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RESUMEN

Inicialmente se construira un marco teérico de los conceptos de empresas
familiares o empresa familiar, se mencionara algunos antecedentes histéricos de
las empresas familiares en la region, se tomara en cuenta el tema de los valores
familiares, la sucesién en empresas de familia, asi mismo se mencionara los
conceptos de la teoria tomada de distintos autores y su relacién con el caso que

se va a tomar como muestra.

Posteriormente se plantearan los objetivos, como también la estructura
metodologica del proyecto que permitirh comparar y relacionar con el caso que se
tomara en la investigacion. Finalmente se expondrdn los resultados de la

investigacion, se daran las conclusiones acerca del caso.
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1 ANTECEDENTES

Desde su nacimiento una persona esta rodeada tanto de otras personas como
distintos grupos sociales de los que hace parte, entre los cuales el primero y mas

importante es la familia.

La familia es la célula basica en la cual los seres humanos adquieren los primeros
rasgos para el desarrollo del caracter y de la identidad personal, asi como los
habitos y los valores que determinaran, en un inicio, su pensamiento y su
desarrollo social.Con esto, se tiene a la familia como una institucion de gran

importancia para la sociedad y su supervivencia.

Desde elpunto de vista de Fukuyama (1996, p. 84), existen tres vias basicas que
conducen ala sociabilidad: la primera se basa en la familia y en el parentesco; la
segunda, enlas asociaciones voluntarias con terceros, como colegios, clubes,

institucionesecondmicas y organizaciones profesionales y la tercera, en el Estado.

Gracias a esto, el concepto de familia, y su continuidad a lo largo de los afios, ha
hecho de ciertas sociedades un proceso de evolucién, en cuanto a la produccion,
a la industrializaciéon y al crecimiento econdmico. Por lo anterior, se puede
observar la relacion que existe entre la familia y el desarrollo econdmico de una

region en cuanto a la creacion de empresas.

La creacion de una empresa ocasionalmente inicia de forma familiar, es decir que

la empresa es propiedad de la familia y es manejada o contralada por esta, motivo



por el cual la organizacion de la familia sirve también como forma para la
organizacion de la empresa y su funcionamiento. Las empresas familiares se han
desarrollado desde hace mucho tiempo y se pueden identificar en los antiguos y
aun existentes asentamientos campesinos del Valle del Cauca, donde su forma de
organizarse esta dada por la misma manera en que esta conformado el ndcleo
familiar. Ademas del terreno donde trabajan, su forma de producir y sus técnicas
han pasado de generacidbn en generacion, logrando, en su mayoria, la
supervivencia, el fortalecimiento y la armonia de ésta. También, se han
heredadolos valores presentes tanto en la persona que inicié la empresa, como en
sus hijos y en el personal de la empresa, de tal manera que la organizacion

conserve dichos valores como norte.

Dado todo lo anterior y tomando en cuenta lo que dice Gersick (1997), es claro
gue una empresa familiar de primera generacién es aquella en la que el gerente
general y el propietario es la misma persona, con lo que se elimina la opcion
asignar a una persona ajena a la familia dicho cargo. A raiz de esto, se obtienen
ciertas ventajas que el resto de las empresas, que no son de familia, tienen: (i) la
eliminacion del alto salario que se le paga a una persona en este cargo, (ii) la no
existencia de intereses personalesque perjudiquen a la empresa y (iii) las
relaciones que se dan, de tal manera que no se actua a favor de un individuo, sino

a favor de aquellos que rodean al gerente (la familia).

Sin embargo, en una empresa familiar se producird el cambio generacional que

recaera en una persona o en un grupo de individuos vinculados por la relacion de



familia. Si bien es cierto que el fundador o duefio de la empresa es el Unico veedor
y quien lleva toda la carga de la misma, a través de los afios, éste debera delegar
el poder a sus hijos de tal manera que se evite el estancamiento de la empresa
por la no actualizacién de las situaciones del mercado. Lo que ocurre en muchos
casos es que esto solo sucede en un lapso prolongado, por factores como el
desconocimiento, por parte del fundador y de la organizacion, de la forma en que
debedarse dicha delegacion, razén por la cual la resistencia o negacion a su retiro

es mas comodo que tomar una postura activa para solucionarlo.

Entonces, cuando llega el momento de la delegacion en la empresa y su
predecesor no acepta su retiro, la consecuencia puede ser el estancamiento, la
desmotivacién de sus directivos y, ademas, a que la empresa no evolucione y no
se adapte a los cambios del mercado que estan constantemente en movimiento,

de tal manera que pueda llegar a desaparecer.

Lo anterior se refleja en la investigacion de la firma Family Council Consulting
International Group en el 2007, publicada en la revista Semana, la cual dice que el
70% de esas sociedades no logra pasar a la segunda generacion —aquellas en las
que los hijos del creador de la empresas toman el poder de ella— y se refiere a un
promedio de entre 20 y 24 afios de supervivencia. Aunque hoy las empresas
familiares son las que mayor nimero de empleos generan en Colombia, solo el

30% de las mismas pasa a la segunda y tercera generacion.



Dado lo anterior, la delegacién es uno de los pasos mas dificiles por la que debe
pasar una empresa, ya que afecta tanto a los que se les transfiere la gerencia

como también a la empresa propia.

Asi mismo, hay empresas que no solo han logrado pasar con éxito esta etapa,
sino que también han logrado consolidarse en el mercado local como empresas
fuertes y lideres, siendo innovadoras e incluyendo nuevos productos o servicios,

buscando posicionarse como ejemplo de empresa familiar.

De igual manera, una investigacion, realizada en 16 paises durante el afio 2012
por HayGroup, revelé que el 68% de las empresas existentes en Colombia son
familiares y se caracterizan por disponer su control accionario y el manejo

administrativo por una o varias familias de la misma fuente genealdgica.

1.1 DESCRIPCION DEL AREA PROBLEMATICA

Para el presente estudio se abarcara el caso de Omega ingenieros S.A.S., la cual
es una empresa especializada en servicios de Ingenieria y asesoria Técnica en el
disefio, construccion y mantenimiento de aire acondicionados que con mas de 25

afos de experiencia atiende en Cali con puntos en Bogota y Cartagena.

Omega es una empresa familiar de la cual se hara el analisis y se estudiara el

papel de cada uno de los integrantes de la familia y su rol dentro de la empresa.



Para esta investigacion se entrevistara personalmente a diferentes miembros de la
familia propietaria de Omega, como también a los empleados de la empresa que
no hacen parte de ésta, utilizando una investigacion descriptiva basada en la
forma STEP que se explicara en el marco tedrico para cumplir los objetivos

generales y especificos.

1.2 OBJETIVOS
1.2.1 GENERAL

Como objetivo general se propone determinar como se transmite la capacidad de
emprender en una empresa familiary como se transmite esta capacidad de una

generacion a otra.

1.2.2 ESPECIFICOS

e Construir un marco teérico que rodee los procesos de sucesién en el
mando de las empresas familiares.

e Implementar el modelo STEP para descubrir los principales factores que se
transmiten de una generacion a otra.

o Estudiar e implementar el método de estudio de caso, como herramienta de
investigacion.

e lIdentificar los factores propuestos por el modelo STEP que inciden en el

funcionamiento de Omega Ingenieros que sera la empresa estudiada.



