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LA EMPRESA FAMILIAR: RELACION
DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL
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Dra. Maria Isabel de la Garza Ramos 1/ Dr. Rauil Lorente 2 / Dra. Esther Garcia 3

RESUMEN

Diversos estudios demuestran que la em-
presa familiar en los Estados Unidos y Espana
tiene unasupervivenciadel 30%al pasardela
primera a la segunda generacion y de tan sélo
10% y 15 %, respectivamente de la segunda a
la tercera. Este articulo presenta un estudio
llevado a cabo en la ciudad de Tampico, Es-
tado de Tamaulipas, de una empresa de servi-
cios funerarios en tercera generacion. El obje-
tivo fue encontrar la relacion existente entre
determinadas dimensiones de la cultura or-
ganizacional y la permanencia dentro de una
misma familia. Para tal efecto se utilizo el mé-
todo de estudio de caso, utilizando la técnica
de entrevista enfocada aplicada a duefios - ad-
ministradores familiares y gerentes no fami-
liares. Los resultados muestran que la cultura
organizacional propia de la empresa familiar
ha sabido ser transmitida de generacién en
generacion, por quienes dirigen la empresa
y por la familia misma. Se concluye que ele-
mentos culturales distintivos de la empresa
familiar como los valores de la familia en la
empresa, el deseo de continuidad, el orgullo
de producto/servicio y otros influyen en la
forma de funcionamiento de la misma que
permite su trdnsito intergeneracional.

INTRODUCCION

La empresa familiar es una figura mun-
dial que tiene una gran importancia en la
economia de un pais por su nimero, su con-
tribucion al producto interno bruto y su ca-
pacidad de generar empleos, sin embargo, es
considerada muy vulnerable en cuanto a su
duracion, sobre todo en el momento de pasar
de una a otra generacion.

Al respecto, diversos estudios realizados
en Estados Unidos y en Espana muestran ta-
sas de supervivencia de la primera a la segun-
da generacion del 30%, para ambos paises, y
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del 10% y 15%, respectivamente, de la segun-
da a la tercera (Gallo, 1998, Lansberg, 2000).

No obstante, existen datos de empresas fa-
miliares en Oriente muy antiguas como son
las empresas japonesas Kongo Gumi fundada
en el afo 578 y Hoshi en el 718, consideradas
las mas antiguas del mundo que siguen en
manos de la misma familia, después de mas
de cuarenta generaciones y contindan dedi-
candose alamisma actividad, la construccién
y la hoteleria, respectivamente (Family Busi-
ness Magazine 2002).

La misma fuente indica que, en Occiden-
te, laempresa mas antigua es francesa y se re-
monta al afio 1000, Le Chateau de Goulaine,
cuyos duefios han conservado un castillo con
vifledos y un museo en los que se celebran
muy diversos eventos. Por su parte, en los
Estados Unidos de Ameérica se encuentran
empresas familiares que datan del siglo XVII,
siendo la mas antigua, del atio 1623, la Zild-
jian Cymbal, Co., dedicada a instrumentos de
metal, que ha estado por catorce generaciones
en la misma familia; y la Shirley Plantation,
plantacion de tabaco de Virginia, que nace
en 1613 y es adquirida por la familia Carter
en 1638, que la ha administrado por once ge-
neraciones (Family Business Magazine 2002).

Lo anterior indica que la empresa fa-
miliar puede perdurar a través de los sig-
los no solo como tal, sino con éxito, con
cambios significativos pero continuando
a través del tiempo ligada a la familia que
la inicid, lo cual nos lleva a preguntarnos
qué es lo que hace que unas sobrevivan y
otras desaparezcan.

Ahora bien, cuando se estudia este tipo
de empresa, en que no existe un consenso
sobre su definicion, es importante delimi-
tar su concepto, revisaremos algunas apor-
taciones importantes de los teoricos de la
materia.

MARCO TEORICO

Veciana y Garcia (2001) mencionan que
existen dos premisas fundamentales para
hablar de la empresa familiar como tal: su
singularidad, entendida como la particulari-
dad que tiene una empresa familiar para ser
considerada diferente a los otros tipos de or-
ganizaciones no familiares, y la relacion entre
familia y empresa.

