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Resumen

Con el interés de establecer una mirada a las relaciones de poder de los fundadores de una empresa familiar, se
partié de un proceso histérico vivido durante la administracién cientifica de la época en la que los patronos de
las empresas querian productividad a través de los bajos salarios pagados a los trabajadores, la centralizacién
de actividades y la especializacion de tareas. Con el pasar del tiempo las condiciones del mercado cambiany la
productividad es remplazada por la competitividad entre empresas, a través de economias de escala, cadenas
de valor agregado, clusteres y oligopolios de mercado para lograr la conquista de sus clientes; las relaciones de
poder también se ven afectadas por la tecnologia, las concentraciones de mercado, la guerra entre monedas
fuertes para alcanzar el dominio del cambio a través de las fuerzas de Portery la técnicas comerciales existentes, lo
que genera el consumismo en grado sumo en el mundo. Posteriormente, se explica el significado del poder en la
empresa familiar, los conflictos normalmente presentados en su interior y los tipos de perfiles de sus fundadores
reconocidos en este tema. Por Ultimo, se describe cémo la participacion de quienes intervienen es el factor que
contrarresta las relaciones de poder.
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Articulo de reflexién en el que se presenta de manera especifica cémo eran las relaciones poder de los
fundadores de empresas familiares en el pasado y cémo estas se han ido cambiando a unas relaciones de
poder més tolerables y discrecionales, desde el &mbito de la nueva visién de la empresa familiar.
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Power Relations of the Founders of a Family Business in the
Field of Global Economy

Abstract

With the purpose of looking at the power relations of the founders of a family business, we started from a historical
process experienced during the scientific management of the time when company employers sought productivity
through low wages paid to employees, the centralization of activities and the specialization of tasks. Market
conditions change over time and productivity is replaced with competition between companies through scale
economies, value chains, clusters and oligopoly markets in order to attract costumers; power relations are also
affected by technology, market concentrations, strong currency wars to achieve control over exchange through
Porter’s forces and the existing commercial techniques, which generates extreme consumerism in the world.
Then, the meaning of power in the family business is explained, as well as the conflicts usually presented within
and the types of profiles of its founders recognized in this issue. Finally, it is described how the participation of
those involved is the factor that counteracts the power relations.

Keywords

Competitiveness, family business, productivity, formal power relationships, informal power relations.

Introduccion la familia que puede ser el padre, la madre
o la pareja como fundadores conjuntos.
Las empresas familiares cada vez se con- Aqui la personalidad de cada uno de ellos
forman con mayor auge en Colombia en comienza a revestir importancia, lo cual
razon a los valores, la cultura, el ambito llega a caracterizar las funciones del grupo
econémico y el origen social. En este  familiar en una actividad empresarial.
trabajo investigativo se analizara cada
uno de los conocimientos de dominio, en En el desarrollo de este trabajo se presenta
la conformacion de unidades familiares un andlisis del surgimiento de las relacio-
prosperas con objetivos claros de super- nes de poder formal de las empresas fa-
vivenciay crecimiento econémico y social. miliares. Para ello se traerdn a colacion los
Cuando uno de sus miembros trae al seno primeros afos de la administracién indus-
de la unidad familiar una idea de empren- trial, cuando fabricar un producto era una
dimiento para discutirla, examinarla y mi- necesidad imperante de la época (a partir
rar su grado de oportunidad de mercado; de 1903, la administracién cientifica de
ahi es cuando surgen las posibilidades Taylor-Fayol) con la intencion de alcanzar
de nacimiento de una nueva empresa la productividad; se habia pensado siempre
familiar. La responsabilidad de estas en que la mejor forma de administrar los
decisiones siempre recae en la cabeza de recursos no era otra sino tomando parte de
82
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las decisiones de los jefes y establecerlas
sobre la base del poder. Con el transcurrir
del tiempo, los recursos en general cada
vez se vuelven mas escasos en el mundo
y las relaciones entre personas se vuelven
cada vez mas dificiles y complejas. Se
considerd, entonces, centralizar todas las
actividades en la cabeza de la organizacion
de su fundador o propietario, esto con el
fin de ganar tiempo y dinero frente a las
demandas del mercado. Se pensé que la
mejor forma para lograrlo era a través de
la formalizacion, con la estandarizacion de
los trabajos y la fijacion de procedimientos
claramente definidos. Posteriormente, las
empresas familiares se ven en la necesidad
de atender el cambio producto del desa-
rrollo tecnoldégico (1990, tendencia a la
participacién). Se pasa de la era industrial-
mecanizada a una interpretacién de la
informacién convertida en programas,
computadores y software a la medida de
las necesidades empresariales, para asi
facilitar el trabajo, depender menos de la
gente y los métodos motorizados, y asi
poder pensar mas en planear y visualizar
con estrategias los mercados.

Las decisiones siguen siendo propias de
los fundadores de la empresa familiar,
pero orientadas hacia la competitividad
con un caracter de descentralizacion de las
actividades administrativas para hacerlas
mas llevaderas, en un entorno cada vez
mas confrontado por la competencia, com-
plejo por la diversidad cultural e incierto
por los movimientos de la economia. Es
aqui donde aparecen las relaciones de
poder de caracter informal en manos de
los fundadores de las empresas familiares
del momento.
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Se habla de cdmo la globalizacién ha puesto
su granito de arena a través de las politicas
estatales, las cuales a su vez provienen de
las recomendaciones de los organismos
que tienen a su cargo el manejo de los em-
préstitosy el control para el desarrollo de la
politica nacional, lo que contribuye en cierta
medida a la par en las relaciones de poder
con las pymes familiares del momento.
Finalmente, se describen los conflictos que
presentan los cuatro tipos de fundadores
o propietarios de empresas familiares
con la caracterizacion particular de cada
uno de ellos, en funcion del manejo de las
relaciones de podery desarrollo del trabajo,
frente a las necesidades de gobernabilidad
de laempresay de gobernabilidad frente a
lafamilia como unidad central de un legado
patrimonial perdurable.

