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Resumen

El presente trabajo estd conformado por uno
de los resultados de la investigacion titulada
‘Factores de éxito de las empresas de familia de
Manizales, Pereira y Armenia’, que comprende el
estudio de 27 casos de sociedades regionales, con
el fin de determinar los principales factores de
éxito que inciden enlos érdenes administrativo y
organizacional para una empresa familiar.

El escrito expresa la importancia de la gestidn
humana, erigiéndola como un factor distinguido
para el logro del éxito, la estabilidad y la
supervivencia de las empresas de familia del Eje
cafetero, teniendo como fundamento principal,
las prdcticas adecuadas de gobernabilidad y
gestidon humana que generan una orientacion y
rumbo concreto para las compafifas que fueron
tomadas como sujetos de muestra y andlisis.

La desaparicion de las empresas familiares
generalmente se da por hechos determinantes
como: la sucesion en la gerencia, la falta de
practicas dirigidas hacia una buena gestidn
humana, y la deficiencia de competencias
profesionales de los familiares para ejercer en
debida forma los cargos asignados, elementos
que deben ser fortalecidos para evitar el cierre
de este tipo de compafiias.

Palabras clave: Empresas de familia, Gestidn
Humana, Sucesidn, procesos de contratacion.
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Human management as a factor of success in
family businesses in the Colombian coffee belt

Abstract

The present work is made up of one of the results of the research entitled
'Factors of success of the family companies of Manizales, Pereira and
Armenia’, which includes the study of 27 cases of regional societies, in order
to determine the main factors of success that affect the administrative and
organizational orders for a family business.

The document expresses theimportance of human management, establishing
it as a notable factor for the achievement of success, stability and survival
of family businesses in the coffee belt, having as its main foundation, the
appropriate practices of governance and human management that generate
an orientation and concrete direction for the companies that were taken as
subjects of sample and analysis.

The disappearance of family businesses is usually due to determining factors
such as succession in management, the lack of practices directed towards
good human management, and the deficiency of professional competences
of family members to exercise in due form the assigned positions, elements
that must be strengthened to avoid closing these types of companies.

Key words: Family businesses, Human Management, Succession, hiring
processes.

A gestdo humana como fator de sucesso nas
empresas familiares no eixo cafeteiro

Resumo

O presente trabalho é constituido por um dosresultados da pesquisaintitulada
'Fatores de sucesso das empresas familiares de Manizales, Pereira e Arménia’,
que inclui o estudo de 27 casos de sociedades regionais, a fim de determinar
os principais fatores de sucesso que afetam as ordens administrativas e
organizacionais de uma empresa familiar.

O documento expressa a importancia da gestdao humana, estabelecendo-a
como fator diferencial para a conquista do sucesso, estabilidade e
sobrevivéncia das empresas familiares no eixo cafeteiro, tendo como base
fundamental as praticas adequadas de governanca e gestdo humana que
geram uma orientacdo e dire¢do concreta para as empresas que foram
tomadas como sujeitos de amostra e analise.

O desaparecimento de empresas familiares geralmente se deve a fatores
determinantes como sucessdo na gestdo, falta de praticas voltadas paraaboa
gestdo humana e a deficiéncia de competéncias profissionais dos familiares
para exercer em devida forma os cargos atribuidos, elementos que devem ser
fortalecidos para evitar fechar esse tipo de empresas.

Palavras-chave: Empresas familiares, Gestdo Humana, Sucessdo, processos
de contratagao.
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1. Introduccion

Las empresas de familia, o empresas familiares (EF), poseen una naturaleza tinica
y compleja; en ellas, su componente primario, la familia, se constituye como una
fuente integradora de la cual emanan diferentes tipos de relaciones y vinculos
que terminan conformando sociedades. El término ‘sociedades’ o ‘empresas
de familia’, ha sido, desde tiempos inmemoriales, el generador mercantil e
industrial de la mayoria de los paises, forjando grandes impactos en la actividad
econdmica y, por ende, fortaleciendo las cadenas de valor, repercutiendo de
forma directa en la evolucién y desarrollo de los mercados existentes, cobrando
relevancia imperante al conformarse como fuente imprescindible y primordial
en la economia de los Estados, y consecuente con ello, en la generacién de
empleo y progreso a nivel mundial.

