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Resumen

Esta ponencia se centra en el andlisis de aspectos relevantes de las empresas familiares que se consideran de gran
importancia en la economia de un pais y especificamente de factores estratégicos en las agroempresas familiares,
como son la cultura organizacional de innovacién, la armonia y la planeacién de la sucesion.

Uno de los elementos criticos en las empresas familiares son los conflictos emocionales, los cuales se dan en
unos términos especificos debido a que el ambito familiar se fundamenta en aspectos en los que prevalece la
proteccion y la lealtad, en tanto que en la esfera empresarial, que se sustenta en la tarea, rigen el rendimiento y los
resultados.

Considerando que la empresa familiar es producto de la interseccion de tres subsistemas que convergen en ella: el
de la familia, el de la propiedad de la empresa y el de su gestién, y que hoy en dia enfrenta los retos de sobrevivir
ante una competencia creciente a nivel pais y global, se establece la importancia de lograr una eficiencia en su
gestién, desarrollar una cultura de innovacién y planear la sucesién, tomando en cuenta la coexistencia de
factores emocionales propios de su naturaleza.

Palabras clave: Empresa familiar, agroempresas familiares, cultura organizacional de innovacién, armonia,
sucesion.

“INNOVATION AND CONTINUITY IN FAMILY AGRIBUSINESS”.

Abstract

This paper focuses on the analysis of relevant aspects of family businesses that are considered of great
importance in the economy of a country and specifically strategic factors in family agribusiness, such as
organizational culture of innovation, harmony and planning succession.

One of the critical elements in family businesses are emotional conflicts, which occur in specific terms because
the family is based on the prevailing issues in the protection and loyalty, while in the business sphere, which is
based on the task, govern the performance and results.

Considering that the family business is the result of the intersection of three subsystems that converge there: the
family, the property of the company and its management, and now faces the challenges of increasing competition
to survive country and global level, establishing the importance of achieving efficiency in its management,
develop a culture of innovation and succession planning, taking into account the coexistence of emotional factors
of their own nature.

Keywords: family business, family agribusiness, organizational culture of innovation, harmony, succession.
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Introduccion

Los cambios en la competencia, tecnolégicos y del panorama internacional, han hecho que la agroempresa
familiar requiera implementar nuevos sistemas y estrategias para retener su posicionamiento en el mercado.

Algunas investigaciones sugieren que las empresas familiares tienen algunas ventajas sobre las empresas no
familiares, derivadas de caracteristicas que consideran tnicas e inimitables que les pueden permitir alcanzar y
sostener niveles superiores de rendimiento financiero a través del tiempo. (Zahra et al. 2008).

Otras, sugieren que las empresas familiares son conservadoras y que con frecuencia carecen de la habilidad de
responder a los cambios de su entorno, habilidad que puede convertirse en una ventaja competitiva que le
permita triunfar y permanecer.

Al respecto, se puede considerar que se estd hablando de fortalezas y de debilidades, siendo las primeras las que
se tienen que valorar y conservar y con relacién a las segundas, se hace necesario atenderlas para que no
obstaculicen el crecimiento en una empresa.

Hablar de empresa familiar es referirnos a un tipo de empresa que tuvo su origen en una decision de integrar un
ente organizacional especifico, con caracteristicas particulares y uUnicas, con un objetivo de canalizar recursos
materiales y econdmicos; aspiraciones, conocimientos y habilidades muy definidas en muchos de los casos, con
el fin de formar un patrimonio familiar.

Esta conceptualizacion, la sustraemos de la practica de la empresa familiar en México, donde también se observa
que estas empresas suelen considerarse erréneamente como organizaciones pequeifias, si bien ciertamente la
mayoria de ellas lo son, pero es posible encontrar organizaciones familiares de cualquier tamafio
(Belausteguigoitia, 1996).