Antecedentes y alcance
del poder formal en las empresas
familiares

Ante los problemas presentados por la po-
sicién patronal de las empresas sobre los
subordinados en las plantas de produccién
industrial, donde se les asignaban tareas
sinimportar silos empleados reunian o no
las competencias y condiciones adecuadas
para hacerle frente al trabajo, el ingeniero
Frederick W. Taylor, trabajador de Midvale
Steel Company, preocupado por organizar
el trabajo de la gente y tras la busqueda
de la productividad, fue el primero en pro-
poner una serie de postulados que fueron
dandole forma al ejercicio del poder de las
direcciones o gerencias de las empresas de
la época y aun hoy se siguen practicando
en muchas plantas de produccién. Los
principales son:
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1. Se sustituye la regla de los métodos 3. Disciplina: Los empleados deben
de trabajo a pulso por los métodos obedecer y respetar las reglas que
basados en el estudio cientifico de rigen la organizacion.
las tareas.

. B 4. Unidad de mando: Todo empleado

2. Seleccione, entrene, ensefie y desa- L

i . debe recibir 6rdenes de un solo
rrolle a la persona mas conveniente .
. superior.
para el trabajo, otra vez de forma
C|ent.|f|ca, en lugar de forma pasiva 5. Unidad de direccién: La organizacion
o dejandolas que se entrenen solas. debe ser un solo plan de accion para

3. Losencargados deben proporcionar guiar a gerentes y trabajadores.
instrucciones detalladas y supervi-
sién a cada trabajador para asegu- 6. Subordinacion: Los intereses de
rarse que el trabajo se hace de una cualquier empleado o grupo de
manera cientifica. empleados no deben tener prioridad

o . sobre los intereses de la organizacion

4. Divida el trabajo entre gerentes y

. ) como un todo.
trabajadores. Los gerentes aplican
principios de gerencia cientifica, el 7. Remuneracién: Los empleados
planeamiento y la supervision del deben recibir un pago justo por sus
trabajo, y los trabajadores realizan servicios.
las tareas. (12Manage, s. f.)
i . X " 8. Centralizacidn: Este término se refiere
Corria el afo 1916 cuando un cientifico
- L, , al grado en el que los empleados se
de la administracion, Henry Fayol, entré . .
. o, . involucran en la toma de decisiones.
con la racionalizacién de la produccién
enlcontr?posmlon con las eX|g(,3nC|as al 9. Escalafén: Linea de autoridad desde
-metoclio impuesto por su.homologo', el el gerente de nivel mas alto hasta los
mgerTlero Taylor.. I.:ayol.qws.o humanizar niveles inferiores.
la practica administrativa sin perder de
vista la eficiencia productiva e incorporar 10. Orden: Las personas y los materiales
catorce principios que fueron la base deben estar en el lugar y momento
fundamental para dar comienzo a la adecuados.
estructura de poder de las empresas en
generaly de las gerencias en general de las 11. Equidad: Los gerentes deben ser
organizaciones del hoy. Estos son: amables y justos con los subordi-
o , - nados.

1. Division del trabajo: La especializa-

cién aumenta el rendimiento al hacer 12. Estabilidad en los puestos de perso-

mas eficientes a los empleados.

2. Autoridad:Los gerentes deben poder
dar 6rdenesy la autoridad les da este
derecho.

nal: La administracion debe realizar
una planeacion ordenada del perso-
nal y garantizar que hay remplazos
disponibles para las vacantes.
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13. Iniciativa: Los empleados que tengan
permitido originar y llevar a cabo
planes, tendrdn un mayor nivel de
esfuerzo.

14. Espiritu de grupo: Promover el
espiritu de equipo generard armonia
y unidad dentro de la organizacién

(Fayol, 2010).

Posteriormente, aparecié otra linea de
pensadores de la administracion mucho
mas centrados en la persona trabajadora,
tras labusqueda de las relaciones humanas
en los puestos de desempeno (1925-
1946), preocupados por las relaciones
autoritarias y el trato un poco despético
carente de bienestar, entregado por los
directivos y patronos a los empleados. Se
dio el surgimiento de una nueva corriente
que se terminod formando en una escuela
inicialmente [lamada behaviorista o
del comportamiento humano; de ella
formaron parte Elton Mayo, Abraham
Maslow, Mery Parker Follet, Kurt Lewin,
Douglas McGregor, Chris Argyris, Frederick
Roethlisberger, entre otros.