Evidencia de lo predicho, es demostrado por la Superintendencia de Sociedades
(2006) al exponer que en Colombia las EF constituyen el 70 % del total de
sociedades, y en paises como Estados Unidos representan el 96 % del mercado;
en ltalia, el 99 %; en Suiza, el 88 %; en Inglaterra, el 76 %; en Espafa el 71 %y en
Chile el 65 %.

Las empresas familiares constituyen hoy dia la base del sistema econdmico de
libre mercado; son la fuente generadora de la mayor parte de empleo en nuestras
sociedades, y constituyen un elemento de cohesidn social. Son, sin duda, la base
de nuestro sistema productivo y econdmico, elementos basicos en la creacién de
empleo y riqueza en nuestra sociedad. (Gallego, 2012, p. 4).

En ese entendido, la investigacidn se centré en el espacio geografico
denominado ‘Eje cafetero’, para lo cual se realizd un proceso de busqueda que
arrojé como resultado, que los estudios sobre EF en la regidn cafetera son
pocos; por tal razén, con este trabajo se quiere aportar informacion para que
estas sociedades posean una guia de reconocimiento que les permita mejorar
la gestion alrededor de temas como los procesos de sucesién de la direccidn, la
propiedad, la contratacién de familiares, entre otros, como uno de los factores
de éxito y supervivencia de estas empresas.

En este orden de ideas, se retoma la investigacién de Macias y Ramirez (2011),
que comprende el estudio de 27 casos de sociedades regionales ubicadas en
el eje cafetero, con el fin de determinar los principales factores de éxito que
inciden en los érdenes administrativo y organizacional para una EF, tomar la
informacidn relevante, y hacer un estudio alarealidad de estas empresas en esta
zona colombiana, planteando los puntos criticos que se maneja a su interior, y
brindando soluciones pertinentes, teniendo en cuenta temas relacionados como
la gestién humana, la sucesién en la direccidn, y los procesos de contratacion.

2. Metodologia

La investigacién aplicé las técnicas del enfoque cualitativo, al estar sujeta a los
resultados de empresas en particular, teniendo en cuenta los requisitos que
se esté trabajando, para tener una visién completa del fendmeno. Ademas, se
aplicé el método descriptivo, debido a que se parte de la actividad econdmica
de una EF, con el fin de observar las conductas de los actores —empresarios- y
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la forma cémo ellos han logrado desarrollar procesos exitosos. Se recopild los
datos y posteriormente se desarrolld el proceso de descripcidon y analisis de las
pautas de comportamiento.

De esta manera, se abordd un estudio de caso, el cual no es una técnica
especifica, sino una forma de organizar los datos sociales para mantener el
caracter unitario del objeto social estudiado (Yin, s.f.). En este caso, se estudid
27 empresas ubicadas en las ciudades de Pereira, Armenia y Manizales, de los
sectores industrial y comercial. Como principales requisitos para su seleccidn,
se contempld, que tuvieran como minimo diez afios de funcionamiento, que
ostentaran propiedad familiar, que estuvieran matriculadas en las camaras de
comercio regionales y, ademds, que suministraran la informacién necesaria para
el estudio.

Para el analisis de lainformacién se tuvo en cuentala recomendacién de Marshall
y Rossman (2006), de hacer una interpretacién inductiva de los datos, guiada
por el marco tedrico de la investigacion.

Para la recoleccién de la informacion se empleé una encuesta dirigida a los
fundadores de las empresas, o a los directivos que tuvieran buen conocimiento
de las mismas desde su inicio, lo cual sirvid para contrastar la informacién con el
marco tedrico de la investigacion.

Validacion del instrumento

El instrumento fue enviado a dos expertos de universidades de Manizales
para su evaluacién, junto con la redaccién de los objetivos, el problema y la
metodologia. Se hizo una muestra piloto con diez empresas; luego de tabular
los datos segun escala de Liker de 1 a 5 en Excel, se aplicé el test de Alfa de
Krombach, obteniendo un resultado de 0.986917, que indica un muy buen nivel
de confiabilidad del instrumento.

Las empresas de familia en el contexto colombiano

En la actualidad, la base del sistema econdmico del libre mercado se encuentra
constituido por las EF, convirtiéndose en fuente generadora de empleo dentro
de la sociedad, y en pilar del sistema productivo y econémico de los individuos,
elementos fundamentales en la creacidon de empleo, riqueza y progreso de
cualquier nacién (Gallego, 2012).