En Latinoamérica, mas del 80% de las empresas son familiares, no obstante su importancia, han sido
insuficientemente estudiadas, si bien diversas universidades de las mas prestigiadas del mundo estin creando
centros (Harvard Families in Business, Kelogg Center for Family Enterprises, The IMD Family Business, IESE
Cétedra de Empresa Familiar, Centre International des Familles en Affaires McGill-HEC Montréal, entre otras
para estudiar y ensefiar la administraciéon de empresas familiares y en México existe la Red de Investigadores en
materia de empresa familiar (Lozano et al, 2009).

Marco tedrico
Empresa Familiar

No existe una definicién universalmente aceptada de empresa familiar. El Dr. Luis Felipe Cisneros Martinez'*
defin a una empresa familiar como “aquella en la cual los miembros de una familia la administran, tienen el
control; y toman las decisiones estratégicas. Ellos pueden pertenecer a distintas generaciones y tienen la intencion
de conservar la empresa en la familia”. Esta definicion centra su atencién en lo que es la administracion, el
management de las empresas familiares y en la fuerza que tiene la familia, encontrando en nuestra revision
bibliografica que otros autores han definido a la empresa familiar desde diversos puntos de vista.

En las décadas de 1960 y 1970', se sitiia la primera etapa donde empieza a definirse la empresa familiar y en
estas fechas se le considera poseedora de caracteristicas especificas por el hecho de ser familiar (Calder, 1961;
Donnelly, 1964; Levinson, 1971; Gelinier, 1974; Danco, 1975), definiéndola como aquella empresa que es
propiedad de una familia y que estd gestionada por ella. Para estos autores, las relaciones entre empresa y familia
generaban situaciones de conflicto, por lo que consideraron que se requeria una gestién especifica de estas
relaciones. Esta problemdtica aparecia, precisamente, porque se ignoraba esta condicién de familiar (Donnelly,
1964).

132 Curso: "Direccién de Empresas Familiares”, impartido por el Dr. Luis Felipe Cisneros Martinez.
Guanajuato, Gto., Noviembre del 2007.
%3 Ibidem
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Ha sido definida también la empresa familiar, en funcién de la Teorfa de Sistemas y autores como Davis y Stern
en 1980, definieron la empresa familiar como el resultado de la interseccién de dos sistemas sociales distintos: la
familia y la empresa. El primero se basaria en las emociones, mientras que el segundo seria un sistema racional y
objetivo, basado en las tareas que hay que llevar a cabo.

En el mismo sentido, Lansberg (1983) define empresa y familia como dos sistemas caracterizados por tener un
conjunto de valores, reglas y objetivos diferentes. La interseccion de ambos sistemas seria fuente de conflicto en
la organizacién, dado que ambas harfan demandas al empresario que serian mutuamente incompatibles entre si.

Otros autores como Rosenblatt y otros (1985) y Kepner (1983) definen la empresa familiar como dos sistemas
diferentes pero conectados entre si. Whiteside y Brown (1991) abandonan la idea de interrelacién entre dos
sistemas diferentes para definir la empresa familiar como un sistema en si mismo, conformado por la
interconexion de un grupo de individuos, tanto familiares como no-familiares.

El sistema familiar se inclina por brindar proteccion a los miembros de la propia familia y ser incondicional hacia
ellos. Su valor maximo es el amor. El segundo pretende retribuir en funcién de las contribuciones de cada
miembro y se rige por valores relativos a la productividad. (Belausteguigoitia, 1996).

Encontramos otras definiciones sencillas: Le Van (1999) define las empresas familiares como “familias con
negocios” y Gallo (1995), como “aquellas en las que existe un importante nexo de union entre ella y la familia”,
citados por De la Garza et al (2007).134

Taguri y Davis (1996) definen la empresa familiar como el fruto de la interseccién de tres subsistemas que
convergen en ella: el de la familia, el de la propiedad de la empresa y el de su gestion. Este modelo, originado en
los afios ochenta, se ha difundido ampliamente con el nombre de Modelo de los Tres Circulos. Es un modelo muy
utilizado para analizar los roles que existen en la empresa familiar y comprender la frecuente confusién que se
presenta entre ellos.