Se valida la existencia de tres grupos y
se formalizan las relaciones de poder
lineal entre:los accionistas o propietarios:
veedores de resultados y, en empresas de
pequena escala, gerentes de la unidad
productiva. Los gerentes y los asesores:
pensadores disefadores o cerebros del
proceso de produccién de resultados
y los trabajadores, como instrumentos
operativos para la produccidny el trabajo,
son vistos en calidad de “recursos” que
cumplen las funciones establecidas para
el cargo al que se le asigna una remune-
racion. (Benavides, 2001, p. 35)
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Las gerencias de la empresa fordista
establecen su marco de poder en la
centralizacion de actividades; se da para
ejercer y decidir. Para ello se apoyan en
las estructuras organizacionales en las
que prima la especializacién del trabajo, se
clarificala cadena de mando, los tramos de
control donde un jefe no supervise a mas
de cinco subordinados y si la organizacion
crece, esta se debe departamentalizar de
acuerdo con las funciones especificas,
agrupando los puestos de trabajo como
ocurre normalmente en las grandes em-
presas, donde se aprecia la departamen-
talizacién, como por ejemplo la geogréfica
(bienes fabricados para la belleza), por
lineas de productos (Alpina), por procesos
(las ensambladoras de vehiculos Sofasa) o
por clientes (produccién de ropa informal
en diferentes territorios, por ejemplo,
Virtual Moda). El poder formal es aquel en
el que un fundador tiene la capacidad de
producir en sus subordinados acciones de
cambio no por voluntad misma de quienes
reciben la orden, sino por la condicién de
quien imparte la decision.

Tendencias hacia el cambio
frente a los retos mundiales
y nacionales

En general, todos los paises del mundo
deben atender las tendencias de las eco-
nomias desarrolladas del momento; las
avanzadas estan en China, Indiay Corea del
Sur, que vienen trabajando fuertemente
en investigacidn y tecnologia para conso-
lidarse con la innovacion y creatividad de
los productos como los paises lideres en
laindustria mundial (Sintesis de la Legisla-
ciondela UE, 2013). Esta esunamanerade
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conquistar mercados, establecer tratados
comerciales y formalizar intercambios con
economias emergentes.

Las tendencias de las economias bastante
desarrolladas estan en funcién de las
economias de escala para producir lo que
le demandan a costos bajos y a precios
bastante competitivos para economias de
monedas fuertes como el délar y el euro.
Por otro lado, se ve en muchos casos la
transnacionalizacién de capital entendida
como la internacionalizacién de capital a
través de empresas que generan inversion
en ramas especificas de la produccién en
el pais receptor, generalmente atentando
de manera silenciosa contra los recursos
naturales donde se establecen, con el
agravante de que asi como llegan con
grandes capitales, pueden también sa-
carlos sin problemas, mediante empresas
internacionales.

La otra tendencia mundial se presenta con
las cadenas productivas y clusteres, una
manera de generar productividad cuando
no se tiene. Michael Porter, en su texto Una
economia globalizada (1999), las describe
como: “concentraciones geograficas de
empresas e instituciones interconectadas
que actuan en determinado campo,
se agrupan en industrias relacionadas
que son importantes para competir, e
invitando a proveedores generales y
especializados a hacer parte de él para
el suministro de insumos, maquinaria y
servicios”. Todo esto genera relaciones de
poder en las que fuertes presiones de los
gobernantes neoliberales hacen que den-
tro de las empresas familiares se planteela
disyuntiva de un mercado de oferta des-

86

mesurada, lo cual genera incertidumbre
ante la llegada de productos extranjeros
sin control estatal, grandes avances del
contrabando y reformas estructurales-
funcionales con aprobacién del gobierno
central, sin proteger a los mas débiles. Esto
crea desconcierto gerencial para quienes
con vision empresarial tratan de presentar
proyectos sustanciales de mejora con el fin
de revitalizar sus pequenas empresas y,
por ende, la economia del pais que, como
el nuestro, es bien carente de tecnologia,
con un talento humano no muy preparado,
como bien lo resalta Olga Benavides:

En nuestro escenario si bien es cierto que
histéricamente lideres empresariales,
sectoriales, institucionales y nacionales
despliegan esfuerzos con el fin de mejorar
las condiciones para el desarrollo, un gran
volumen de ellos lo hace a partir de su
propia dimensidn, sin articularla con las
partes del supra sistema: mundo, nacién,
sector, organizacion, personas, sin lograr
la competitividad en 90% de los casos.
(2001, p. 38)

Otro de los grandes errores cometidos
por nuestros empresarios es pensar en
la economia de mercado, en la cual los
productosy servicios en donde se mueven
no se intercambian a su valor de uso o de
cambio real, sino a precios del mercado
mundial, sin tener en cuenta las caracte-
risticas intrinsecas de los bienes ni el valor
depreciable de lamoneda.Todo lo anterior
genera relaciones de poder empresarial
que agravan la situacion del pais cada vez
mas, ya que origina una inequivoca distri-
bucién de riqueza en un Estado regulador
con condiciones de desarrollo desigual. Se
aclara que las condiciones de competiti-
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vidad son cada vez mas lejanas entre un
Estado benefactor con baja infraestructura
empresarial como el nuestro, orientado a
hacia una economia de sostenibilidad y
sustento, frente a Estados modernos de
alta tecnologia electrénica, en los que

[...] toda produccion de masa necesita
un consumo de masa para crear una
guerra de precios en el libre intercambio
comercial para hacer valida la hipdtesis
de que todo el mundo es casiigualmente
consumidor solvente y los mercados en
cuestion, pertenecen a sociedades mas
o0 menos homogéneas (en términos de
potencia econdmica, politica, cultural,
de infraestructuras, de tecnologias, de
coberturas sociales, de calidad de vida).
(Aktouf, 2001).

Toda esta circunstancia lleva a que los
dueios de empresas familiares luchen
de manera desmedida por entrar en la
loca carrera de alcanzar posiciones de
importancia dentro del contexto mundial,
lo que genera estructuras de poder dentro
de las organizaciones para alcanzar la tan
anhelada competitividad.