2 MARCO TEORICO

2.1 LA EMPRESA FAMILIAR

La definicibn de empresa familiar puede tener varias conceptualizaciones
dependiendo si se estudia a partir del nimero de generacion en que se encuentre
la empresa, ciclo de vida, tamafio, control que ejercen los miembros de la familia
en relacion con la propiedad del negocio y el nivel directivo que los miembros
ocupen en el organigrama. Lo mas constante es la participacion sobre la
propiedad de la empresa, no obstante llegar a un consenso del porcentaje es
relativo, ya que tal participacion puede ir desde un 20% (Miller & Le Breton-Miller,
2006) hasta el control total de la empresa; luego, entonces, no se puede hablar de
una definiciéon unica sino de diversos constructos que se generan a partir de los

objetivos propios que el investigador establece para el estudio.

Asi como no hay una definicién Unica de empresa familiar, las caracteristicas que
la describen no son generalizadas, y menos representativas de todas ellas.
Primero, a la empresa familiar se la puede analizar desde aquellas que han
logrado un nivel de armonia, hasta las que estan en un nivel de estancamiento
(Miller, Le Breton-Miller &Scholnick, 2008; Miller & Le Breton-Miller, 2005;

Andrade, 2002; De la Rosa, Lozano & Ramirez, 2009).



Las empresas familiares con un enfoque administrativo tienen las siguientes

caracteristicas:

* Preocupacion por las perspectivas de largo plazo.
» Devocién por la continuidad de la empresa.

* Generacion de una comunidad de empleados.

» Vinculacion estrecha con los clientes.

* Liderazgo de la familia.

» Participacion amplia de los miembros de la familia.

» Participacién prevista o real de las generaciones posteriores.

Este tipo de empresas familiares consideran importante los temas de continuidad
a largo plazo, desarrollo de sus trabajadores y la comunidad, y hacen énfasis en el
crecimiento y mantenimiento de sus relaciones con los clientes. Las empresas

familiares que muestran un estancamiento tienen las siguientes caracteristicas:

+ Enfrentan restricciones de recursos unicos.

» Evitan el crecimiento.

+ Estan condenadas a una vida corta.

+ Tienen estrategias conservadoras.

* Ven al fundador de la empresa como una reliquia.

» Falta de gestion profesional.

* La sucesion puede darse por caprichos de la familia en lugar de la

competencia.



Este tipo de empresas familiares estan destinadas al fracaso si no superan las
caracteristicas propias que las hacen ser no competitivas en el mercado. Ante esta
primicia de saber qué hace a unas empresas familiares mas exitosas que otras, se
abre un gran panorama en la agenda de los investigadores en temas como:

sucesion y continuidad.

2.2 IMPORTANCIA DE LAS EMPRESAS FAMILIARES EN EL MUNDO

Desde tiempos remotos uno de los grupos sociales que se ha mantenido a través
del tiempo y que impulsé el desarrollo econdmico es la empresa de familia que
tiene su origen en los inicios de la civilizacion Occidental. En el imperio romano y
la edad media solo existian monarcas que controlaban todo, desde el campo hasta
el manejo de los impuestos, donde las actividades econémicas de las personas
particulares estaban basadas solo en actividades de la casa. Durante el
descubrimiento de América y la industrializacion solo se fueron dando pocas
empresas de familia impulsando el desarrollo econdmico, esto queda demostrado
con las grandes fortunas en Estados Unidos por familias como Vanderbilt
(Transporte ferroviario), La casa Morgan (banca, inversiones y electricidad),
Rockefeller (Petréleo), Carnegie (acero), Ford (Automdéviles) y Rothschild (Banca)
en Alemania. Gracias a estas familias y los métodos utilizados por estas, muchos
emprendedores tomaron estos atributos y poco a poco fueron creando empresas
gue manejaran los mismos modelos (Neubauer y Lank, 1999). Un ejemplo es el de

Milton Snavely Hershey o mejor conocido como el fundador de la internacional



productora de chocolate Hershey's, el aplico sus conocimientos del chocolate a la
produccion en cadena implementada por Gerard Ford con modelo su T1 a
principios del siglo XX, gracias a este modelo, Hershey’s es un icono en la cultura
estadounidense por su famosa barra de chocolate, con aproximadamente 11000
empleados (2007) y con ingresos de 4947 millones de délares estadounidenses

(2007).

2.3 ANTECEDENTES EMPRESARIALES EN COLOMBIA

Uno de los departamentos que se ha caracterizado por ser fuerte en industria
gracias a sus tierras fértiles y su puerto es el Valle del Cauca, éste departamento
es de los mas prosperos de Colombia ya que no solo impulsa la economia local
sino también la economia nacional. Durante el siglo XVI se tiene registro de
algunas personas que empezaron a llegar de Espafa, Francia e Italia y que
ingresan a la regién por el rio Dagua, casi todos atraidos por las minas que habia
en Choco y por los recursos agricolas del Valle del Cauca. Se sabe que un politico
de Mosquera, vastago de una familia notable desde la Colonia implemento en el
Valle de Cauca una hacienda que producia hoja de tabaco, él logro encontrar una
demanda importante en Europa e impulso a inmigrantes como Santiago Eder a
establecer sus propias haciendas en la region vallecaucana y a buscar mercados
para sus productos en el exterior. Estos son algunos registros de los primeros
empresarios del Valle del Cauca y que futuramente se convirtieron en empresas

familiares (Arroyo, 2004).



Durante la cuarta década del siglo XX, la region del Valle del Cauca ya esbozaba
una estructura del campo empresarial segun Arroyo (2004), los empresarios
estaban formados por negociantes propietarios de almacenes, comerciantes de
café, empresarios industriales, comerciantes extranjeros y los empresarios
fundadores de los ingenios azucareros. De igual forma agencias como la camara
de comercio, la federacion nacional de comerciantes y la asociacion nacional de

industriales, manejaban los mas diversos intereses de estos agentes econdmicos.

Actualmente el Valle del Cauca se caracteriza por ser un departamento prospero y
foco de inversiones, tanto nacionales como extranjeras, que apuntan a la creciente
demanda de servicios y productos donde aprovechan el buen momento por el que
estd pasando la economia local. Esto se lo agradecemos a las empresas que
desde hace mas de 100 afios han estado presente en la regibn y cuya

caracteristica principal es que son empresas familiares.

2.4 PROBLEMATICAS DE LAS EMPRESAS FAMILIARES

Cuando una empresa nace y crece, el siguiente paso es la delegacién, que
consiste en que la primera generacion delegue las funciones directivas a la
segunda generacion. La sucesion es una fase crucial donde segun Enrique
Ogliastri de la revista Portafolio “Menos del 30 por ciento de las empresas

familiares en el mundo pasan a la segunda generacién”.



Ogliastri expone que la incorrecta gestion del proceso de delegacion es una de las
principales causas de mortalidad de las empresas de familia; su nivel de
supervivencia disminuye a medida que se aleja la fecha de fundacion y a medida
gue aumenta el numero de generaciones al frente; asi, el nUumero de empresas
qgue llegan a la tercera generacion es menor que las que llegan a la segunda, las

qgue lo hacen a la cuarta es inferior a las de la tercera y asi sucesivamente.

La forma en cdmo comienza la sucesion se da por el proceso de envejecimiento
progresivo de las personas, lo que hace que se tengan que comenzar un conjunto
de acciones y decisiones para sustituir al empresario encargado de la direccion de

la empresa, ya sea por un miembro de la familia o por un particular.

Cada delegacion se convierte en un momento de crisis que se puede reflejar en el
futuro, esto segin Modest (2000) es comun a cualquier tipo de empresa, pero en
la empresa familiar cada sucesion se enfrenta con la realidad del hecho familiar y
esto determina unas condiciones particulares que las empresas de familia deben

enfrentar, entre las cuales se destacan:

1) La empresa de familia estd inmersa en una estructura de poder familiar que
mas alla incluso de la misma estructura accionaria, condiciona decisivamente la

operatividad de cualquier decision.