Cabrera y Garcia (2001), en cambio, van
mas alld de la simple relacion familia-empre-
sa, al afirmar que deberd existir la intencion
de que tanto la propiedad como el control di-
rectivo recaigan en miembros de la familia y
se transfieran a la generacion siguiente.

Por otro lado, Gallo y Garcia (1989) opi-
nan que, en el fondo, lo que hace a una em-
presa ser considerada como familiar son los
valores institucionalizados, o en proceso
de institucionalizacidn, en la empresa. Es
decir, la influencia de los valores generales
y propios de la familia en una empresa y de
los valores peculiares de una familia concreta
directamente relacionada con una determi-
nada empresar.

Por su parte, Cabrera y Garcia (2001), con-
sideran tres dimensiones que contribuyen a
definir una empresa familiar: la propiedad
y la direccién, la implicacion familiar y los
subsistemas interdependientes, y la transfe-
rencia generacional.

Para los fines del presente estudio defini-
mos la empresa familiar como aquella en la
que los sistemas familia y empresa se entrela-
zan y en la que la participacion de sus miem-
bros en la direccion, en la toma de decisiones
y en el capital estd plenamente establecida y
existe el deseo de continuidad dentro del seno
familiar.

No obstante la importancia reconocida
a la empresa familiar, en México no existen
estadisticas oficiales al respecto, ya que la
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clasificacion de empresas utilizada por el
Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e
Informatica no contempla este tipo de orga-
nizacion y hay pocos estudios respecto a ella.

El otro tema base de este estudio es la
cultura organizacional, la que Schein (1983)
define como un patrén de supuestos funda-
mentales que son compartidos por los miem-
bros de una organizacion, que los utilizan
para solucionar problemas de adaptacion e
integracion, tanto al exterior como al interior
de la misma, son la base para percibir lo que
se espera de ellos y, a su vez, los transmiten a
quienes entran a formar parte de la misma.

Denison, (1990) presenta, una teoria al
respecto, relacionada con la efectividad de
la empresa en la que, como marco referente,
parte de los siguientes elementos: su histo-
ria, su futuro, su ambiente actual, interrela-
cionandolos con sus creencias y valores, sus
politicas y procedimientos, y su efectividad y
resultados.

Otra aportacion al estudio de las organiza-
ciones desde el punto de vista de su cultura,
es la de Schultz (1994), quien afirma que la
cultura hace dos aportaciones a la teorfa or-
ganizacional: a) el concepto de cultura que
dirige la atencién a un nuevo fenémeno de la
organizacion, expandiendo su campo de estu-
dio hacia laimportancia que tienen dentro de
ella los mitos, metdforas, historias, rituales,
artefactos, etc., para el mejor entendimiento
de la misma; y b) el de cultura organizacional
que reinterpreta fenomenos ya conocidos,
dandoles un nuevo significado.

Este complejo de factores dota asi de una
personalidad propia, muy particular, ala em-
presa que la va no sélo diferencidndola de las
demds sino que le da una relevancia singular
a ojos de quienes se encuentran o se relacio-
nan con ellayle dan un sentido muy propioa
sumision y objetivos y, por ende, a su funcio-
nalidad y, dentro de esta, a su continuidad.

Por lo anterior, los elementos que hemos
considerados para este estudio seran anali-
zados bajo una Gptica meramente cultural y
referida a la permanencia de la empresa en
el tiempo, el sentido de pertenencia de sus
empleados administradores y el deseo de
sus miembros de que continte en manos de
la familia. Siendo el objetivo de este trabajo
encontrar la relacion de ciertas dimensiones
de la cultura organizacional de una empresa
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familiar con la continuidad manifestada no
solo en el paso del tiempo, sino en su éxito, en
el deseo de sus actuales propietarios de que
siga existiendo precisamente como empresa
de la familia y en el sentido de pertenencia de
sus administrativos, manifestado en el orgu-
llo del productos/servicio y el deseo expreso
de continuar laborando dentro de ella.

Es importante mencionar que para Méxi-
co y Latinoamérica, el término “familia” se
amplia a aquellos miembros considerados
como parte integrante de la misma, aunque
no lo sean por lazos de sangre, lo cual com-
prende tanto los parentescos religiosos, tales
como compadres y ahijados, como los emo-
tivos, que son las nanas y el personal muy
antiguo en el servicio de la casa familiar,
incluyendo a sus descendientes, muchas
veces preparados con estudios pagados por la
familia y que son considerados para ocupar
puestos dentro de la empresa.