Por otro lado, Colombia tiene la peor
distribucion de ingreso de todos los
paises del mundo, en razén del poco
conocimiento que se posee en materia
de asignacion de salarios por parte de los
encargados de establecerlos. Casi siempre
se hace por voluntad de los duefios o
propietarios del negocio y no por estudios
serios basados en una escala salarial
adecuada relacionada con el sector al cual
pertenece o en el que opera la empresa.
El crecimiento de la desigualdad se debe
al cambio en la composicién educativa
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del mercado laboral: a mayor poblacién
con educacidén superior, mayores niveles
de oferta laboral; pero esto no esta
ocurriendo en nuestro medio. Ademas de
existir heterogeneidad en la calidad de la
educacion, se presenta una gran diferencia
entre los mas educados y los menos edu-
cados, lo que produce el crecimiento de la
desigualdad salarial. Estos antecedentes
repercuten en las empresas familiares
cuando en ellas se pretende vincular per-
sonal para algunas areas funcionales y
no se tiene claridad de cémo hacerlo. La
cabeza de la empresa es quien toma en
ultimas la decisién final de contratar con
las consecuencias que la decision acarrea.
En concordancia con esto:

[...]la gran mayoria de los paises latinoa-
mericanos con ingresos per cépita que los
ubica como un ingreso medio, se mantie-
nen con un porcentaje de poblacién pobre
por encima del 40%, paises presionados
por organismos multilaterales a profundi-
zar en reformas estructurales para facilitar
el accesoalos mercados internacionales en
donde se procuran los recursos requeridos
para la inversion y crecimiento, se viene
apostando a atraer capitales a partir de
una especie de ferias donde se entrega al
mejor postor, no solo la politicaeconémica
sino el mercado de trabajo, que haido de
la mano con un proceso de deterioro del
empleo(trabajos de mala calidad y mal
remunerados), lo que conduce alin mas,
a menoscabar las condiciones de vida
existentes (Acevedo, 2007).

La tabla 1 ilustra con porcentajes como
en las localidades de la capital se encuen-
tran personas con bajos ingresos en la
actualidad.
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Tabla 1. Bajos ingresos en localidades

Localidad :i:’i‘;'::’e:’:sb(;z
Usaquén 10,0
Chapinero 53
Santa Fe 22,0
San Cristébal 30,2
Usme 34,1
Tunjuelito 19,8
Bosa 25,2
Kennedy 13,3
Fontibon 8,8
Engativa 9,1
Suba 11,6
Barrios Unidos 9,8
Teusaquillo 35
Los Martires 19,9
Antonio Narifno 13,9
Puente Aranda 10,1
La Candelaria 22,1
Rafael Uribe Uribe 27,1
Ciudad Bolivar 32,2
Total Bogota 1.2;77.’382 personas

Fuente: Periédico Humanidad (2013).

Existen muchas fuerzas distintas que in-
fluyen en las empresas hacia un cambio
inmediato para la consecucion de un valor
agregado que les permita ser sostenibles
en el tiempo para no perecer o fracasar
en la busqueda de sus ideales. Dada esta
circunstancia, las empresas familiares de-
ben adoptar el modelo de asociatividad
empresarial para mypimes; serd por
ahora la Unica opcién que les permita
competir de manera clara en un mundo
globalizado:

88

La asociatividad para empresas familiares
es un mecanismo de cooperacion entre
empresas pequefas y medianas, en la que
cada empresa participante, manteniendo
su independencia juridica y autonomia
gerencial, decide voluntariamente par-
ticipar en un esfuerzo conjunto con los
otros participantes para la busqueda de
un objetivo comun. (Eumed.com, s. f.)

Los modelos asociativos familiares empre-
sariales no son nuevos; se vienen dando
en diferentes lugares del mundo, e incluso
en algunos sectores de nuestro pais. Son
desde hace algunos afos una filosofia del
quehacer de los negocios; sin embargo,
muchos empresarios no los conocen por
la falta de investigacion e informacién al
respecto, de lo que se hace en empresa-
rismo moderno dentro de la globalizacion.

Son caracteristicas de la asociatividad las
siguientes: es un mecanismo de coope-
racion tipico de las mipymes. Las mas
grandes empresas recurren a alianzas
estratégicas que generalmente se concre-
tan bien sea en diferentes paises, diversos
sectores, productos y servicios. Algunos
no son sino encuentros fugaces que
duran hasta cuando una de las partes se
convierte en lider de un mercado. Las alian-
zas en las que finalmente ambos socios
alcanzan el éxito involucran colaboracion
—crear conjuntamente nuevos valores
y contraprestacion de servicios— y mas
gue un mero intercambio —recibir algo a
cambio de lo que se hadado—. Los socios
aprecian las habilidades que cada uno
aportaalaalianza. Las alianzas no pueden
ser controladas por sistemas formales, pero
requieren una densa red de conexiones
interpersonales e infraestructura interna
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que aumente el aprendizaje de los em-
pleados de las empresas involucradas. Sus
especificaciones mas directas serian:

1. “Suincorporacion es voluntaria”:“nin-
guna empresa es forzada a integrar un
grupo, sino que lo hace cuando tiene
la conviccién de que puede generarle
oportunidades de crecer y mejorar”
(Castillo, s. f.).

2. “No incluyen a ninguna empresa por
el mercado en el cual operan: estos
modelos son aplicables a cualquier
tipo de empresa, sin importar a que
industria o sector pertenecen. Segun
el tipo de asociatividad que se adopte,
puede estar enfocado a un determi-
nado rubro o incorporar socios de
actividades diversas” (Castillo, s. f.).