2) La eleccion del sucesor debe estar planteada de tal forma que no solamente
tenga en cuenta la capacidad directiva real del candidato, sino también la

aceptacion del mismo por el nucleo familiar, o, por lo menos, por las personas mas



decisivas del mismo, aquellas que hacen opinién. Esta opinidén configura, a veces,
como candidato, no especificamente al mas capaz, desde el punto de vista
técnico, sino al que, dentro de determinada capacidad técnica, tiene ademas la
capacidad politica para aglutinar, para producir consensos y arbitrar en el seno del

grupo familiar.

3) La eleccion del sucesor debe tener en cuenta que no se trata de encontrar
quien pueda continuar la gestion de la empresa tal como esta siendo conducida
hasta el momento; sino que el sucesor va a dirigir la empresa futura, en un entorno
futuro con nuevos retos; esto puede exigir nuevas capacidades, diferentes de las
gue han funcionado satisfactoriamente en el pasado. No entender esto puede ser

una de las mayores fuentes de conflicto y del lamado choque generacional.

2.5PROYECTO STEP

El proyecto de practicas exitosas de emprendimiento transgeneracional (STEP) se
basa en una manera de examinar, comprender y explicar el emprendimiento
dentro del contexto de la familia. Son los procesos a través de los cuales una
familia usa y desarrolla mentalidades emprendedoras y capacidades influenciadas
por la familia para crear nuevas corrientes de valor emprendedor, econémico y

social a través de las generaciones. (CasedformStep Project, 2015)



El modelo Step explica que hay unas influencias medidoras que son
particularmente relevantes para el modelo de investigacion. Estas influencias se
ven reflejadas en el exterior del modelo de negocio. Estas influencias medidoras

son propias de las organizaciones de familia.

Las influencias medidoras son

e Ambientes inciertos: Esta influencia explica el como la organizacion se
enfrenta a los ambientes hostiles e impredecibles que presenta
Latinoamérica para que la empresa logre desarrollarse adecuadamente

e Estructura de gobierno: Esta influencia explica como se organiza la
empresa para funcionar correctamente y tener éxito en el mercado.

e Gestion del conocimiento: Explica el como transferir el conocimiento y
experiencia entre sus miembros, de modo que pueda ser utilizado como un

recurso disponible para otros en la organizacion.

Los académicos de STEP alrededor del mundo siguen este marco y desarrollan
estudios de caso a profundidad. Para que una empresa familiar sea incluida en el

proyecto STEP debe cumplir cuatro criterios:

e La familia debe ser activa en la administracion de por lo menos una
empresa en funcionamiento para evitar que simplemente se observen

familias con participacion pasiva o liquida.



o La familia debe ser propietaria de méas del 50% de las acciones con voto de
la empresa en funcionamiento, para que tenga control significativo sobre la
direccidn estratégica de la empresa.

e Al menos la segunda generacién debe estar involucrada en la propiedad y/o
administracion.

e La familia debe tener una intencion transgeneracional, es decir, la ambicion

de pasar la empresa a la siguiente generacion de la familia.

En el proyecto de investigacion STEP los investigadores siguen una metodologia
de investigacion comuan, que consiste en recolectar material empirico a través de
entrevistas personales con los actores clave y de fuentes de informacion
secundaria, como péaginas de internet, informes anuales y articulos en los medios.
Este procedimiento permite comparaciones convenientes entre casos y puntos de

vista adicionales tanto para los académicos como para los profesionales.

Para analizar y comparar el estudio del caso con la teoria, se utilizaran los
hallazgos hechos por los académicos de Step en Latinoamérica y se comparara

con los hallazgos realizados con la empresa Omega Ingenieros.

A continuacion se expondran 3 hallazgos acerca de los ambientes inciertos,
estructura de gobierno y gestion del conocimiento hechos por los académicos de
STEP extraidos del libro “Understanding entrepreneurial Family business in

uncertain environments” editado por Mattias Nordgvist, Giuseppe Marzano,



Esteban R. Brenes, Gonzalo Jiménez y Maria Fonseca-Paredes publicado en

2011.

2.4.1 Negocios familiares en ambientes inciertos de Latinoamérica

El autor nos plantea que el interés académico en comprender el emprendimiento
ha crecido en los ultimos afios, segun él, el emprendimiento en las empresas
familiares se divide en dos grupos: el primero explica el rol y el significado que le
da la familia para empezar nuevas actividades de negocio, y el segundo es el

emprendimiento en negocios familiares establecidos Nordgvist (2011).

Estos dos tipos de emprendimiento vienen condicionados por una seria de
factores internos y externos, el primero hace énfasis en el capital de trabajo, el
capital financiero y la liquidez, mientras en el segundo explica los aspectos

macroecondémicos como la economia local, el @mbito legal y la cultura.

Para Nordgvist estos factores se pueden anticipar para tomar una decision,
mientras que otros factores simplemente no se pueden prever. Estos factores que
no se pueden prever se dan porque simplemente no se pueden tener control sobre
ellos, es por esto que son llamados ambientes inciertos en donde las
organizaciones tienden a adaptarse y de los cuales haremos énfasis para explicar

cémo han sobrevivido a dichos ambientes.

Segun Millekan (2011), para comprender los ambientes inciertos de Latinoamérica
hay que entender el significado de incertidumbre. Para Millekan la incertidumbre

es una ausencia de conocimiento para tomar o escoger decisiones de las cuales



no se pueden predecir, siguiendo el contexto de Latinoamérica, esta zona se
caracteriza por tener ambientes inciertos y hostiles por el hecho de que presentan
cierta fragilidad a la hora de tener derechos de propiedad, hay poco acceso a la
financiacion y los asuntos de seguridad dificultan el crecimiento y hacen que estos

ambientes (que no pueden controlar) afecten directamente a la empresa.

Millekan también afirma que para responder con estos problemas de
incertidumbre, la formacion estratégica tiene que tener un proceso en el que el
gerente entienda el contexto para elegir la direccidbn mas apropiada, donde no hay
gue subestimar a la incertidumbre y para lidiar con ella se requiere la habilidad de

encontrar el momento justo, que no puede ser ni antes ni después.

La incertidumbre es una caracteristica real a la que se puede responder, por ello
Millekan expone que hay 3 caracteristicas de incertidumbre: (i) El estado
incertidumbre, donde el gerente percibe el ambiente impredecible y no entiende el
contexto de la situacion. (ii) Incertidumbre de efecto, donde el gerente tiene una
inhabilidad de predecir el impacto de una decisién y (iii) la incertidumbre

respuesta, donde el gerente no puede predecir las consecuencias de una decision.

Brenes (2015) nos expone que aunque la incertidumbre puede afectar
directamente a la organizacion, estas se relacionan entre si ya que sin
incertidumbre no seria necesario el emprendimiento, ya que las organizaciones

emprendedoras se enfrentan constantemente a la incertidumbre donde ella



supone adentrarse en lo desconocido en cada momento, sin incertidumbre y sin lo

desconocido, no hay posibilidad de emprender acciones nuevas.

2.4.2 Estructura de gobierno en empresas familiares de Latinoamérica

El concepto de gobierno corporativo se refiere al conjunto de principios y normas
que regulan el disefio, integracion y funcionamiento de los érganos de gobierno de
la empresa, como son los tres poderes dentro de una sociedad: los accionistas,
directores y alta administracion, segun Mustakallio (2002) la parte gubernamental
es importante para las empresas familiares debido a la complejidad entre las

relaciones de los miembros de la familia con la organizacion.