El profundizar las interrelaciones que se
dan en el negocio familiar que impactan en
su manera de funcionar como empresa, con-
tribuird al conocimiento de las causas de que
en algunas se dé la continuidad intergenera-
cional, mientras que muchas mds desapare-
cen de la vida econdmica del pais.

METODOLOGIA

El estudio de campo se efectué en una
empresa familiar, dedicada a la prestacién de
servicios funerarios, en el area de Tampico,
con una antigiiedad de 87 afos, propiedad
de seis primos hermanos y sus dos madres
viudas, la cual ha permanecido durante tres
generaciones como propiedad total (100% de
capital social) de una misma familia y ha sido
administrada en cada generacién poralgunos
de sus miembros.

Para realizar la investigacion se utilizo el
meétodo de estudio de caso, que es recomenda-
do para estudiar los fenémenos contempora-
neos en el contexto de la vida real, siendo util
cuando las fronteras entre el fenomeno social
y su contexto no son claramente evidentes
(Stake, 1995), lo cual sucede en la cultura de
la empresa familiar en donde se involucran
las culturas de la familia propietaria, del em-
pleado 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 inte-
rrelaciona con su entorno, la sociedad que
la acoge, y 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.

Siguiendo el disefio planteado por Yin
(1997), las fases del desarrollo del estudio
partieron del planteamiento de la pregunta
general de investigacion: éComo las caracte-
risticas culturales distintivas de la empresa
familiar afectan su permanencia en la socie-
dad y el sentido de pertenencia de sus miem-
bros?

De este cuestionamiento devinieron cua-
tro proposiciones:

P1 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,
suadministracion y su deseo de
continuidad.

P2 Existe un deseo expreso de continuidad
de la empresa en manos de la familia,
lo que refiere aun 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 continuar en ella.

P4 Se manifiesta la existencia de valores
familiares que han sido llevadosa la
empresa y que son determinantes
para el logro de su permanencia en el
mercado y en la sociedad.

De lo anterior, se seleccionaron las
siguientes dimensiones de la cultura:

La pervivencia de la familia en la empre-
sa,cuyosindicadores son el capital familiar, la
forma de reparto de las utilidades, el control
directivo y financiero de los miembros de la
familia y el deseo de que permanezca en po-
der de sus descendientes.

Los valores de la empresa, sus indicadores
son la mision y vision de la empresa, los va-
lores familiares transmitidos y sostenidos en
la empresa, el orgullo del producto/servicio,
los relatos, la importancia en la vida de sus
propietarios, y el sentido de responsabilidad
hacia la sociedad.

La permanencia de sus miembros, cuyos
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indicadores son: la planeacion de largo plazo
dentro de la empresa, su crecimiento en la
misma, el sentirse ‘a gusto’ en la empresa,
referido a sus administradores no familiares.

Como punto siguiente se realizo la sele-
ccion de la unidad de andlisis: Las empresa
debi6 cumplir con ciertas condiciones como
fueron su antigiiedad, su arraigo en la socie-
dad tampiquena, que implicano solo el recon-
ocimiento sino la aceptacién de laempresaen
su seno, y su prestigio, que significa orgullo
para los miembros de la organizacién y pro-
voca lanecesidad y el deseo de sostenerlo.

En cuanto a los criterios para interpretar
los resultados se compararon los resultados
obtenidos en cada caso, para lo que se catego-
rizaron las preguntas de las entrevistas.

Las dimensiones culturales elegidas fuer-
on:

+ Los valores de la empresa, cuyos indica-
dores son la mision y vision de la empre-
sa, los valores familiares, el orgullo del
producto/servicio, el conocimiento de la
historia de la empresa, laimportancia en
la vida de sus duenos, la percepcion de
las fortalezas y debilidades, y su partici-
pacion en sociedad;

+ las alianzas y establecimiento de redes,
sus indicadores son la participacion en
organismos profesionales, empresariales
y sociales, 1as alianzas de tipo familiar, las
redes dentro de la empresa, las relaciones
de poder, y la aparicion de conflictosen la
empresa;

+ la continuidad, elemento basico en las
empresas familiares, cuyos indicado-
res son: la planeacion a largo plazo, los
planes de crecimiento, la diversificacion
o la continuidad en el mismo ramo, y la
sucesion familiar referida a un sentido de
herencia;

+ vy la comunicacion, que abarca, por un

2. Cultura
Nacional

1. Cultura
Mundial

4. Cultura

3. Cultura AUITUI
Organizacional

De Liderazgo

FIGURA 2. Clasificacidn de la Cultura
(Fuente: efaboracién propia)

B1 Duefio director. Socio.