3. “Se mantiene la autonomia general de
las empresas: no se trata de un joint
venture en el cual las decisiones de cada
participante estan en funcién de las
necesidades de lasdemas.En el caso de
los grupos asociativos, cada empresa
mantiene autonomia, y decide qué
hacer con los beneficios que obtiene
del proyecto” (Castillo, s. f.).

4. Tiene libertad:“puede adoptar distin-
tas modalidades, tanto organizaciona-
les como juridicas seguin les convenga,
dependiendo del futuro de lo que
deseen desarrollar” (Castillo, s. f.).

5. Existe un liderazgo participativo: se
ve en la direccién del proyecto para
hacerle frente a la competitividad del
mercado al cual deseen ingresar, no
se deben dar vicios de poder entre
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las cabezas de las empresas, sino,
por el contrario, entra en juego la
participacién en la que todos pueden
liderar en turnos en la medida en que
el proyecto avanza.

¢Qué significa el poder
en las empresas familiares?

El poder es la capacidad que tiene una
persona para influir en otra de tal manera
que haga que esa otra persona realice lo
que uno quiere. Otra definicion un poco mas
técnica nos dice: “El poder es la capacidad
(potencial o actual) de imponer alos demas
la propia voluntad, es la capacidad de una
persona parainfluir de lamanera deseada en
la conducta de otro” (Hodge, 1998, p. 232).

El poder estéd unido al caracter de la per-
sona y a su estilo de direccién personal
en la empresa. La familia, al igual que la
empresa, nace, crece, se desarrolla 'y la
idea es que no muera; por el contrario,
que perdure con el paso de los anos. De
igual forma, con el transcurrir del tiempo
la empresa se ve abocada a un sinnimero
de eventos en donde la intervencion del
fundador y su conyuge revisten extrema
importancia para el direccionamiento de
la firma. Lo mismo ocurre con la familia; los
hijos se ven en la obligacion de prepararse
apropiadamente para ocupar en un futuro
no muy lejano los cargos clave de la organi-
zaciény cimentar los valores, la confianza,
la comunicacién y el respeto dentro de la
unidad familiar, de tal forma que hacia el
exterior de la empresa este mismo halito
de energia (cultura corporativa) se traduz-
caenbuen servicioy excelentes productos
en favor del cliente.
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Se distinguen basicamente cinco tipos de
poder que un fundador(a) de empresa fa-
miliar presenta en su comportamiento. En
la tabla 2 se da la definicidon y un ejemplo
para empresa familiar.

Los conflictos familiares
desde la 6ptica de los cuatro
tipos de fundadores

Los conflictos producto de las relaciones
familiares dependen en gran medida
de la forma como se dé la participacién
de los miembros en el negocio, y de la
manera como los fundadores hayan tra-
bajado, desde los primeros afos de vida
y la de sus integrantes hijos, como de sus
propietarios en relacién con la unidad
familiar, con el respeto, los valores, la
comunicacion directa, el manejo de la
confianza, los elementos mediaticos del
comportamiento humano en una empresa
de caracter familiar. Muchos padres tratan
de mantener a sus hijos desde los primeros
anos de vida en las instalaciones de la
empresa, para que se vayan adaptando al
rol familiar en los negocios y conozcan las
actividades desarrolladas dentro de esta,
con el fin de que en un futuro sean ellos
los directos responsables de la continuidad
en la planeaciéon y control empresarial. La
unidad familiar es un factor determinante
si se habitian a mantener espacios de
comunicacioén a través de los concejos
y asambleas familiares, en donde se
resuelven los problemasy se le dala pauta
en discusion de los conflictos entre los
miembros de la familia. Son los espacios
propios para entender los principios y las
creencias transmitidos por la tradicion; se
crean planes de trabajo para examinar los
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rendimientos de la inversidn; se examinan
las decisiones tomadas por las cabezas de
la organizacién; se crean planes de contin-
gencia frente a las barreras de entrada de
la competencia; se recupera la integracion
familiar a través de la colaboracién y el
trabajo en equipo, mas aun si estamos
hablando de congruencia entre hermanos,
tios y primos hermanos.

Se pregunta con gran inquietud en el
trabajo cotidiano jpor qué las empresas
familiares nollegan a la tercera generacion
y prontamente desaparecen del panorama
empresarial? La respuesta estd en que
se ha cambiado el rol de la familia. Ya no se
da la escenario nuclear de papd, mama
e hijos como base de la unidad, sino que es
la mujer la que viene ocupando posicio-
nes de vanguardia con sus hijos en la
determinacién de tomar las riendas de
un negocio y de la familia, para hacerles,
frente a las decisiones en materia de
negociacién, planeacion y control con el
fin de proyectar hacia adelante la organi-
zacién empresarial. Las familias hoy en dia
son monoparentales producto de la gran
cantidad de divorcios y separaciones que
la sociedad genera; es la forma como la
mujer viene afrontando el manejo de los
hijos ante esta situacion de crisis afectiva.
Se entiende que ella debe prepararse mas,
disponerse de la mejor manera para el
trabajo, dado que existen en la actualidad
las oportunidades laborales y legales. Mas
aun, cuando ya existe la capacidad fisica y
mental para hacerlo.