Los académicos de Step estudiaron 8 empresas familiares de Latinoamérica y por
medio de la evaluacién de casos, los resultados fueron generalizados y expuestos

a continuacion.

Estas empresas familiares tienen como caracteristica en su estructura de gobierno
que no cotizan en bolsa y tienen una junta directiva exigida por la ley que no son

tenidos en cuenta por la familia.

Segun Dyer (2006) hay 4 tipos de estructura gubernamental:

(i) Empresa familiar de tipo “clan”: este tipo de estructura tiene como caracteristica
gue los objetivos de los duefios y los administradores son los mismos, esto
conlleva a que los costos de gerenciamiento sean reducidos ya que no es

necesario la intervencién de agentes externos que dirijan la compafiia, esto



sucede porgue entre los duefios y los administradores hay la suficiente confianza
y trae consigo la mejora de la comunicacion, las relaciones de la empresa y la

union de la familia.

Estas empresas tienen buen capital humano debido a que los miembros de la
familia, que trabajan en la compafia, estan comprometidos con la firma y quieren

que esta sea exitosa,

La mayoria de estas empresas estan en la primera generacion y todos los

directivos son de la familia.

(i) Empresa familia tipo “profesional”. estas empresas estan caracterizadas por
tener codigos profesionales de conducta, las relaciones estan basadas en ello,
debido a este tipo de codigos el costo de gerenciamiento es alto debido a la

necesidad de formalizar y monitorear los sistemas de control de administracion.

La ventaja de dicha estructura radica en que se evita el oportunismo y garantiza
que la familia no gaste los recursos de la empresa. La gran parte de estas
empresas se caracterizan por ser empresas grandes y de familia numerosa, donde

los dueiios fundadores tienen gran parte de la empresa.

(iii) Empresas de familia tipo “mama y papa”: Este tipo de empresas se caracteriza
por menores costos de manejo y no poseen conflictos por el hecho de que los
administradores siempre estan monitoreados por la familia. Se caracterizan

también por un comportamiento altruista donde la familia puede promover el



nepotismo, que es el trato de favor hacia familiares a los que se otorgan cargos o
empleos por el hecho de serlo, debido a esto se contratan a personas sin

experiencia y se dificil llegar a desarrollar el negocio de manera exitosa.

Los tipos mas comunes de estas empresas, son aquellas que son manejadas sin

ningun tipo de esfuerzo para que estas crezcan.

(iv) Empresa propio—interesada: Estas empresas estan relacionadas con el
utilitarismo y el altruismo, los miembros familiares ponen sus intereses propios por
delante de los de la empresa, se promueve el nepotismo donde este puede

resultar en problemas de reclutamiento y retencion del capital humano calificado.

2.4.3 Gestién del conocimiento en Latinoamérica

La transferencia de conocimiento es importante en una empresa familiar para
preservar y ampliar la ventaja competitiva, ya que el éxito de una empresa familiar
a menudo se basa en la experiencia Unica de sus predecesores, siendo importante
extender esta experiencia a todos los miembros de la empresa familiar (Cabrera-
Suarez, et al... 2001). Estudios anteriores han descubierto que las empresas que
se centran en la creacion y explotacion del conocimiento como fuente de ventaja
son mas propensas a desarrollar habilidades de aprendizaje utiles para la

adaptacion y el crecimiento en nuevos entornos (Grant, 1996)

Una transferencia de conocimientos efectiva es considerada como la clave para

los procesos y resultados de la organizacion, incluyendo la transferencia de las



mejores practicas, el desarrollo de nuevos productos, la rapidez en el aprendizaje

y la supervivencia de la organizacion (Zhang, Zheng, Li, Nie, Huo y Shi 2008).

Lin, Lee y Wang (2009) apuntan que el intercambio de conocimientos es una
forma de innovacion organizativa que tiene el potencial para generar nuevas ideas
y desarrollar nuevas oportunidades de negocio a través de los procesos de

socializacion y aprendizaje.

El conocimiento es un paso adelante. Es identificar, estructurar y sobre todo
utilizar la informacion para obtener un resultado. Requiere aplicar la intuicion y la
sabiduria, propios de la persona, a la informacion. La capacidad de interpretar
esos datos es lo que provoca que la informacion se convierta en conocimiento,

Segun Nonaka y Takeuchi (1995) existen dos tipos de conocimiento.

(i) Conocimiento tacito. Este tipo de conocimiento es el que no esta registrado por
ningun medio, es producto de la experiencia, la sabiduria, la creatividad, y resulta
dificil expresar o formalizar. Es entonces aquel conocimiento que la persona tiene
incorporado sin tenerlo permanentemente accesible a la conciencia, pero del cual
el individuo hace uso cuando las circunstancias lo requieren y que es utilizado
como instrumento para manipular el fenémeno que se esta analizando y que sélo
es posible trasmitir y recibir consultando directa y especificamente al poseedor de

estos conocimientos.


http://www.monografias.com/trabajos12/elproduc/elproduc.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/indicrea/indicrea.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/estacon/estacon.shtml
http://www.monografias.com/trabajos28/aceptacion-individuo/aceptacion-individuo.shtml

Este tipo de conocimiento, bien se trate de aptitudes fisicas o de esquemas
mentales, estd muy enraizado en la experiencia individual, del mismo modo que

los ideales o escala de valores de cada uno.

(i) Conocimiento explicito: Se trata del conocimiento basado en datos concretos
con los que seria suficiente su conocimiento para el aprovechamiento de los
mismos sin necesidad de interpretacion alguna, expresandolo de una manera

simple es " la teoria".

El conocimiento explicito se puede expresar mediante palabras y nameros, y es
facil de trasmitir. Es un conocimiento formal que puede plasmarse en
los documentos de una organizacion, tales como informes, patentes, manuales,
imagenes, esquemas, software, productos, diagramas organizativos. El
conocimiento explicito define la identidad, las competencias, y

los activos intelectuales de una organizacion con abstraccion de sus empleados.

Para el caso de Latinoamérica, los académicos de STEP escogieron 7 casos de
empresas familiares en Colombia, Venezuela, Ecuador, Guatemala y México. En
estos casos ellos identificaron que en las empresas familiares de dichos paises el
conocimiento tacito es el que prevalece ya que, como son empresas familiares de
2 0 mas generaciones, el conocimiento se transmite por medio de la experiencia y
en como se acerca a la persona que se le va a transmitir el conocimiento a la

organizacion para que esta aprenda y reciba esos conocimientos.
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En los 7 casos de Latinoamérica, se encontr6 que en la mayoria de empresas

transmitian el conocimiento en 3 diferentes etapas:

La primera etapa es cuando se comparte el conocimiento, en donde el individuo
interioriza una norma o0 pauta social hasta el punto de considerarla como parte
integrante de su personalidad. Por lo general esta etapa es cuando se acerca a la
persona que se le va a transmitir el conocimiento a la empresa en una temprana
edad, esto puede ser en su nifilez o cuando se es adolescente. El impacto que
genera es que el individuo identifica los valores del negocio familiar y desarrolla

cierto tipo de habilidades.

En la segunda etapa también se sigue compartiendo el conocimiento pero en esta
etapa se hace énfasis en aprender haciendo y socializando el conocimiento. Esta
etapa se caracteriza porque la persona es acercada durante los estudios de
pregrado, antes de convertirse en parte de la empresa familiar. El impacto que
esta genera es que la persona aprende a resolver problemas y a generar ideas,
adquiere conocimiento y experiencia e incrementa su compromiso y confianza en

la organizacion.

