creo que le interesaria a alguien entrar en forma minoritaria. Al insistir-
le: “¢Ni aun porque se acrecentara este negocio?” La respuesta es concisa
pero muy firme: “No” A;.

Respecto a la caracteristica de no dar importancia al reparto de utilidades, sino
considerar prioritario el que continden dentro de la empresa, respaldandola fi-
nancieramente, a la pregunta sobre la reinversion de utilidades en su negocio,
la respuesta es un rotundo “Si” As.

La segunda dimensioén es la relativa a los valores de la empresa, sus indica-
dores son la mision y vision de la empresa, los valores familiares existentes en
ella, el orgullo del producto/servicio, el conocimiento de la historia de la empre-
sa (los relatos), la importancia en la vida de sus duefios, la percepcion de la
competencia, de sus fortalezas y debilidades y su participacién en sociedad.

En cuanto a la historia de la empresa, todos los administrativos saben algo o
mucho de ella, desde su origen y por las generaciones de la familia que han
pasado, por otro lado se sostiene el conocimiento sobre su antigiiedad con las
fotos que ya hemos mencionado que se encuentran repetidas en diversos luga-
res.

En lo que respecta al significado de la empresa, a la que el duefio llama “la
tienda”, la respuesta es: “A pesar de eso mi principal fuente es ésta, yo conti-
nuo la tradicion aunque somos un poquito medio Quijotes y a pesar de que de
repente incursiona uno en otros negocios o en otros campos, la tienda sigue
siendo para nosotros el negocio principal al que no debemos descuidar por
nada del mundo”. Aq

Otro indicador cultural importante es el apoyo, entendido como el grado de
amabilidad y soporte del administrador para su subordinado: “A veces si, pues
hay que apoyarlos (...) Si, obviamente hay cosas en las que no podemos
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complacerlos, no porque llega un momento en que no aguanta el negocio, por
ejemplo un banco de préstamos no es, pero si los orientamos para que solu-
cionen su problema.” Az

El aprecio hacia el empleado responsable y entregado se nota en la siguiente
afirmaciéon: “Lo que mas aprecio en un empleado es obviamente que sea una
persona que trabaje, responsable. Hay que apreciar el trabajo y la respon-
sabilidad y obviamente también la honradez, pero sobre todo su entrega
¢verdad? Que quiera progresar, gente que trabaje, que ponga el ejemplo, que
le eche ganas.” A1

El paternalismo aunado a la exigencia del trabajo responsable es notable: “(...)
alguien me comentaba que soy muy negrero con mis empleados, no es que
sea negrero lo que pasa es que tratamos de ayudarlos en que se formen, que
sean responsables!” A;

El paternalismo de los diferentes lideres es claro, asi como el sentirse como
miembro de una familia con valores sélidos: “(...) si hago una cosa mal es
culpa de ellos, si hago algo bueno también es cosa de ellos, eso me ense-
hAaron y a sus hijos también, y en ese sentido hemos tenido muchas mejoras,
aqui somos muy humanos, son pocos negocios los que se pueden permitir
eso, ser muy humanos, muy generosos, caritativos, ellos ayudan a mucha
gente” Az

La quinta dimensién se refiere a la continuidad, cuyos indicadores son: la pla-
neacion de largo plazo respecto a crecimiento, diversificacion y la sucesién fa-
miliar, temas que ya se trataron en el punto anterior, pero podemos observar en
la siguiente declaracién como los patrones de conducta ha que da lugar la
cultura organizacional son cambiantes y sirven para enfrentar retos: “(...) a to-
dos los que nos ha tocado estar aqui hemos estado orgullosos de continuar
con este negocio a pesar de lo dificil que son las cosas porque en realidad no
son faciles pero todas las épocas tienen su lado dificil y sus lados faciles”. A

4. Conclusion.

Se aprecia que en esta empresa se han desarrollado facultades morales e inte-
lectuales a través de una educacion, entendida como aquella que de cualquier
forma se recibe en los lugares en donde se desarrolla nuestra vida, que les ha
dado a sus miembros un conjunto de significados que les permiten prever los
acontecimientos y lo que se espera de él en la vida de sociedad que forman los
empleados, clientes, proveedores y duefios, dado que la mayoria de sus admi-
nistrativos se han desempefiado al menos en dos generaciones.