La mujer empresaria tiende cada vezmas a
serindependiente dada su realizacion pro-
fesional. Quiere tener su propia empresa;
depender cada vez menos de su marido
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Tabla 2. Relaciones de poder en los fundadores de empresa familiar

Conceptos

Situaciones ejemplarizantes

1. Poder legitimo: Se define como “el poder de un
fundador como resultado de su posicion, es aquel que
es aceptado como legitimo por todos los miembros
de la organizacion” (Hodge, 1998, p. 230).

“Con apenas 36 anos, Carlos Slim se hizo con el 60% de
la cigarreria Galas de México, y cuando tenia 41 ya era
propietario del 51 % de Cigatam, la mayor tabacalera
del pais” (Sala, 2009, p. 123).

Es uno de los hombres més ricos e influyentes en las
empresas del mundo.

2. Poder coercitivo: se define como “el poder donde
la capacidad de un fundador para castigar a otros,
controlar a sus seguidores. Generalmente deciden
suspender o degradar alos empleados, o de asignarles
trabajos desagradables o indeseables” (Coulter, 2010).

Pedro, gerente y propietario de empresa familiar de
“Parasoles América” tomé la decisién de sancionar a
su sobrino por tres dias de suspension sin sueldo por
no utilizar la careta para proteccion ocular en el uso
de soldadura octégona en la planta de fabricados.

3. Poder de recompensa: “El poder proviene de la
propia capacidad para controlar y otorgar beneficios
a otros” (Hodge, 1998, p. 233). Tiene que ver el
premio con el otorgamiento de “dinero, evaluaciones
del desempeno favorables, ascensos, funciones
especiales para companeros de trabajo amistosos y
turnos laborales o territorios de ventas preferenciales”
(Coulter, 2010).

“En el imperio de la moda y los articulos de piel de
lujo creado por el abuelo de la familia Gucci en Italia,
dos hermanos Rodolfo y Aldo, le ofrecieron a Paolo
ser vicepresidente de Guccio Gucci Spa, que integraba
Gucci Parfums. La disputa de Paolo con su tio por
expandir la marca mediante acuerdos de licencia
era algo a lo que Rodolfo se oponia totalmente. A la
muerte de Rodolfo en 1983 dej6 a Mauricio, su hijo,
como primer accionista individual, con el 50% de
capital heredado de su padre y enfrentado al resto
de la familia’, quien mas tarde en la manana del 28
de marzo de 1995 aparece muerto tiroteado en la
puerta de su despacho por haber vendido la mitad
del imperio de la moda (Sala, 2009).

4. Poder experto:“Se entiende como aquellas personas
que poseen conocimientos, habilidades especiales.
Son respetados por esos conocimientos o habilidades,
independientemente de su posicién en la empresa.
Aquellos que admiran su conocimiento técnico o
los que necesitan para resolver problemas estan
dispuestos a subordinarse a él a cambio de la ayuda
que reciben del experto” (Hodge, 1998, p. 235).

Varios emprendedores han comenzado sus negocios
producto de los conocimientos adquiridos en las
empresas donde han laborado por muchos afos
al servicio de sus duefos. Cuando llega la hora de
retiro, deciden montar con sus hijos una organizacion
similar a la que le han servido como laboratorio
de experiencias vividas. Todo el aprendizaje se ve
heliograficamente traducido en este nuevo negocio.

5.Poder referente: es aquel que nace de laadmiracion
y el respeto por alguien, quien se gané el aprecio y re-
conocimiento de sus subordinados y de la familia, que
hizo parte de la empresa donde alcanz6 sus mayores
logros profesionales de liderazgo y empresariales.

Es el caso de don Ernesto Mejia Amaya, empresario
santandereano procedente del campo, quien fundé
con el transcurrir de los afos, el 4 de abril de 1957, un
pequeno taller llamado Servicio de Baterias, que mas
tarde se cambiaria en baterias MAC, que se convirtié
en un ejemplo para las nuevas generaciones de em-
prendedores. Hoy en dia es recordado a través de sus
hijos, compareros de trabajo, amigos y sucesores de
la empresa (Gomez, 2008).

Fuente: elaboracion propia.
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si lo tiene, o enfrentar sola su potencial
como trabajadora. Las mujeres poseen
unas caracteristicas muy particulares que
las hacen unicas y auténticas como el ser
mas organizadas en el manejo del dinero.
La responsabilidad en muchas de ellas se
puede poner a toda pruebay en las relacio-
nes de poder se enfrentan a sus similares
mostrando celo profesional. En muchos
casos es notoria su capacidad directiva
frente a los derroteros de las compafiias, e
incluso tomando posicion defensiva sobre
los recursos de la empresa.

A continuacién se explica cada uno de los
perfiles de los fundadores. La tabla 3 resu-
me el manejo del poder en las empresas de
familia segun los cuatro estilos de liderazgo
existentes en sus creadores y conforme a
las caracteristicas de personalidad y tem-
peramento de cada uno de ellos frente a
situaciones de conflicto tanto en la relacion
familiar como en la decision empresarial.
Se realiza segun los estudios realizados
por los psicoanalistas Atkins y Alan Kat-
cher denominado: “Orientaciones vitales”
conocido con lasigla LIFO, en combinacién
con la investigacion realizada por Jeffrey
Sonnenfield y PL. Spence, quienes exponen
en su informe publicado como articulo en
la Family Business Review de 1989.

¢{Como se manifiesta el poder
en la familia?