Del analisis de los modelos anteriores, derivamos elementos fundamentales en la empresa familiar, que son: la
familia, incluyendo la propiedad; la empresa; el elemento visién o continuidad y el elemento sociedad. Si se
observa, en la administracién de cualquier empresa estan presente tres de los elementos mencionados, siendo
distintivo el elemento familiar, que es lo que hace que la administracién de la empresa familiar incluye factores
emocionales propios de su naturaleza y que en determinado momento puede frenar que se fortalezca una cultura
organizacional de aprendizaje, por temores propios de pérdida de autoridad, de control, de los familiares que
trabajan en la empresa.

En el clasico Modelo de los Tres Circulos en el cual confluyen los tres grupos conocidos: familia, propiedad y
empresa, se observan diversidad de objetivos y expectativas en cada grupo. Los valores en cada uno son
diferentes, en especial aquellos vinculados a la familia y a la empresa (Bigné, 1999), lo que no significa que la
meta final de todos los grupos sea incompatible o inviable, ya que dependerd de una adecuada coordinacién entre
ellos. Esta coordinacién serd mas clara y aceptada por todos en la medida en que exista en el sistema una buena
comunicacién y un importante nivel de armonia para lograr que se cumplan los dos elementos de interés general
que se dan en la familia, que son por un lado evitar los conflictos y por el otro lado, lograr que los miembros de la
familia se desarrollen.

Cultura organizacional e innovacion
Si durante muchos afios, se adjudicaba a la Cultura Organizacional una funcién de cohesién, de identificacién, en

una esfera de intangibilidad, hoy en dia, su funcién se ha convertido en pilar para el crecimiento, de
sostenibilidad y de innovacién de las organizaciones.

134 . . . . . . o . £q: =
Ver Ponencia “Funcionalidad versus Disfuncionalidad en la Empresa Familiar”. Memorias del V Congreso de Analisis
Organizacional.
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Es interesante destacar, que de la misma evolucién de los alcances de la Cultura Organizacional, emergen
aquellas fortalezas que en diversos modelos se consideran como determinantes de la innovacién, como pueden
ser, el trabajo en equipo, el aprendizaje, entre otros, que en ambos casos, a manera de ejemplificacién, pueden
derivar de un valor de irrestricto respeto y reconocimiento a cada una de las personas, lo que conlleva a crear un
ambiente de apoyo, de mentorfa y de capacitacién, que puede incentivar la creatividad, como antesala a la
innovacion.

Podriamos preguntarnos, ;por qué innovar? Y podriamos obtener como respuesta genérica, que se requiere
innovar, porque el entorno donde se desarrollan las organizaciones es cambiante, dindmico y global. De esta
realidad, se observa que en las empresas grandes y medianas es mds frecuente encontrar una cultura de
innovacion, acrecentdndose el drea de oportunidad de promoverla en las micro y pequeiias empresas.

La cultura organizacional es a menudo intrinseca y constituye la forma en la que funciona una organizacién y los
valores que ésta genera en su funcionamiento. Al respecto, hay que destacar cémo la responsabilidad social
corporativa (RSC) se ha convertido en aspecto esencial a estudiar en la investigacién académica dentro de este
concepto (Smith et al., 2008). La adopcién de criterios de responsabilidad social permite a las empresas resolver
los conflictos y distribuir el valor creado entre los distintos grupos de interés, por lo que puede ser considerada
adecuada para la cultura organizativa (Carroll, 1999).

En la literatura se han sefialado diversos factores como determinantes de la innovacién en las organizaciones,
encontrando entre ellos la estructura organizacional, el tamafio de las empresas, su recurso humano, la
comunicacién interna, y la cultura organizacional. De igual forma, en las diversas teorias organizacionales se
menciona la innovacién, el liderazgo y la cultura como elementos sumamente importantes (Mokhber,
Khairuzzaman, Vakilbashi, 2011).