La tercera etapa ya es una etapa de integracién del conocimiento y es cuando la
experiencia es activa y hay una integracion de los conocimientos a la empresa, en
esta etapa el individuo es formalmente integrado a los negocios de la familia y el
impacto que esta etapa genera en el individuo es un aprendizaje del como se esta

manejando los negocios y como generar e implementar nuevas ideas.



2.6 LITERATURA EN EMPRESAS FAMILIARES
2.6.1 Modelo de los 3 circulos

El modelo de los tres circulos (figura 1), de Davis y Tagiuri, explican la forma en
gue se sobreponen los sistemas de la Familia, la Empresa y la Propiedad, asi
como el lugar que ocupan cada uno de los miembros que pertenece a alguno de

los siete subconjuntos que se forman en las areas de sus intersecciones.

Figura 1

Modelo de los 3 circulos

2

PROPIEDAD

FAMILIA EMPRESA

Fuente SALAZAR NAVA. (2004). llustracion 1. Dimensiones de la empresa de
Familia. Modelo de los tres circulos

El circulo Familia es aquel al cual pertenecen todos y cada uno de los miembros
de un mismo grupo familiar. El circulo Empresa comprende el conjunto de

individuos que laboran dentro de ella y que perciben un sueldo o beneficio



econdémico directo, producto del trabajo que desempefian y que le agrega valor a
la compainiia. El circulo Propiedad determina quiénes son duefios de las acciones
de la empresa, lo cual genera toda una serie de deberes y derechos sobre esta.
Todas y cada una de las personas que de alguna forma u otra tienen relacién con
una Empresa Familiar, pueden ubicarse en alguno de estos circulos y
subconjuntos. Por ejemplo: alguien que pertenezca a la familia pero que no sea
empleado ni propietario, se encuentra ubicado en el area marcada con el numero

uno.

Por otro lado, un empleado que no tenga relacion con la familia ni con la propiedad
de la empresa estaria en el circulo tres. Otro ejemplo lo constituye un socio que no
trabaje en ella y no tenga vinculos familiares en el nimero dos. Los otros
subconjuntos o intersecciones dan la condiciébn para un propietario familiar no
empleado (cuatro), propietario no familiar empleado (cinco), familiar no propietario
empleado (seis) y el familiar propietario perteneciente a la empresa en el

subconjunto siete.

2.6.2 Modelo evolutivo tridimensional

El modelo evolutivo (figura 2) consiste en la interrelacién de los tres subsistemas
gue entran en juego en este tipo de empresas lo cual conlleva al planteamiento de
escenarios producto de las diversas combinaciones que resultan de una matriz
(Propiedad, Familia, Empresa). Considerando elementos conceptuales extraidos
de algunos autores en relacién al area objeto de estudio, tal es el caso de Gersick,

Davis, McCollom y Lansberg (1.997), tomando referencias empiricas extraidas de



organizaciones familiares, se pretende determinar la aplicabilidad del modelo
mediante la identificacion de escenarios. Se destaca que los tres subsistemas
cuentan con cualidades distintas; el ritmo y el patron de desarrollo a través del
tiempo es diferente para los accionistas, familiares y las empresas. En el mismo
orden de ideas, las empresas familiares pueden dentro de cada ambito omitir
fases, retornar a las anteriores, estancarse en una o encontrarse en varias de ellas
al mismo tiempo; lo cual conlleva hacia multiples posibilidades muy propias de la
naturaleza de cada organizacion, cuando se trata de caracterizar 34 escenarios

donde converjan los tres ejes en cuestion.

Figura 2

Modelo evolutivo tridimensional

& EVOLUCION DEL
NEGOCIO

owwd=E T Do

ECO0DEWN @

LDEWR ==

0

FAMILIA INGRESO A LA TRASPASO
zaO=Y=rH> FUNDADORA, EMPRESA DE TRABAJD DEL
JOVEN LOS DESCEN- COMNJUNTO MANDO
WAZTOZ
Copaw
B=5ESF EVOLUCION DE
LA FAMILIA

/ EVOLUCION DE

LA PROPIEDAD

Fuente Empresas Familiares Generacion a generacion. Gersick et al., 1997.



2.6.3 Situacion y categorizacion de las empresas familiares

Debido a que la empresa familiar ha predominado en diversos sectores de la
economia Colombiana, es paraddjico que este tipo de organizacion haya sido
poco estudiada, con excepciones de los aportes provenientes de la comunidad
académica vinculada a la historia empresarial y algunas revistas no académicas,
consideran que en Colombia los estudios sobre empresas de familia son un

campo aun “Virgen” por aprovechar.

Este mismo autor hace una revision de la constitucién de las grandes, medianas y
pequefias empresas familiares en Colombia y hace la siguiente clasificacion por

categorias (Figura 3):



Figura 3
Categorizacion de las empresas familiares

] ] . RELACION
CATEGORIA | ORGANIZACION | CARACTERISTICAS DIRECCION-
PROPIEDAD
Fuerte integracion
vertical Oficina central a cargo
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PRIMERA Modelo Holding Inclinacion a la cargo de gerentes

internacionalizacién | externos no familiares
Ubicadas en las

grandes ciudades Junta directiva mixta
Industrial y Realizan actividades
comercial en una sola rama
Modelo de Fuerte posicion en el | Gerente general
SEGUNDA | empresas mercado
especializada Ubicadas en grandes | Junta directiva familiar
Sociedades ciudades e
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Mercados locales

Controladas por el
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sucesores

CUARTA Mipymes
Cuadros directivos muy
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familia

Fuente Competitividad y Productividad en Empresas Familiares PYMES;

ROMERO (2006).

En la primera categoria ubica los grandes grupos empresariales caracterizados
por una fuerte integracion vertical, amplia diversificacion hacia actividades
complementarias que refuerzan su capacidad de accion y orientadas a la
internacionalizacion. Se ubican en las grandes ciudades del pais como Bogota,
Cali, Barranquilla y Medellin. Se organizan bajo el modelo de Holding, con una
oficina central controlada por miembros familiares y numerosas empresas a cargo

de gerentes profesionales externos a las familias accionistas, juntas directivas



mixtas conformadas por familiares accionistas y profesionales no pertenecientes a

la familia.

En la segunda categoria estan las grandes empresas industriales y comerciales
especializadas en una sola rama de actividad en la cual han alcanzado una fuerte
posicion de mercado, su organizacion es de una tipica sociedad anénima, con
oficinas centrales dentro de la misma empresa, generalmente son dirigidas por un
presidente o director general, que reporta a una junta directiva integrada
principalmente por la misma familia propietaria. Tales empresas demuestran una
distribucion espacial mas amplia que la de los grandes grupos empresariales, en
cuanto a que no sélo se ubica en las grandes ciudades del pais, sino, en ciudades

intermedias como: Manizales, Bucaramanga, Pereira, Cartagena e lbagué.

La tercera categoria corresponde a los negocios familiares de explotacion agricola
y agropecuaria, ubicados en su mayoria en pequefios y medianos centros urbanos
que se han creado alrededor de la economia agraria, cuya actividad se organiza
con base en la explotacién de cultivos tradicionales de la economia nacional
como: café, banano, cafia de azucar, flores y mas recientemente la palma africana
y en actividades como la ganaderia, industria agricola y especies menores; su
estructura es simple, con una oficina central controlada por los lideres familiares y
en la cual se desarrollan las actividades administrativas y de comercio, mientras

gue encargan a administradores externos el area de explotacion o produccion.