Es inevitable hablar de poder y no consi-
derar el aspecto econémico, politico
y social, que para el caso de cualquier
pais genera gran influencia en la cultura
enddégena de la empresa y aln mas si
es de caracter familiar. La educacién
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y el profesionalismo de los miembros
de la familia que acceden a ambientes
culturales cargados de valores y creencias
contribuyen a los cambios organizacio-
nales. Todo este proceso de adaptacion
genera percepciones distintas que estan
supeditadas por experiencias personales
y arquetipos de su infancia, como son sus
padres, héroes, villanos o personas con
autoridad, ejemplo: educadores, pedago-
gos, abuelos, etcétera.

Segun Motta, “desde el punto de vista
gerencial, las formas participativas de
gestion nacen de la conciencia de que
la influencia para alcanzar objetivos
empresariales depende de la adecuada
utilizacién del poder y de la solucién de
conflictos organizacionales” (1993, p. 137).
Sin embargo, en las empresas de familia el
manejo del conflicto es deficiente, comolo
esen la sociedad colombiana. Por afios los
diferentes actores del conflicto muestran
mayor interés por adquirir o mantener el
poder econémicoy politico. Por lo anterior,
la habilidad gerencial de delegacién es
compleja en una empresa familiar, ya que
sus miembros tienden a realizar las cosas
por si mismos y a desconfiar de personas
gue son ajenas al grupo familiar, ademas
de ser mas sensibles a delegar el poder
a extrafnos. Esto hace que se tienda a un
poder coercitivo, en el que la posibilidad
de participacién en la toma de decisiones
es bastante limitada.

Establecer una comunicacién basada en
principios claros de participacion desde
un pensamiento colectivo y no individual
ayudard a establecer politicas de personal
cimentadas en valores corporativos y
planes estratégicos que se comprometan
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Tabla 3. Relaciones de poder en los fundadores de la familia empresaria

q Aspectos Aspectos S|tuaC|o'n s
Estilos de R L. de conflicto Modo de Efectos de la
direccion sobresallentes perjudlflales familiar- actuacion decision
del caracter del caracter .
empresarial
Persona Bastante Un acto Se debe cuanto | La decisién queda
Colaborador | incansable, paternalista desleal por antes realizar en manos dela
auxiliadoro | hombre y puede ser parte de un un llamado a comitiva.
gobernador. | de retos, demasiado familiar lo audienciaala
entregado confiado, la considera realizacién de
al trabajo, gente trata de una falta de un consejo de
bastante serio. | aprovecharse. respetoy no | familia.
lo tolera.
Persona Arrogante e La autoridad | Un proyecto Sus colaboradores
Contralor optimista, rigida | impaciente, en manos elaborado por deciden, pero la
receptivo o y persuasiva, impulsivoy es de otros su séquito decision final la
general. imperativa y muy notorioen | cuando élno | debe mantener | toma élcomo
presurosa, toma | el manejo del se encuentra | una excelente cabeza dela
la iniciativa; poder. es transitoria, | comunicacion empresa familiar.
vigila su porque con el directivo
ejecucion. cuando se porque de lo
posiciona del | contrario se
poder es solo | considerara
deél. improductivo y
costoso.
Se entiende Poco realista y La autoridad | Abre el espacio | En muchos
Conciliativo | bien con sus temeroso de familiar en para que un casos evade
adaptableo | semejantes, las decisiones. pugna de dos | tercero que no | responsabilidades.
embajador. | bastante Toma decisiones | hermanos. esdelafamilia | Trata de generar
empatico, sin medir las tome las riendas | confianzay llegar
entusiasta, consecuencias del drea dejada | a un gana-gana
orientadory de sus actos. por la familia. para todos.
juvenil.
Valora los Vive pendiente | Enuna Consideran que | Los demas
Conservador | recursos por del qué dirdn; sucesion él nadie los puede | familiares
posesivo o encima de da muchas estard hasta remplazar, la aspirantes al
monarca. cualquier 6rdenesy se su muerte, responsabilidad | trono piensan
situacion; satisface cuando | no se puede | los obligaa en retirarlo, pero
practicoy su poder se mencionar la | seguirtomando | nunca funciona.
se rodea de representa en palabra retiro. | partida en el
quienes le acciones. encuentro.
siguen por su
ideologia.
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con la responsabilidad social empresarial.
Por ende, la influencia del dueno de una
empresa de familia puede alterar la produc-
tividad y eficiencia de dicha organizacion
de forma significativa, generando un clima
tenso y desmotivante para el personal.

El gerente debe aprender a detectar el
tipo de influencia que ejerce en los cola-
boradores de la organizacién, autorrefle-
xionando en el tipo de poder que él esta-
blece y sus consecuencias. Para Motta, “en
el mundo contemporaneo, las condiciones
de ese ambiente han agudizado identi-
dades y contradicciones en las relaciones
de trabajo, han creado nuevas bases
ambientales para el desarrollo de la teoria
de participacién y validado la acentuada
preocupacion por la gerencia” (1993, p.
137). Esas condiciones se encuentran
resumidas en la tabla 4.

En cuanto a la democratizacion delas rela-
ciones, es evidente que tanto en el colegio
como en el hogar, las relaciones de poder
se presentan cada vez mas fragmentadas;
el desarrollo profesional de la mujer y la
autonomia que reclaman los hijos son
factores que afectan la distribucién del

poder que antes poseia el padre. Ahora es
muy usual ver mujeres cabeza de familia
que buscan equilibrar su poder entre el
trabajo y la responsabilidad de su hogar.