Segun Castafieda y Pérez (2005, citados en Armenteros, Guerrero, Noyola y Molina, 2012): Una innovacién de
producto, proceso o gestién, por lo general tiene su incidencia en la redefinicién estratégica, la estructura,
procesos y procedimientos, lo cual trasciende a los valores basicos, las creencias, los habitos y el sistema de
significados, es decir, la cultura de la empresa. Por ello la importancia de la cultura organizacional para garantizar
la propensién a la innovacién como fuente de supervivencia, adaptacién y crecimiento. En la introduccién de
innovaciones, se presentan resistencias tipicas en las personas por inseguridad, dificultad de cambiar paradigmas,
arraigo de tradiciones y normas, fallas en el proceso de implementacién de nuevas ideas o estilos directivos, que
resultan obstdculos para la innovacion.

La actividad innovadora, estd asociada al acceso de informacién y a la cartera de contactos que tenga la empresa
(Freel y Robson, 2004). La cooperacidon empresarial e institucional en 1+D, mediante, por ejemplo, redes de
cooperacidon o pertenencia a grupos, favorece la innovacién, de hecho algunos autores han estudiado que la
colaboracién con los proveedores conduce a procesos de innovaciéon mds rapidos y eficientes y a nuevos
productos superiores (Valle y Vazquez Bustelo, 2009).

Las alianzas empresariales son estrategias a tener en cuenta en las famiempresas para conseguir mejores
resultados a través de las actividades de I+D y, en consecuencia, lograr una mayor competitividad en los
mercados en los que opera la empresa. En este sentido, se espera encontrar una influencia positiva de la
pertenencia a redes de cooperacién sobre la innovacion.

Ua cultura organizacional en las agroempresas familiares que fomenta valores como la autonomia y la
colaboracién, permite que se obtengan productos o servicios innovadores y en caso contrario, pueden revertir
estos resultados.

Armonia Familiar

Hablar de armonia familiar, en funcién de las relaciones naturales entre familiares, ya de por si tiene sus
implicaciones, las que crecen no solo en nimero sino en complejidad en la eagroempresa familiar. Ante esta
situacién, la empresa familiar, requiere que su lider tenga las habilidades para manejarlas y en caso de que el
tamafio de la empresa lo permita, se puede crear el Consejo de Familia.
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En México tenemos un refran que dice: “cuentas claras, amistades largas” y en el caso de la empresa familiar se
puede aplicar en el sentido de que a través del Consejo de Familia se puede mantener informados de manera
sistematica a los miembros de la familia, sobre el funcionamiento de la misma.

La armonia familiar, cuya existencia puede propiciar una ventaja competitiva se puede considerar como un
circulo que envuelve la trilogia de Davis: familia, propiedad, empresa, que tiende a permanecer favorable en
tiempos de bonanza y resquebrajarse en situaciones de crisis, cuando las finanzas de la empresa decrecen,
derivando en conflictos muy serios, por intereses entre familiares en muchos de los casos.

La Figura 1, presenta el cldsico Modelo de los Tres Circulo de Davis y Tagiuri, en el cual confluyen los tres
grupos conocidos: familia, propiedad y empresa, y que comprenden diversidad de objetivos y expectativas en
cada grupo. Los valores en cada uno son diferentes, en especial aquellos vinculados a la familia y a la empresa, lo
que no significa que la meta final de todos los grupos sea incompatible o inviable, ya que dependerd de una
adecuada coordinacion entre ellos. Esta coordinacién serd mds clara y aceptada por todos en la medida en que
exista en el sistema una buena comunicacién y un importante nivel de armonia para lograr que se cumplan los
dos elementos de interés general que se dan en la familia, que son por un lado evitar los conflictos y por el otro
lado, lograr que los miembros de la familia se desarrollen.

2

PROPIEDAD

Figura 1. Modelo de los Tres Circulos

Sin embargo, la confluencia de los tres grupos ya mencionados, con sus respectivos intereses conjuntos e
individuales, generalmente dificultan el logro de esta armonia y el consecuente desarrollo de los integrantes de la
familia para que alcancen realizaciones personales y, paralelamente, con mds capacidades y disposicion, puedan
contribuir con los objetivos planteados desde la perspectiva empresarial.

Se pueden presentar conflictos, cuando hay cambios dentro de la empresa, por la decisién del retiro del fundador,
su muerte, la seleccion de un nuevo directivo, la entrada de un nuevo miembro de la familia, un divorcio en el
que tienen que dividirse bienes de la empresa. Estas situaciones, con frecuencia alteran el equilibrio de una
agroempresa familiar.