B2 Gerente de Operacion
Sucursales B y D. Socio.

B3 Gerente de Operacidn
Agencia Matriz A y Sucursal
E Socio.

B4 Gerente sucursal C
y F. Socio.

B5 Administradora de la
Empresa de Previsiones.
Socia.

B6 Subgerente
Agencia Matriz.

BT Directora de Recursos
Humanos.

B8 Jefe de Ventas de la
Empresa de Previsiones.

B9 Encargado de turno de la
sucursal B.

BI10 Encargado de turno
de la sucursal C.

B11 Encargado de turno
la sucursal E.

FIGURA 1
Caracteristicas
Utilizadas Para Definir
L.a Empresa Familiar
(Fuente: elaboracidn
propia)

Genero Antigiiedad  Lugar de la entrevista Fecha
Masculino 40 afios Oficina de la Direccidn. S:;gg‘:,g:
Masculino 23 afios Ufigrlaadsilczizrlegcia 02/06/04
Femenino 34 afios Oficina de la matriz. 04/06/04
Masculio  33afios  ClnadelaGerenca - gygpgy
Femenino 2 afios Aggf;?:t;iilgnl 03/06/04
Masculino 3 aflos Oficina de la matriz. 30/07/04
Femenino  1afio y medio Prei?i?o?liiu;[afeg:as. 04/06/04
Masculino 8 meses Oficina de la Gerencia.  19/07/04
Masculino 0afios ~ Saade i”"rtfs sucursal 04 108/04
Masculino 8 anos Re:sgﬁirggld; L, 20/07/04
Femenino 30 afios Sala de junéas sucursal  02/08/04

FAMILIA EMPRESA
DESEO D UIDAD

Duracién

1h.40°

1h. 30"

1hora

1h. 20'

55 minutos

1 hora

45 minutos

1 hora

50 minutos

1 hora

35 minutos

PARTICIPACION EN LA PROPIEDAD

Participacion en las decisiones

FIGURA 3. Organigrama General

de la Empresa

Consejo de
Administracion

Director General

(Fuente: elaboracion propia) Socio
1
[ I I |
Gerente Socio Gerente Socio Gerente Socio Gerente Socio Area
Agencias Ay C Agencias By D Agencias Cy E Administrativa
| I
Subgerente Recursos Humanos
| |
Encargados Encargados Encargados Personal
de turno de turno de turno Administrativo

l

Personal Operativo
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lado, lade la empresa dentro de lamisma
familia, y por otro la de sus empleados
dentro de la empresa. Sus indicadores
son: los canales de comunicacion, la cali-
dad percibida de las relaciones dentro
de la empresa, entre empresa y familia,
formales e informales, la percepcion de
seguridad en el empleo, del futuro de la
empresa, su estabilidad, y la resistencia
al cambio.

Respecto a la validez de los resultados,
seguimos a Ruiz Olabuenaga (1996), quien
afirma que la calidad del trabajo se controla
con criterios de: validez que se aplicaron al
aspecto tedrico y al empirico; confiabilidad,
aplicado a los métodos, técnicas e instrumen-
tos de investigacion seleccionados; de consis-
tencia interna, referido a la concordancia de
los métodos utilizados en las diferentes dreas
de la investigacion; y de parsimonia, al evitar
el exceso en la utilizacion de recursos.

Se utilizo la técnica de entrevista enfo-
cada, complementandose con las técnicas de
observacion limitada y analisis documental.
Se buscaron lineas de convergencia para po-
der cruzar las evidencias y asi constatar los
hallazgos, y para ello se us6 la triangulacién.
De la misma forma se procedié a hacerlo con
las tres técnicas elegidas: las entrevistas se
transcribieron, se analizaron e interpretaron.