Los nifos se enfrentan a mas temprana
edad a tomar decisiones y asumir su in-
dependencia. Esto puede favorecer sus
competencias, y con el tiempo reclamar
un trato justo en la empresa. Es inevitable
no pensar en un nuevo modelo de mando-
subordinacién que lleve a los gerentes
o duefios de empresas a implementar
nuevas formas de relacion desde la de-
mocratizacion del poder. El desarrollo de
la conciencia de clases ha permitido esta-
blecer un pensamiento dirigido a buscar
mayor participacion en las empresas,
con el fin de decidir hacia déonde debe ir
la empresa; para ello buscara aliarse con
personas de intereses similares.

Elaumento del grado educacional permi-
tira que los colaboradores de la empresa
identifiquen mas facilmente las situacio-
nes de conflicto y manejo inadecuado
del poder, lo que los haria pensar en sus
aspiraciones laborales y en formar un
espiritu mas critico en el desarrollo de

Tabla 4. Bases sociales de la participacion

Causa

Consecuencia

Democratizacién de las relaciones sociales

Nuevas relaciones sociales mando-subordinacion

Desarrollo de la conciencia de clase y del
agrupamiento profesional sobre trabajadores

Agregacion mas acentuada de intereses

Aumento del nivel educacional

Nuevas aspiraciones profesionales

Velocidad de los cambios

Desactualizacién mas rapida de las estructuras establecidas

Intensidad de la comunicacién

Acentuacion de los mimetismos y presiones ideoldgicas

Fuente: Motta (1993, p. 138).
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sus funciones. La medicién de sus compe-
tencias y la fuerte competitividad laboral
llevardn a las personas a modificar su
comportamiento, para obligarlas a tener
nuevos retos personales y profesionales.

La velocidad en que se transforma el me-
dio ambiente, la economia y lo social, sin
duda afectara la toma de decisiones de
los dirigentes familiares. Sera necesario
implementar grupos primarios de perso-
nas que trabajen en equipo y demuestren
habilidades para responder de forma agil y
oportuna a las nuevas demandas del mer-
cado. La intensidad de la comunicaciény
el avance tecnoldégico hace que la informa-
cién no se quede en el nivel mas alto de la
empresa, sino que sea posible para todos
los colaboradores y de forma inmediata.
Esto hace mas compleja la funcion del
gerente y lo obliga a conocer y aprender
a desenvolverse en espacios virtuales,
que requieren una mejor comprension e
interaccién con el medio.

Las empresas jerarquicas se veran en la ne-
cesidad de estimular a sus colaboradores a
aprender nuevas formas de realizar su tra-
bajo, y crear un clima de negociacién que
lleve a laempresa a sobrevivir en procesos
de comunicaciéon mas interactivos. Puede
suponerse que su poder se diluird en la
medida que no tome el control de dicha
informacion. En las empresas de familia el
poder esta mediado por el reconocimiento
de su rol como padre y fundador de la
empresa, pero esto puede llevar a una ma-
yor complejidad en su proceso decisorio.
Para lograr una intervencioén asertiva se
requiere de una comprensién y confianza
cultivada desde el hogar y percibida por
los colaboradores de la empresa.
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Paralograr mayor participacién en latoma
decisiones se requiere de la creacién del
consejo de familia, el cual “nace cuando
los miembros de la asamblea familiar son
tantos que el drgano no es suficiente para
regular las relaciones entre empresa y
familia”(Sernay Suarez, 2005, p. 185).En la
figura 1 se puede observar como enlagran
mayoria de empresas de familia el consejo
de familia no existe:

Figura 1. ;jExiste consejo de familia?

m Nosabe

m Noresponde

Fuente: Serna y Sudrez (2005, p. 185).

La via mas segura a la concertacion familiar
es la comunicacion, pero esta serd mas
efectiva en la medida en que se logre
establecer desde la asamblea de familia
una intencion a partir de lo humano. Es
alli donde se requiere la asesoria en ges-
tién humana y la posible estructuracion
de esta en la empresa, acorde con las
necesidades generadas. Ahora bien, el me-
canismo de comunicacion entre la familia
y la empresa es el consejo de familia, el
cual permitird una menor mortalidad en
este tipo de empresas si los dirigentes y
consultores establecen principios éticos
de comportamiento; de hecho, las normas
se hicieron para mejorar las relaciones
interpersonales.
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Conclusiones

Como antecedentes histéricos de las
empresas de familia, el poder formal es
aquel mediante el cual el fundador tiene
la capacidad de producir en sus subordina-
dos actitudes de cambio no por voluntad
misma de quien recibe la orden, sino por
la condicién de quien imparte la decision.

Con el modelo actual de competitividad
en el cual se encuentran todas las pymes
del pais, las relaciones de poder por parte
de los directivos hacia los trabajadores se
hacen mas complejas en razén a la mala
distribucién de ingresos producto de los
bajos salarios y la urgencia por alcanzar
altos niveles de productividad en una eco-
nomia emergente, con poca planeacién
para enfrentar tratados internacionales,
con muy poca tecnologia, infraestructuray
poco interés de los empresarios en generar
asociatividad para enfrentar la tan ansiada
competitividad.

Con el paso de los afos, ha venido cam-
biando la disposicion familiar (padre,
madre e hijos) para encontrar hoy en dia
bastantes madres cabezas de familia
ocupando el cargo de primera magistra-
tura en la direccién de la empresa con el
apoyo de sus hijos. Las empresas familiares
presentan ausencia de los consejos de
familia, lo que se convierte en una causa
de mortalidad de este tipo de empresas. La
teoria de la participacién para Motta es la
clave para contrarrestar las relaciones del
manejo exagerado del poder.
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