Relacionado con lo anterior, hacemos referencia al Modelo de Tres Etapas de Empresa Familiar de Ward,
(inicial, intermedia y avanzada) en cuya tercera etapa (Sharma, Chrisman and Chua, 1997), las necesidades de la
familia y de la empresa pueden entrar en conflicto; la empresa puede estancarse y necesitar regenerarse; el
propietario-administrador puede enfadarse o retirarse y mantener la armonia familiar puede convertirse en la
primera meta de la empresa.

Ward (1997) al referirse al crecimiento de las empresas familiares realza la importancia de las relaciones de la
familia con la sociedad y el mercado para construir una buena reputacion y enfatiza, sin embargo, que la base de
ello estd en unas buenas relaciones entre familiares, como lo sostiene Hartan (1986) mencionado por Sharma et.
al (1997:11) al manifestar que para la implementacién de una estrategia exitosa las empresas familiares necesitan
manejar efectivamente dos tipos de relacidn: entre miembros familiares y entre miembros familiares y directivos.
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Vision o continuidad

En México, el estudio de la empresa familiar es de gran importancia, pues la mayoria de sus empresas son de
caricter familiar (Belausteguigoita, 2004), y es necesario multiplicar los esfuerzos para conocer los factores que
pueden contribuir a su subsistencia y la influencia de los valores familiares.

Algunos estudiosos hablan de la sostenibilidad de la empresa familiar y que en ella tiene una gran ingerencia no
solo el éxito de la empresa sino también el éxito de la familia, y que el crecimiento de estas empresas es herencia
de la funcién de las empresas y del desempefio de las familias (Sorenson y Olson, 2003), citado en Wu y Pan,
2012).

De acuerdo con De la Garza et al (2011), existe mucha vulnerabilidad en las empresas familiares, como indican
los bajos indices de sobrevivencia que presentan en los paises donde mds se han estudiado: entre la primera y la
segunda generacidn registran tasas de sobrevivencia del 20% al 30%, y entre la segunda y la tercera del 10% al
15%. Mencionan ademds que no obstante, lo anterior, hay casos muy conocidos de empresas familiares que
perduran por cientos de afios, como la empresa japonesa mds antigua del mundo, Kongo Gumi, fundada en el afio
578; la compaiiia francesa Chateau de Goulaine fundada en el afio 1000, de origen; Shirley Plantation fundada en
Estados Unidos en 1613. En México, la empresa familiar mds antigua es Tequila Cuervo, fundada en 1758
(Kristie, 2002), citado por De la Garza et al (2011).

En base a lo anterior, reviste una gran importancia el que una empresa familiar transcurra de una generacién a
otra, asi como el tener un crecimiento constante.

Al respecto Ward (1994), citado por De la Garza et al (2011) presenta seis teorias sobre la falta de crecimiento y
posibilidad de desaparicién de las empresas familiares y que en las agroempresas familiares es muy fécil
identificar, por la tranformacién que se ha venido dando por el uso intensivo de nuevas tecnologias:

1. La maduracién del mercado aunado a una intensificacién de la competencia y el cambio tecnolégico.

2. Lainflexibilidad que en un momento dado pueden presentar los fundadores de una empresa familiar.

3. El freno que puede significar la seguridad que le da a los herederos la fortuna lograda por la anterior
generacion.

4. Las dificultades que presenta la asociacion de hermanos al ocupar uno de ellos el lugar de un empresario

fuerte, decidido, seguro de si mismo, en una palabra un triunfador.

El crecimiento de los miembros familiares que dependen econémicamente del negocio familiar.