RESULTADOS

Como resultado del estudio de caso se da
respuesta a la pregunta de investigacion: Las
caracteristicas culturales distintivas de la
empresa familiar si afectan su continuidad.
Fundamentamos esta aseveracion en el de-
sarrollo encontrado de su cultura organiza-
cional en las dimensiones mencionadas a
continuacion:

Un compromiso de sus miembros que
favorece una conducta consistente y creando
una seguridad en los empleados, reduciendo
la ambigiiedad y beneficiando a la orga-
nizacion.

El lider participa en la transmision, for-
talecimiento y recreacion de la cultura, los
valores familiares llevados a laempresa desde
inicio y continuados por los sucesores estan
firmemente sustentados. Las creencias ayu-
dan a mejorar la comunicacién y la toma de
decisiones.

Los valores que se comparten facilitan la
motivacion, la cooperacién y el compromiso,
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se pondera el tiempo que el empleado tiene
dentro de la empresa, como una muestra de
lealtad. Existe una cultura dominante que
genera un sentido de identidad entre sus
miembros quienes comparten conocimien-
tos y experiencias asi como la certeza de
pertenecer a una empresa en crecimiento,
solida, con futuro.

La empresa y sus miembros tienen una
misién de servicio y atencion al cliente, se-
riedad y puntualidad y una adaptacion cons-
tante a las necesidades de la sociedad que
requiere sus servicios. Hay metas claras en
cuanto a las funciones que desempena cada
directivo, saben cuales son sus atribuciones,
como deben ser cumplidas sus funciones y
sus responsabilidades.

La distribucién del control financiero y
administrativo estd proporcionado entre los
primos hermanos, para la familia es muy im-
portante dicho equilibrio.

Se aprecia un desarrollo acerca de intimi-
dad, amistad y amor, en la que se fijan las
reglas en cuanto a las relaciones dentro de
la empresa encontramos preocupacion por
el empleado pero cierta distancia de poder
entre jefe y subordinado. En la definicion y
localizacion del sistema de recompensas y
sanciones, percibe el empleado dos tipos de
recompensa: la monetaria y el apoyo de otro
tipo de la familia.

A continuacion se analizan cada una de
las proposiciones segtn la percepcion de los
actores sociales de la empresa:

Pr La empresa presenta ciertas caracte-
risticas distintivas por el hecho de ser propie-
dad familiar, relacionadas con la pervivencia
de la familia en cuanto a su propiedad, su ad-
ministracion y su deseo de continuidad.

Su figura como sociedad ha variado con
el paso de las generaciones: inicia como una
Sociedad de Responsabilidad Limitada, pasaa
una Sociedad Anénima de Capital Fijo y pos-
teriormente a Sociedad Anonima de Capital
Variable, los socios relatan la evolucion de la
empresa y se aprecia la importancia conce-
dida a la actuacion de las dos generaciones
anteriores a la suya y los problemas economi-
cos que en ocasiones tuvieron de sacarla a-
delante.

La administracion también ha cambiado
de ser centralizada en tiempos del abuelo y
de los dos hijos que le sucedieron a una ad-
ministracion que estd en proceso de profe-
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sionalizacion pero que siguen encabezando
los primos hermanos. Hay un conocimiento
profundo, fruto de la experiencia y de la ense-
nanzade losantecesores, dicho conocimiento
es muy valorado y se extiende a los adminis-
tradores no familiares.

Se aprecia un buen entendimiento entre
los primos, como gerentes, lo que les permite
actuar a tiempo intercambiando personal, ve-
hiculos, etc. para atender convenientemente
asus clientes, los cuales para todos ellos y sus
administrativos son lo primero.

Sereconoce el hecho de que tener familia-
res trabajando dentro de la empresa es una
debilidad y estan tratando de evitarlo. En
cuanto al capital social indican que no hay
capital ajeno a la empresa, ni es deseado, en
empresas futuras si existe esa posibilidad,
pero en la tradicional, como ellos le llaman,
y en la de previsiones no. Sobre las utilidades
estd definido el sistema de reparto: “Aquien la
Agencia hay un reparto de 50% accionistas
y el otro 50% se reinvierte o sea se dan incre-
mentos a capital.” B

P2 Existe un deseo expreso de continui-
dad de la empresa en manos de la familia, lo
que refiere a un sentido de herencia.