La definicién de EF es bastante nueva, pese a que ha sido una realidad desde
siempre, y a la fecha no existe una que permita unificar el pensamiento de
los autores. Para Roca (2005), se considera como una empresa en la cual los
miembros de la familia tienen control legal sobre la propiedad. Segun Gallo y
Domenec (2004, citados por Molina, Botero y Montoya, 2016) son “aquellas
empresas cuyo poder de decision estd en una familia, las responsabilidades
de gobierno y direccién son desempefiadas por algunos de sus miembros vy,
como minimo, integrantes de la segunda generacion estan incorporados en
la empresa” (p. 120). Por su parte, Garza, Medina, Chein, Jiménez, Ayup y Diaz
(2011), la consideran como cualquier empresa, en la que varios miembros de la
familia asumen la direccidn, o una responsabilidad activa como propietarios.
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Lo esencial de este tipo de organizaciones es que sus miembros comparten
la sangre, el trabajo y la propiedad de la empresa (Vélez, Holguin, De la Hoz,
Duran y Gutiérrez, 2008). Autores como Miller y Le-Breton (2005, citados por
Romero, 2006), ampliamente reconocidos en el area, coinciden en definir la EF,
como “aquella organizacidon de propiedad de una familia, que tiene control y
administra, manteniendo la expectativa de que la empresa contintdie de una
generacion a otra” (p. 132).

Si bien no existe unificacién de criterios a la hora de plasmar una definicién
de EF, si es posible identificar, segiin Corona y Téllez (2011), algunos elementos
comunes:

1. Es necesaria la existencia de una empresa, sin importar su forma juridica. Se
puede conformar una sociedad civil o mercantil, eincluso una empresaindividual
con vocacion a futuro.

2. La propiedad debe pertenecer a un grupo familiar. No existe en las normas
mercantiles ni civiles, un requerimiento de un porcentaje minimo de individuos
de un grupo familiar; de igual forma, es necesario tener en cuenta el concepto
de familia en un sentido amplio, debido a aquellos casos enlos cuales la empresa
tiene un solo titular, pero se tiene la intencién de transmitirla a sus hijos o
cényuge (Medina y Garcia, 2004).

3. La familia gobierna la empresa. Esta idea no implica necesariamente que la
familia o alguno de los miembros de ella la gestione directamente; sin embargo,
es necesario que el gobierno estratégico y de control resida en manos de
familiares.

4. La empresa debe tener una voluntad de permanencia, mas alla de la vida o de
la vida activa del fundador y de los actuales titulares.

La figura de EF surgid en Italia, especificamente en las ciudades de Piacenza,
Siena y Lucca a principios del siglo XlII, extendiéndose posteriormente a otras
ciudades italianas.

En la segunda mitad del siglo XIll broté en Florencia un pufiado de empresas
familiares excepcionalmente grandes, [como] Bardi, Peruzzi y Acciauvoli. Estas, asi
como muchas otras empresas familiares de menor tamafo, contaban con oficinas
y sucursales a todo lo largo de Europa y el Mediterraneo. (Greiff, 1999, citado por
Macias, 2011, p. 35).

Al hablar de EF, se encuentra que su estudio es muy reciente y aun esta en
proceso de construccidn; este campo nacid a mediados de la década de los
setenta en los Estados Unidos (Gersick, Davis, McCollom y Lansberg, 1996).
La publicacidn de mas relevancia en el drea fue divulgada por primera vez en
marzo de 1988, bajo el titulo de Family Business Review. Durante esa época las
primeras publicaciones eran bdsicamente estudios de caso y ensayos o trabajos
descriptivos (Romero, 2006). Para el afo 2002, en los Estados Unidos existian ya
17 centros o institutos dedicados a las EF, en su mayoria adscritos a las escuelas
de negocios mas prestigiosas del pais (Gersick, 1994). Hacia la Ultima década se
vio un incremento importante en la cantidad de las investigaciones realizadas,
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con una consecuente mejora en su calidad (Shaker y Pramodita, 2004). Similar
situacién se ha presentado en Europa, especialmente en Espafia e Italia, donde
ha habido un sinnimero de investigaciones y publicaciones.