Se percibe una forma tradicional de hacer las cosas, como son: la aten-
cion al cliente, el cuidado en la eleccidén de la mercancia de moda, el pago pun-
tual a proveedores, el cuidado de saber lo que marca la moda, etc., ha pasado
de generacion en generacién creando un valor compartido que identifica al gru-
po de administrativos y que ellos mismos consideran distintivo de la tienda y
ademas le dan un valor propio a ello, creando un fuerte sentido de identidad.
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Dentro de los mecanismos del aprendizaje de la cultura apreciamos una mar-
cada preferencia a “dar ejemplo”: de puntualidad, del trato entre ellos y para
con los demas, del respeto, etc., mencionado por los propios administrativos.

La historia, es conocida por todos los administradores, aun la mas joven, lo que
es fundamental en la cultura organizacional, ya que en momentos decisivos,
quedaron establecidos mitos y caracteristicas que llegan hasta el momento
presente.

Encontramos, en este caso, al hombre social que se comporta en el presente,
teniendo en cuenta su pasado y que busca trasmitirlo a las generaciones veni-
deras, porque considera valiosa la experiencia encontrada en su lugar de traba-
jo y de su agrado la cultura que en el se da, al mencionar que ahi “me encuen-
tro como pez en el agua”.

Identificamos su cultura en la clasificacion del clan, al percibirse que centra su
interés en el sostenimiento interior de la organizaciéon con un alto grado de
flexibilidad, un cuidado de sus miembros y una sensibilidad de buen trato para
con sus clientes, buen pago para sus proveedores, que redunda en un ambien-
te del tipo familiar.

Se manifiesta una aceptacion por “seguir la continuidad”, y una admiracién por
su formacion académica, su apertura al cambio, su afan de crecimiento. Se
admite que durante 70 afios la empresa se mantuvo sin cambio hasta llegar él.
Sienten que él ha dejado a un lado el paternalismo, sin embargo, en los admi-
nistradores, se percibe fuertemente éste en el trato a sus subordinados.

Conforme al modelo de Kroeger, este director, en el momento en que se hace
cargo de la sucesion, le ha dado a la empresa “una reorganizacion que evite la
decadencia y le dé nueva vida, la consolide y la expanda” Y, segun el modelo
de Danco, esta en “los tiempos fuertes de la consolidacion, diversificacidon y
éxitos”, encontrandose en la tercera generacion, con capital de tios, hermanos
y primos, administrativamente se encuentra en las manos de uno sélo de los
familiares, quien hace constar que la confianza de los accionistas es tal que no
son necesarias las juntas de accionistas, confianza que es uno de los valores
claves que se repiten en forma constante en las declaraciones de los adminis-
tradores.

Vemos, pues, que se cumplen las funciones primordiales de la cultura organi-
zacional de sefnalar las diferencias que hay entre ella y las demas organizacio-
nes, esto es, delimitar a la organizacion; da sentido de identidad a la organiza-
cion, o sea, la identifica; facilita la generacién de un compromiso, mas alla del
personal, en el miembro de la organizacion; refuerza, ya que procura la unidad
de su personal, dandole estabilidad al sistema, al indicar a los miembros de la
organizacion lo que se espera de ellos; ofrece premisas reconocidas y acepta-
das para la toma de decisiones ; y controla, al guiar la conducta y actitudes de
sus miembros, crea el sentido de pertenencia y el deseo de permanencia de
sus administradores.
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La valoracion de la experiencia, la entrega, la lealtad, la honestidad es definiti-
va, el imperativo de la confianza para funcionar lleva a que se tenga sumo cui-
dado de quien “entra” a la empresa y de que alguna persona, por muy capaz
que sea, sino comparte los valores que en ella se detentan, es preferible “cor-
tarla por lo sano”, para conservar el ambiente de familia que en ella se vive.

La religiosidad compartida por el duefio y sus administradores dan como resul-
tado no solo una entrega a la solidaridad con las causas nobles, sino el hecho
de confiar en gente de la Iglesia para elegir a quienes entren a la empresa,
dando como resultado una fuente de reclutamiento inesperada.

Podemos decir, en el caso de esta empresa y siguiendo a Bennis, W. (2001)
“‘Donde hay lideres, hay un equipo, una familia, una unidad” y lo hace de forma
tal que cualquiera que entra en contacto con la organizacién puede apreciar
esa “sensacion de comunidad”.
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