Se piensa seriamente en transformar la
empresa si los herederos no la contindan
encabezando, son conscientes de su realidad
familiar, del hecho de que a los miembros de
la cuarta generacion se les ha dado un trato
diferente en cuanto al sentido de pertenen-
cia a la empresa y eso hace que se muestren
distantes, sin embargo se tiene en mente que
la empresa no saldrd de manos de la familia y
que los sucesores se haran cargo del Consejo
de Administracion, por lo que estan inmersos
en una profesionalizacion de laempresa para
facilitar el traspaso de la misma.

Se tiene una plena conciencia de la dife-
rencia de las generaciones pasadas y la actual
con la venidera, mientras ellos crecieron en la
empresa, la futura no y eso conlleva riesgos
que estan dispuestos a reconocer y a impedir
malas actuaciones.

P3 El clima laboral contiene elementos
culturales propios de la empresa familiar.

Todos los administrativos no familiares
conocen algo de la historia de la empresa,
por ejemplo, el administrativo mas reciente
de de la empresa habla de ella en términos de
gran sentido de pertenencia y ponderando el
apellido familiar. Los socios relatan como es
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su vida laboral en su empresa y la forma en
que impacta a su vida de familia, conciben los
dos sistemas interrelacionados e influyentes
mutuamente, de los padres han recibido le-
cciones que se encargan de enriquecer y tener
un comportamiento que viene de la familia.

El trato diferente a familiares que traba-
jan en la empresa es percibido por los admi-
nistradores familiares, aunque se reconoce
que “ahorita se les estd leyendo un poco mas
la cartilla (porque) puede repercutir en pro-
blemas con los otros empleados (...)" B3

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 mercado.

Todos los entrevistados administrativos
familiares consideran los valores como here-
dados por sus padres que, a su vez, los recibi-
eron del abuelo, aunque no lo recuerdan, la
madre se ha encargado de transmitir el re-
cuerdo del abuelo, es para ellos fundamental
el respeto tanto a quien ha fallecido, como a
la familia, consideran que el momento en que
pasan es muy dificil y sienten la obligacion de
apoyarles, esa enserianza viene de atras.

Ademads de los valores de dignidad, hones-
tidad, respeto, la puntualidad es considerada
clave en la prestacion de servicios. Los socios
administradores manifiestan: *(...) en cuanto
aladignidad estamos hablando estrictamente
de trabajo, pero la honestidad, el respeto tan-
to hacia nuestra gente que colabora como ob-
viamente hacia nuestros clientes”. B1 Estos
valores arraigados en la empresa se perciben
como transmitidos por sus antecesores (el
abuelo, el padre y el tio).

Triangulando las afirmaciones anteriores
con las de los administrativos no familiares
encontramos que mencionan los mismos va-
lores y piensan que los valores devienen de la
familia y que son determinantes para dar un
buen servicio y que, a su vez, ensefian a sus
subordinados.

Otra aseveracion importante de Gallo y
Garcia Pont (1989) en cuanto a las empresas
familiares es respecto a las caracteristicas de
su tamano y la posibilidad de continuidad
relacionada con su crecimiento, la empresa
estudiada haido en crecimiento constante, de
la capilla funeraria del abuelo, paso a ser una
agencia funeraria de gran importancia parala
ciudad en vida de los dos hermanos sucesores
y,a partir de los anos 70 inicia un crecimiento
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sostenido hasta la fecha.

En esta organizacion encontramos carac-
teristicas distintivas de una empresa familiar
(Leach,1993) al respecto se percibe la existen-
cia de una base emocional que implica una
situacion familiar a resolver en la que prima
lo emotivo: “Esta empresa significa, no nada
mas la seguridad que pudiera representar en
lo econémico, sino que representa un orgullo
muy personal del trabajo de mi abuelo, de mi
padre, de mitio(...)". B2

Se encontraron asimismo las caracteristi-
cas propias de laempresa familiar:

La introversion: En el sistema familiar
las decisiones se toman hacia adentro de la
familia, los planes contemplan el futuro de la
familia, y consideran de trascendencia algu-
nas buenas decisiones de sus antecesores que
lograron algo muy bueno, para la empresa
hasta la actualidad, ast, hablando al respecto
con uno de los socios afirma: “(...) en el vicio
de un negocio, en el vicio de una vida con
un negocio, yo estoy casado con mi negocio
como muchos de mis socios pues estan casa-
dos con sunegocio(...)” Br