6. Lacomplejidad que pueda darse al crecer la familia con diversidad de metas y valores para llegar a coincidir
en una visién empresarial compartida.

e

Las empresas familiares en México enfrentan actualmente el problema interno de una sucesién que en un gran
nimero de casos ain no estd bien definida y sigue considerdndose un evento estatico en el tiempo, cuando en
realidad ha de ser tratada como un proceso, que inicia con una etapa de formacién previa al ingreso de
descendientes a la empresa, como lo aborda Lozano (2008) que incluya la formacién en valores como la
honestidad, el respeto, el trabajo duro, la perseverancia, la independencia, el amor por el producto, el deseo de lo
mejor para el equipo de trabajo, valores que se trasmiten en la empresa familiar en la infancia y en la juventud.

El periodo mas peligroso que enfrenta una empresa es la sucesion, cuando la propiedad y la autoridad pasan de
una persona a otra. En una empresa familiar, especialmente una empresa que pasa de la primera a la segunda
generacion, generalmente se cambia de una persona a varias; y eso es un desafio tanto para la empresa como para
la familia. Se estima que el 85% de las crisis en una empresa familiar se dan alrededor de las cuestiones de la
sucesion.

La autoridad y el liderazgo de una empresa pueden pasar a miembros de la generacion siguiente, representantes
de esa generacion, o agentes externos. La familia tiene que darse cuenta de que la sucesién no es simplemente
una decisién de negocios, una decisién familiar, o financiera, sino un proceso que debe tener lugar durante
muchos afios, involucrando familia, empresa y decisiones financieras, y que siempre requieren un delicado
equilibrio.
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Harvey y Evans (1994), citado por Lozano (2011) argumentan que a los propietarios de las empresas familiares
les gustaria perpetuar sus organizaciones, y que los candidatos a ser sucesores normalmente son los miembros de
la familia. Agregan que un miembro familiar siempre deberia preguntarse en cada etapa de su vida si sus planes
se pueden realizar dentro de la empresa —sin afectarla negativamente— o si debe procurar la realizacién de sus
planes fuera de la empresa.

Para tener éxito en la sucesion generacional, se requiere una planificaciéon de la misma, con lo que se garantiza
también la profesionalizacién de quienes serdn los sucesores.

Es conveniente, por lo tanto, ir elaborando un “Plan Sucesorio del Fundador”. La sucesion es un traspaso de
mando, en el mejor de los casos consensuado y compartido, con lo cual, dura varios afios. Supone el mayor
desafio que debe enfrentar un dirigente: “haber creado, potenciado y entregado en manos de sucesores capaces,
una organizacion en la que se perpetia el esfuerzo por hacer realidad valores que desarrollan a las personas que la
componen” (Gallo, 1997).

Esta planificacion, de acuerdo a Pérez Alfaro (2000), citado por Eurichi, L. y Suero,M. (2012) “consiste en un
conjunto de previsiones, precauciones, disposiciones, cronogramas y procedimientos destinados a facilitar y
asegurar el traslado no traumatico del poder total o parcial desde la generacién que conduce actualmente los
destinos de la empresa familiar hacia la o las generaciones siguientes”.

En el caso de las empresas agropecuarias familiares, la motivaciéon de los hijos en el negocio comienza a edad
temprana. El habito de “ir al campo” e introducirlos en los aspectos esenciales de la actividad productiva,
compartiendo la realizacién de cierta tareas, hace que se queden emocional y simbdlicamente “ligados a la
tierra”, comprendiendo que esa propiedad, algin dia, sera de ellos (Eurichi, 2012).

El plan sucesorio consta de una serie de elementos principales: la preparacién de los sucesores, el desarrollo de
las organizaciones, la gestiéon de cambio en las relaciones entre los miembros de la familia y la empresa y la
preparacion para la época del retiro.

Para ser competitiva, la agroempresa familiar debe de contar con los mejores profesionales realizando sus
funciones directivas, sean personas pertenecientes o no a la familia; atin, cuando por tradicidn, la sucesion en la
empresa familiar se ha concebido como el relevo en la direccion o el liderazgo de la empresa, del propietario-
fundador al sucesor, que suele ser el miembro de la misma familia, en multiples ocasiones, el primogénito
(Zuiiga, 2009), en la practica se observa que un elevado nimero de responsables de empresas familiares estan
dispuestos a depositar la confianza de la gestion diaria de sus negocios a directivos que nos son familiares.