En la cuarta categoria ubican cientos de pequefias y medianas empresas
denominadas Pymes, concentradas en actividades especializadas de industria,
comercio y servicio a baja escala, con limitados niveles de desarrollo tecnoldgico y
atencion a mercados locales; estas empresas estan controladas por el fundador o
alguno de sus sucesores, tienen cuadros directivos muy pequefios a cargo de la

familia y esquemas de gestion muy poco desarrollados, Romero (2006).

2.6 INVESTIGACION CUALITATIVA
2.6.1 Estudio de casos

El estudio de casos, se ha convertido en un método de investigacién importante en
la Administracion de empresas, aun cuando los investigadores de corte
cuantitativo lo cuestionan alegando que sus conclusiones no son generalizables
estadisticamente; sin embargo, la investigacidon cualitativa, especificamente con el
estudio de casos, no representa a una muestra de una poblaciéon o universo, son
casos especificos los que se estudian buscando con esta metodologia de
investigacibn una generalizacion analitica y no estadistica ampliando vy

generalizando teorias. Yin (1994).

El uso del estudio de casos ofrece importantes resultados e informacion que no
puede ser encontrada por medio de los métodos cuantitativos y que es muy
valiosa para la toma de decisiones en las empresas. Son frecuentes las

investigaciones que utilizan esta metodologia que dan como resultado



publicaciones en revistas de gran difusion y calidad en el area de la Direccién y

Administracion de empresas.

Con el estudio de casos se pretende encontrar nuevas evidencias o situaciones de
un fendmeno, la diferencia de lo que se estad estudiando con su universo, la
formulacion de nuevas teoria de la realidad social, lo que se busca es encontrar
las respuestas a preguntas en un escenario y momento dado, de ahi que no son

formulaciones de verdades universales.

Los interrogantes "cdmo" y "por qué” permiten concretar el problema inicial de una
investigacion de estudio de caso donde sera necesario identificar un sistema
integrado que constituira el fendmeno objeto de estudio. Una investigacion de
estudio de caso, segun el disefio de Yin (1994), contiene una fase donde se
enuncian proposiciones o0 hipotesis de investigacion. Se trata de afirmaciones
sobre el problema identificado a partir de las bases teoricas de la investigacion. Su
funcién es encaminar la investigacion en la direccion correcta mostrando aquello

gue es necesario observar para obtener evidencias y evitar "recogerlo todo".

2.7 METODOLOGIA
2.7.1 Método de la investigacioén

Los objetivos especificos y el general, ademas del marco tedrico propuesto en un
principio, hacen que nos lleve a seleccionar un caso de estudio, en este caso la

empresa familiar OMEGA ingenieros. Como la opcién mas apropiada para realizar



una investigacion es la investigacion descriptiva se efectuara utilizando una

encuesta a diferentes personas dentro de la organizacion.

A patrtir de las observaciones se descubrira la generalizacion de un hecho y una
teoria. Ademas se hizo una investigacion de campo donde esta se centra en hacer
el estudio donde el fenomeno se da de manera natural, de este modo se busca

conseguir la situacion lo mas real posible.

2.7.2 Muestra

Con el fin de recolectar la informacidén necesaria para responder a las preguntas
de investigacion se escogi6 la empresa Omega Ingenieros como caso de estudio,
la manera practica y precisa que se uso6 para cumplir con los objetivos del estudio

fue seleccionar una investigacion de caso de estudio.

Las maneras de cOmo conseguir respuesta a las interrogantes fue clave para
escoger aquellos personajes dentro de la organizacién donde se incluye directivos
que no son de la familia, directivos que si son de la familia y empleados con una

cierta antigiiedad dentro de la organizacion.

2.7.4 Recopilacion de datos

El proceso de recoleccion de la informacion se realizo a través de una entrevista a
profundidad a los directivos de la empresa Omega ingenieros que son parte de la

familia con la finalidad de conocer los procesos de sucesion, vinculacion, valores



familiares, tradiciones en la empresa, historia y evolucion de las practicas

administrativas de la empresa.

Para la entrevista se empled una guia semi-estructurada, la informacion fue

grabada y trascrita en su totalidad.

2.7.3 Descripcién de la empresa

Omega Ingenieros SAS es una empresa especializada en servicios de Ingenieria 'y
Asesoria Técnica en el disefio, construccion y mantenimiento de sistemas,
aseguramiento de la calidad del aire al interior de edificaciones, balanceos de
sistemas de manejo de aire, limpieza de sistemas de extraccion de cocinas,
aplicacion de recubrimientos anticorrosivos y automatizacion de procesos y

edificaciones.

Con mas de 25 afios de experiencia profesional y personal capacitado. Omega
Ingenieros SAS atiende las necesidades del mercado colombiano contando con su

sede principal en la ciudad de Cali y agencias en Bogota y Cartagena.

Omega Ingenieros SAS cuenta con personal altamente calificado, incluyendo
ingenieros profesionales y personal técnico de planta o asociados, para atender
cualquier requerimiento de los sistemas que la empresa suministra y aquellos que

sus clientes le confia. La amplia experiencia individual y colectiva de este selecto



equipo de trabajo es prenda de garantia en todas las obras contratadas con

Omega Ingenieros SAS.

3 ANALISIS
3.1 Caso Omega

3.1.1 Perfil de la empresa

Omega Ingenieros SAS es una empresa especializada en servicios de Ingenieria y
asesoria técnica en el disefio, construccion y mantenimiento de sistemas de aire
acondicionado, Actualmente destaca su linea de negocios dedicada a la limpieza
de ductos de cocinas y aplicacién de recubrimientos anticorrosivos. Sus clientes
son empresas de diversos sectores y su sede principal esta localizada en Cali,
Colombia. Inici6 operaciones en el afio 1988 cuando Gustavo Cruz Buenaventura,
su fundador, comenzé en un pequefio apartamento del sur de Cali con 3
empleados. Actualmente Omega ingenieros tiene su sede principal en el centro de
la ciudad, desde donde maneja sus proyectos con empresas de todo el pais,
apoyandose también en oficinas que posee en Bogota y Cartagena, generando

mas de 100 empleos a nivel nacional.



Mision

“‘Omega Ingenieros S.A.S. seguira trabajando para ser reconocida como la
empresa mas integral, mas confiable, con mayor actualizacién tecnoldgica, con
mayor espiritu innovador y con mejor soporte en ingenieria en Colombia,
organizacién que ha crecido de manera controlada y que cuida su capacidad de
generacion de valor para sus clientes.”.

Vision

“El profesionalismo de nuestra gente, la disponibilidad tecnoldgica y nuestra

fortaleza organizacional nos permitiran:

1. Satisfacer los requerimientos especificos de nuestros clientes cumpliendo con
las mas exigentes normas que rigen el campo de la ingenieria térmica y los

ambientes controlados

2. Atender de manera oportuna y eficaz a nuestros clientes

3. Ofrecer un precio justo por un trabajo de alta calidad, que nos permita

establecer relaciones a largo plazo

4. Trabajar de manera segura priorizando siempre la vida y el medio ambiente

5. En todo momento crear valor para nuestros clientes, accionistas y empleados.”



3.1.2 Unidades de negocio

OMEGA Ingenieros posee 6 lineas de negocios, cuatro de ellas relacionadas con
el disefio, instalacion y mantenimiento del aire acondicionado, y dos de ellas
pertenecientes a otras categorias, especificamente limpieza y mantenimiento de
ductos y recubrimientos anticorrosivos. Todos los servicios son dirigidos a

empresas. Los productos del portafolio de la empresa estan en la figura 4:



Figura 4, Portafolio de servicios de Omega ingenieros
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1. Sin recubrimiento
2. Con recubrimiento

Fuente, www.omegaingenieros.com, Junio 2015




3.1.3 Estructura de gobierno

El gerente general es Gustavo Adolfo Cruz, el pertenece a la segunda generacion

y esta a cargo de la empresa. Gustavo Cruz, fundador de la empresa, actualmente

sigue siendo el presidente de Omega, es parte de la Junta Directiva y asesora a

Gustavo Adolfo cada vez que lo necesita. La estructura de gobierno esté

presentada en la figura 5.