La orientacion al largo plazo: Otra carac-
teristica distintiva es su sentido de continui-
dad, si bien existe la duda de si un miembro
de la cuarta generacion seguird encabezando
la empresa, si se tiene la certeza de que ésta
continuard en manos de la familia como Con-
sejo de Administracion y no solo como ac-
cionistas y en cuanto al deseo de trascender:
“(...) no sé si los demds lo vean asi, pero yo no
le veo que la generacion que sigue, entonces
{qué eslo que hay que hacer? Hay que formar
una empresa profesional” B2

El énfasis en la sucesion gerencial, ain
con la duda de que un miembro de la familia
de la siguiente generacion tenga interés en
continuar la tradicion de dirigir la empresa,
estd expreso el deseo y la esperanza de que
asi sea, se aprecia que no importa cudl de los
hijos de alguno de ellos, los propios, los del
hermano, los del primo, pero que sean ellos
los que continien la empresa: “Pues yo si lo
quisiera, yo quisiera que esto siguiera siendo
de alguna manera de nosotros, que los hijos
nuestros pues quisieran esto(...)” B4

La confianza puesta en el hermano que
mas tiempo lleva en la empresa y que la enca-
beza, se le reconoce su experiencia y el hecho
de haber empezado a dirigir, al lado del tio,
desde la muerte del padre: “El que encabece
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no es de ahorita sino que €l empez6 enca-
bezando desde mi tio [nombre], de hecho al
faltar mi padre mi tio necesitaba el apoyo de
alguien y €l ya estaba participando (...)” B2

El involucramiento de varias generacio-
nes de la familia dentro de ella: “(...) al nego-
cio lo delegan practicamente hasta finales de
este siglo en manos de mi tio [nombre| qué
es cuando incursiona en una tercera gene-
racién y ahi es cuando entramos de lleno en
el manejo del negocio (...)" Br

La administracién activa por miembros
de la familia: En todas las generaciones ha
sido un miembro de la familia quien ha es-
tado a cargo, en la primera fue el abuelo, en
la segunda dos de los trece hijos que el abuelo
tenia y en la tercera cinco de los seis primos
hermanos y dos viudas.

El aprendizaje desde muy pequetios se da
en la primera y segunda generacion, en la que
tratan de que los hijos empiecen a participar
dentro de la empresa, las anécdotas de su vida
con sus papas y los empleados en la funeraria
se repiten, sus juegos, las ensenanzas, las ex-
periencias, laadmiracion hacia el abueloy los
padres son compartidas con emocion en cada
entrevista.

Se aprecia una preferencia, muy propia
de la cultura mexicana, hacia que siga un
varon al frente de la empresa, aunque no es
generalizada a toda la familia, hablando de la
sucesion.

El valor del respeto que les fue ensenado
por sus antecesores se aprecia en la forma en
que definen a su competencia teniendo en
cuenta que son reconocidos como lideres en
su ramo, no solo por el tamaro, sino por la
calidad de los mismos, se aprecia un respeto
por los negocios competidores.

En cuanto a los administradores no fa-
miliares triangulamos la informacion ob-
tenida de los socios familiares y los conceptos
de respeto, calidad en el servicio, seriedad, ho-
nestidad, orgullo y sentido de pertenencia.

La historia de la empresa a lo largo de
las tres generaciones es conocida, en forma
general, por los administrativos no familia-
res, llama la atencidn la percepcion de una
mezcla importante la calidad del producto y
la calidez del servicio, asi como la proceden-
cia de la misma desde el abuelo, que indica la
transmision de valores.

El significado en la vida de los duefios es
de tipo muy emotivo y también muy intelec-
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tual, representa el orgullo, el reconocimiento,
la gratitud del trabajo de sus antepasados, a la
vez que la seguridad, la solvencia, el tener un
trabajo y la oportunidad de servir en momen-
tos muy especiales en la vida del cliente.