Dice Leach, P. (1999), citado por Butarelli, S.L.. (2012). “La combinacion de familia y empresa es dificil y
compleja en el mejor de los casos, e imposible en el peor. No obstante, si los duefios, sus esposas y los hijos
pueden aprender a comunicarse y compartir sus opiniones acerca de los problemas mds importantes que deben
enfrentar, y si los hijos cuentan con un espacio donde puedan expresar abiertamente sus puntos de vista, serd mas
posible para la familia desarrollar un enfoque coherente con respecto a la empresa”.

Para Balsa, J. (2008) las agroempresas familiares se caracterizan por tener una fuerte vinculacién entre capital y
patrimonio, cumpliendo asi con las caracteristicas de persistencia, donde se estimula la fuerza de trabajo familiar
permanente.

Esto le confiere una légica de produccién-reproducciéon que consiste en preservar el patrimonio familiar y
acumular medios de produccién en generaciones sucesivas, asegurandose un nivel de vida aceptable para el grupo
familiar y el sustento de la actividad productiva

Conclusiones

Las agroempresas familiares requieren atender los nuevos esquemas gerenciales que exigen fundamentalmente un
personal con el conocimiento para desarrollar y alcanzar los objetivos del negocio; un proceso flexible ante los
cambios introducidos por la organizacion; una estructura plana, agil, reducida a la minima expresion que crea un
ambiente de trabajo que satisfaga a quienes participen en la ejecucion de los objetivos organizacionales; un

Comercializacion, Educacién, Desarrollo y Productividad. 633



XXVI Congreso INTERNACIONAL EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS AGroPECUARIAS 2013

sistema de recompensa basado en la efectividad del proceso donde se comparte el éxito y el riesgo; y un equipo
de trabajo participativo en las acciones de la organizacion.

La Cultura Organizacional es uno de los pilares fundamentales para apoyar a todas aquellas organizaciones que
quieren innovar y hacerse competitivas, en virtud de que comprende un marco de valores, creencias, ideas,
sentimientos y voluntades, que en el caso de las empresas familiares, entrelazan aspectos de la familia, de la
administracién y de los propietarios, situacion que demanda la implementacién de estrategias de control a nivel
organizacional que aseguren un trabajo de equipo. Una organizacién innovadora se distingue de otras porque este
enfoque distintivo es reconocido y compartido por la gerencia y todo el personal que integra la organizacion.

Un reto que tienen las empresas familiares es lograr su continuidad a través de la planeacion de la sucesion y de
su profesionalizacién en cuanto a su personal y a métodos de gestion empresarial. Para hacerlo realidad y para
evitar o en su caso solucionar y capitalizar de la mejor manera los conflictos que pudieran presentarse, es
indispensable la armonia familiar entre lideres familiares y externos.

En virtud de que la sucesioén en la empresa familiar es un proceso largo y que puede presentar problemas, es
conveniente planearla con la debida anticipacion para estar en la posibilidad de seleccionar al mejor sucesor y el
mejor tiempo para la sucesién. Lograr la continuidad conlleva armonizar deseos, intereses, necesidades y
capacidades de todos los involucrados en los tres grandes subsistemas que son la familia, la propiedad y la
empresa.

La empresa familiar puede verse como un patrimonio valioso que es conveniente conservar en la familia como
fuente de ingresos, ademds de su gran importancia en la economia de un pafs, si bien, el proceso de sucesién en
las mismas es uno de los temas mds complejos a resolverse, ya que combina aspectos concernientes a los lazos
afectivos y relaciones familiares, con aspectos propios de la direccion estratégica.

Como concusion general se establece que para desarrollar una cultura de innovacién en las agroempresas
familiares, se requiere un clima apropiado, mismo que se puede obtener realizando ciertas practicas como son:
autonomia equilibrada, reconocimiento personalizado de los trabajadores, desarrollar un sistema integrado socio-
técnico, en donde se tenga en consideracién no solamente el desarrollo técnico de la organizacién, sino también
el aspecto social para obtener la energia de la renovacidén que la impulse a consolidarse y a trascender
generaciones.
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