Figura 5, Estructura de gobierno de Omega Ingenieros
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Fuente, suministrado por Omega Ingenieros




3.1.6 Entrevistas

Para realizar las entrevistas, se siguieron los procedimientos de los académicos
de STEP, estos vienen dados por un formato de entrevista que esta en los anexos
al final del documento y donde proponen entrevistar a los diferentes miembros de
la organizacién, tanto a losmiembros de la familia como a las personas que no

hacen parte de ella.

A continuacién se mostrara el resumen de las entrevistas.

Mombre  Administrador Familia Gerente Empleado Fechadela Duracion
General Entrevista
Gustavo _
23/02/2015 .
Adolfo X X 17/04/2015 130 min
Cruz
Gustavo _ .
X X 27/04/2015 100 min
Cruz
S X 29/04/2015 90 min
Cruz
b X 16/04/2015 120 min
Rizo
Fabian X 15/04/2015 105 min
lzquierdo
T X 16/04/2015 115 min
Ortega
s X 13/04/2015 110 min
Hurtado
T X 14/04/2015 105 min
Villarejo
i X 14/04/2015 110min
Grajales
Jorge X 27/04/2015 80 min
Bustos
—Hns X 12/05/2015 70 min

Borrero



3.1.5 Industria

Omega pertenece a la industria del aire acondicionado y la ventilacion mecénica,
que comprende el disefio, la fabricacion, el montaje, el mantenimiento, y la
asesoria de sistemas de aire acondicionado y ventilacion mecanica para diferentes
sectores: hospitalario, farmacéutico, comercial, residencial, entre otros. OMEGA
abarca todos los servicios mencionados, especializdndose en atender grandes
superficies, convirtiéndose en uno de los lideres de la industria en estos ultimos
afos. Omega no atiende clientes residenciales, solo por excepcion si estan

relacionados con alguno de los clientes empresariales.

Esta industria se encuentra orientada a satisfacer las necesidades de climatizacion
y ambientes controlados de los sectores mencionados. Sus actividades principales
son el disefio de sistemas de aire acondicionado y ventilacibn mecanica; el
suministro e instalacibn de equipos de aire acondicionado y el suministro e
instalacion de equipos de extraccion mecanica, mantenimiento preventivo y
correctivo. Para satisfacer las necesidades del sector, las importaciones llegan al
65%, mientras que el 35% es ensamblaje nacional, empleando en promedio
60.000 personas que trabajan para 5.000 empresas entre: micro, pequefia,

mediana y gran empresa, contando personas independientes y firmas de servicios.

Segun la revista Dinero para las principales firmas distribuidoras de aires

acondicionados en Colombia, estas reportan aumentos en la facturacién que van



del 15 al 100 % en el afio 2013*. Gracias al avance tecnolégico el costo se ha
venido disminuyendo, pues hace apenas una década el aire acondicionado pasé
de ser un elemento de lujo a ser un implemento asequible en oficinas y locales de

afluencia de publico, donde se ha incrementado la demanda.

Asimismo, el crecimiento del sector del aire acondicionado y la ventilacion
mecanica se encuentra estrechamente relacionado con el sector de la
construccion, puesto que las nuevas edificaciones necesitan eventualmente
sistemas de control para el manejo de temperaturas y renovaciones de aire. El
sector de edificaciones ha venido creciendo desde el 2012, duplicandose hasta el

2014, llegando a mas de 20.000 millones de pesos?.

3.2 Omega vs Latinoamérica
3.2.1 Toma de decisiones en ambientes inciertos

Al hablar de toma de decisiones en ambiente inciertos por lo general y dentro de la
industria de aires acondicionados en Colombia, se considera que Omega es una
de las empresas que mas ha apostado en la toma de decisiones. Gustavo Adolfo
argumenta de la siguiente manera: “De las empresas de aqui de Cali nosotros
somos la méas arriesgada, nos le medimos a muchas cosas que aqui en Cali
dejaron de hacer las otras empresas. Estos trabajos los estaban tomando

empresas de afuera de la ciudad” Adicionalmente Omega Ingenieros consideran

http://www.dinero.com/imprimir/159390 (ago. 9, 2012)
2http://www.portafolio.co/negocios/industria-los-electrodomesticos-colombia (dic. 2 , 2013)



http://www.dinero.com/imprimir/159390

que el riesgo que ha tomado Omega es necesario para sostenerse y crecer en el

tiempo, de la forma como lo ha hecho hasta ahora.

Aca podemos observar como Omega y su gerente general, como muchas
empresas de Latinoamérica, afronta la incertidumbre de forma de respuesta, la
cual hace parte de las 3 caracteristicas de incertidumbre expuestas por Millekan.
Gustavo Adolfo Cruz maneja la incertidumbre-respuesta ya que €l a pesar de que
no puede predecir las consecuencias de una decisidon, se lanza por trabajos que
muchas otras empresas no hacen en Cali, de este modo vemos como la
incertidumbre jugé a favor de él ya que toma una decision de adentrarse a trabajos
donde muchas otras empresas no las hizo, tal como dice Brenes (2015) la
incertidumbre se relaciona con la organizacion ya que sin incertidumbre no seria
necesario el emprendimiento y la toma de decisiones. Las organizaciones
tomadoras de riesgo se enfrentan constantemente a la incertidumbre donde ella

supone adentrarse en lo desconocido en cada momento para lograr tener éxito.

Aunque es importante mencionar la forma en como Omega toma este tipo de
decisiones. Al parecer no necesariamente hay un proceso establecido, lo que hace
que las decisiones se tomen sin demasiada informacion, apostando al éxito a
través del ensayo y error. Esto, por supuesto, determina que Omega pueda contar
algunos fracasos de nuevas ideas, asi como algunos aciertos. “... no hay procesos
establecidos para tomar iniciativas, estas las evalia Gustavo y si es buena se
lanza, ellos no hace ningun analisis minucioso previo ni de mercado, ni de costeo”

menciona Walter Grajales.



Aqui se evidencia otra de las caracteristicas expuestas por Millekan, Gustavo Cruz
maneja el estado-incertidumbre, donde el gerente percibe el ambiente
impredecible y no entiende el contexto de la situacion, esto se da porque al no
entender la situacion y el contexto, se tiende a llegar a los fracasos de nuevas

ideas.

3.2.2 Gobierno familiar

Cuando de gobierno familiar y relaciones de familia con la empresa, Gustavo Cruz
deja claro “nunca se debe confundir la amistad o la familia con el trabajo”. De
hecho, durante la época en que estuvo un accionista no perteneciente a la familia
como gerente, en la empresa se manejaron y “separaron” muy bien las relaciones

personales y las que tenian que ver con el trabajo, y no hubo roces personales.