La participacion en la sociedad es algo
que afirman haber aprendido del abuelo y
de los padres, asi han conocido que cuando
la dltima inundacion del puerto, como sus
instalaciones estaban en alto y no sufrieron
pérdidas la empresa regalo féretros por la
gran cantidad de defunciones que hubo. En la
actualidad ellos contribuyen con aportacio-
nes de la compaiiia y propios, tanto a institu-
ciones como a personas determinadas, lo ven
como una obligacién con la sociedad.

Respecto a las fortalezas y debilidades de
la empresa se advierte una nocion clara de
ellas en el director general. Encontramos en-
trelazados lo aprendido de sus antepasados,
en el andlisis que realizan de los factores de
éxito de la empresa. En cuanto a las debili-
dades, aparte de los conceptos vertidos por el
dueno director, los otros socios piensan tam-
bién que su servicio puede ser mejorado.

Existe una conciencia plena de los errores
administrativos cometidos en el pasado y que
estdn firmemente dispuestos a no repetirlos,
como lo fue la existencia de familiares traba-
jando dentro de la empresa, no por capacidad,
sino por cuestiones emotivas muy propias de
la cultura de la empresa familiar.

El comportamiento del empleado es muy
cuidado, el tipo de negocio que tiene la fami-
liales lleva a estar muy atentos a ello.

La continuidad es una preocupacion
porque se acepta que no se ha preparado a la
cuarta generacion como sus padres les pre-
pararon a los de la tercera que hoy encabezan
la empresa.

La planeacion al largo plazo es una cons-
tante de la actual administracion, conocedora
de su mercado, de su entorno y de su compe-
tencia. En esta generacion se repite la idea de
profesionalizar la empresa, debido, segtin nos
dicen a la ausencia de interés, hasta ahorita,
de sus herederos y la preocupacion de que
la organizacion siga en manos de la familia,
aunque no la dirijan personalmente.

CONCLUSIONES

C1 Se considera la empresa como un logro
personal que desea trasladarse a la familia
toda y perpetuarla en el tiempo.

C2 Refiriéndose a las distintas genera-
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ciones existe una constante: lo que hizo el
abuelo, primero, continuaron dos de los hi-
jos, después y, actualmente, la va llevando en
crecimiento continuo la tercera generacion
en manos de los cinco primos hermanos.

C3 La empresa es considerada una exten-
sion del ambito familiar, distinguiendo entre
la presencia formal de sus miembros, esto es
el tiempo que ellos consideran estdn trabaja-
ndo, y el que han pasado en las instalaciones
funerarias.

C4 A partir de la tercera generacion la
empresa inicia una profesionalizacién de su
administracion y un crecimiento continuo.

REFLEXION

La siguiente frase del director general,
nieto del fundador de la empresa, es cultural-
mente muy significativa, nos muestra clara-
mente algunos conceptos de la cultura de la
familia que persiste en la empresa y que se
asocia a su continuidad.

En ella podemos apreciar la mision de
la empresa, sus valores que devienen del
abuelo, cémo han sido transmitidos a cada
generacion, cuan importante es para ellos el
compartir esos valores, tener un sentido de
equidad en el servicio, asi como prestar un ser-
vicio al que el cliente quien le otorgue valor el
de calidad, lo que significa un estar atento a
los deseos y requerimientos del cliente:

“Aunque yo no conoci a mi abuelo, pero
por lo que me ha tocado escucharalolargo de
todos estos anos, mi abuelo era una persona
que pensaba en tener un servicio digno y ese
concepto de dignidad lo hemos tratado de
mantener, dignidad (...) siempre vamos a te-
ner un concepto del funeral que las familias
deseen, no el que nosotros queremos vender,
lo mismo puedo solucionarle unasuntoauna
familia con un ingreso muy importante que
el que no tiene nada, y de todos modos tiene
que ser con la misma calidad, yo creo que en
este sentido seria el valor mds importante, el
que se trate el servicio con la misma digni-
dad, con el mismo concepto aunque muchos
paguen mucho o no paguen nada tienen que
ser de calidad, ésa es la base.” Br.
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(Footnotes)

1 Uno de los aspectos esenciales de este trabajo estriba
en la afirmacidn de que la cultura organizacional de
una empresa familiar es diferente de la no familiar en
el sentido de que los elementos de la cultura familiar
se trasladan a la empresa, destacando los valores que
existen en la familia.