En lo anterior se evidencia una caracteristica del tipo de gobierno llamado
empresas de familia tipo “mama y papa”, esta se caracteriza por no poseer
conflictos por el hecho de que los administradores siempre estan monitoreados

por la familia y por separar las relaciones personales y las relaciones laborales.

A pesar de que la Junta esta institucionalizada como tal, no cumple el rol a
cabalidad, debido a inconstancia de las reuniones, y a veces por la dificultad de
gue los asesores externos asistan. “La junta debia reunirse cada 3 meses y para
ello deberiamos ofrecer un incentivo para que haya mas compromiso de ambos

lados, porque las cosas hay que consultarlas y discutirlas” expone Gustavo Adolfo.



Este problema se evidencia en gran parte de las empresas de Latinoamérica,
Segun Dyer, la mesa directiva es la que fija la estrategia general de la

compaiiia y supervisar el desempefio de la alta gerencia.

3.2.3 Gestion del conocimiento

El conocimiento inicial necesario para arrancar y hacer crecer la empresa lo
desarrolla Gustavo, su fundador, acompafado de su mano derecha Daniel Cobo.
El problema en ese momento es que no habia documentacion de muchas de las
cosas que hacia la empresa, ni procesos y procedimientos, ni descripciones de
cargos. “...él llevaba la empresa en la cabeza y yo pienso que eso es lo peligroso
de cualquier empresa, si uno necesita dejar una institucién, tiene que sacarla de

la cabeza, porque uno se va y se acabod la institucion” dice Gustavo Adolfo cuando

se refiere a su padre.

Comparando con la teoria expuesta por Nonaka y Takeuchi (1995), vemos como
Omega ingenieros sigue desde sus inicios un conocimiento tacito, este se ve
reflejado cuando Gustavo Adolfo afirma que Gustavo Cruz nunca registro su
conocimiento en alguna documentacion y afirma que eso es peligroso porque si él

se hubiera ido, también se hubiera ido la empresa.

A pesar de ello, Gustavo supo pasarle el conocimiento a su hijo Gustavo Adolfo,

cuando él se comienza a encargar de Omega desde la Gerencia General. De



alguna forma, Gustavo Adolfo habia estado relacionado con Omega desde muy
joven, pasando las vacaciones en algunos trabajos menores, pero creandose el
lazo con la institucion. Siguiendo con lo que dice Nonaka y Takeuchi (1995) y lo
que descubrieron los académicos de STEP, este conocimiento tacito se puede
transmitir en distintos pasos, en este caso se puede evidenciar la primera etapa
cuando Gustavo Adolfo entra en Omega desde temprana edad haciendo trabajos
menores. A si mismo Gustavo Adolfo empieza a interiorizar las normas para
después considerarla como parte de su personalidad, ademas Gustavo Adolfo
obtiene cierta experiencia, un temprano acercamiento y una familiarizacion con los
negocios de la familia. ElI impacto que genera en Gustavo Adolfo es que él ya
empieza a identificar los valores del negocio familiar y desarrolla experiencia y

habilidades.

Gustavo Adolfo siempre estuvo ligado a Omega, cuando €l estaba haciendo su
pregrado siempre estaba al tanto de lo que pasaba en Omega, tanto fue asi que
su tesis estaba basada en la empresa. Comparando estos sucesos con lo
encontrado por los académicos de STEP, Gustavo Adolfo sigue a la segunda
etapa donde se sigue compartiendo el conocimiento pero hace énfasis en
aprender mientras se esta trabajando y en como socializa dicho aprendizaje,
siguiendo lo anterior Gustavo Adolfo cumple con esas caracteristicas porque al
hacer su tesis de pregrado, esta le sirve para investigar y meterse mas afondo de
los problemas y de lo que sucedia en ese entonces en Omega, por lo tanto al

investigar y trabajar teniendo como base Omega, el impacto que género en



Gustavo fue aprender a resolver problemas, generar ideas para nuevos
procedimientos, adquirir conocimiento y experiencia para su posterior compromiso

con la organizacion.

Luego ya graduado de ingeniero, Gustavo Adolfo ocupa un puesto administrativo
en la organizacion por un tiempo para luego irse a estudiar y adquirir experiencia
fuera de Omega. Mientras Gustavo Adolfo estaba por fuera, el cargo de directivo
era ocupado por un allegado a la familia, cuando Gustavo Adolfo decide volver
para reestructura a Omega, Gustavo Padre tuvo que transmitirle muchos de los
conocimientos y aprendizajes que él tenia “en su cabeza”. “Incrementaron la
comunicacién, es decir después de que Gustavo Adolfo entra a la empresa, fue
muchisimo mejor, entonces aumentaron la comunicacion porque el hijo necesitaba
de su papa” comenta Walter Grajales, un empleado que tuvo la experiencia de ser

dirigido por Gustavo Cruz y Gustavo Adolfo.

En la anterior se refleja el Gltimo paso de gestién del conocimiento expuestos por
los académicos de STEP, en el Ultimo paso se integra el conocimiento ya
adquirido y la experiencia se vuelve activa, hay una integracion de los
conocimientos de la empresa y Gustavo Adolfo es vinculado formalmente a la
organizacion, primero cuando él ocupa un cargo administrativo y después cuando
se hace a cargo de la empresa. El impacto que genera en Gustavo Adolfo es el
aprendizaje del como se maneja el negocio y en cOmo se generan e implementan

nuevas ideas.



Gustavo Adolfo entonces empieza a implementar muchos de los conocimientos
que traia de su posgrado, de su experiencia como independiente, y de los
entrenamientos y ferias que habia visitado. Comenz6 a desarrollar un nuevo
conocimiento y a producir cambios en Omega. Los empleados tenian
descripciones de cargos y las cosas debian funcionar asi Gustavo Adolfo no

estuviese.

4 Conclusiones

Las decisiones para implementar o tomar un camino se toman de manera agil y
oportunamente, esto sucede debido a la presencia de pocos familiares en la
operacion de la empresa, por lo tanto no se deliberan y no se toman un tiempo

prolongado.

La confianza de Gustavo depositada en su Hijo Gustavo Adolfo y el
acompafamiento que le ha dispensado, han sido elementos claves para el
entendimiento entre familiares sobre sus propésitos con la empresa y la

conciliacion de estos deseos con la realidad del sector.

Varios empleados afirman que la empresa ha crecido desde que llego Gustavo
Adolfo a la empresa, las decisiones que él ha tomado ha influido en la evolucion y

posterior crecimiento de Omega.



A pesar del ambiente hostil y poco equilibrado que hay en Latinoamérica, las
empresas familiares de esta parte del mundo son flexibles por el hecho de que no
solo se han adaptado, sino también han usado a su favor estos factores y han

sabidor aprovecharlos para ser competitivos frente a otras empresas.

Las tomas de riesgo en un ambiente hostil y con incertidumbre no se deben tomar
con miedo ni arraigo, sin un ambiente incierto y no explorado no se podria ejercer

el emprendimiento ya que sin uno no existiria el otro.

Una buena estructura de gobierno hace que los conflictos familiares y laborales no
influyan directamente en las operaciones y toma de decisiones de la empresa,
ciertos tipos de estructuras como el tipo “clan”, hacen que los objetivos de los
duefios y los administradores son los mismos haciendo que la empresa crezca

y evolucione constantemente

Si bien no hay una formula exitosa de transmitir el conocimiento en una empresa
familiar, es cierto que el conocimiento tacito y sus 3 pasos para adquirirlo y
ejecutarlo han hecho mucho bien a las empresas familiares, especial en

Latinoamérica.
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