Es importante resaltar que las EF han emergido durante los ultimos 40 afios
como un campo de investigacidon que ha pasado de los comentarios basados
en la experiencia de algunos expertos en algunas revistas no especializadas, a
publicaciones cuyos resultados han sido fruto de algunos trabajos empiricos
importantes, siendo pionero en ellos, Danco (2003).

En Colombia, las EF empiezan a forjarse un espacio de legalidad a partir de la
promulgacion de la Ley 58 de 1931, a través de la cual se crea la Superintendencia
desociedadesandénimas. Enelarticulo 30,laLeyreconoce el derecho aestablecer
sociedades familiares; sin embargo, esta ley no fue concebida pensando en las
EF, sino en implementar una autoridad regulada por el Estado, que se encargue
de supervisar a las sociedades andnimas, decretdndose asi la creacion de la
Superintendencia de sociedades.

Solo hasta la promulgacidn del Decreto 410 de 1971 por el cual se expide el
Cddigo de comercio, se reconoce la existencia de las sociedades de familia como
tales. A pesar de la falta de regulacién y reconocimiento por parte del Estado
colombiano, las EF han sido un factor determinante en la economia del pais.
Para el afo 2004, constituian una gran fuerza en el pais y hacian presencia en las
diferentes actividades econémicas, alcanzando segin Confecdmaras, un total
de 151.425 sociedades, de las cuales 104.000, es decir el 68,7 %, eran sociedades
de familia (Aktouf, 2001).

La relevancia de las sociedades de familia en la economia colombiana promovid,
desde hace poco mas de veinte afios, investigaciones relacionadas con las
diferentes problematicas de las EF, entre éstas, aquéllas que han motivado su
paulatina extincidn.

La Guia Colombiana de Gobierno Corporativo para Sociedades Cerradas y
Empresas de Familia (citada por Hernandez y Macias, 2015) en un informe del
afio 2009, reporta algunos factores relacionados con la desaparicion de las EF
en Colombia:

De acuerdo con el anadlisis de las causas de liquidacion mas frecuentes de las E.F.
en Colombia, los problemas de gobernabilidad tienen una estrecha relacién con la
sostenibilidad de las empresas. En efecto, en un 51,6 % de los casos de liquidacién
obligatoria, las causas estdn ligadas a malos manejos administrativos de la sociedad.
En el 44,3 % se evidencia la existencia de recursos humanos sin competencias
(emplear a familiares sin las habilidades para el cargo) como una de las causales de
la crisis empresarial. En el 37,4 % de los casos, la liquidacidn tuvo entre sus causas el
impacto de los problemas familiares en la gestion de la compafifa, y el 32,8 % de los
mismos, estuvo causado por la falta de transparencia en la gestion de la compafiia.

(p- 55)-

De acuerdo con las cifras de la Superintendencia (2006), el 44,3 % de las EF
fueron liquidadas, por incorporar recursos humanos sin competencias; es decir,
se delega funciones y cargos a personas que no tienen el perfil y las capacidades
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adecuadas para las exigencias del cargo; ademas, el 51,6 % de los casos de
liquidacion tienen su origen en los malos manejos administrativos, evidencias
querevelan un panoramarepetitivo en estas sociedades, y un enfoque orientado
a solventar las necesidades, sin actuar de una manera estratégica.

Las EF deben tener una visidon definida de lo que quieren alcanzar como familiay
como empresa. Como cualquier empresa, requieren tener una estrategia clara,
y saber en qué lugar se encuentran, qué ofrecen, a quién se lo ofrecen y cémo
lo hacen; medir todos los procesos, gestionary reinventarse (Rodriguez-Alcaide,
Rodriguez-Zapatero y Rodriguez-Jiménez, 2006).

De acuerdo con Gomez-Betancourt, Betancourt y Zapata (2012),

Se actua con la conviccién de que la empresa familiar es una comunidad de personas
que estan unidas gracias a la pertenencia a la misma organizacidn, lo que implica
compartir una misién. Una EF incluye a los propietarios, directivos, trabajadores y
otras partes interesadas como familias de los clientes, proveedores y la sociedad.

(p- 42).

Para lograr que todos los miembros de la EF se enfoquen en compartir la
misma mision, es indispensable la gestidn del drea de recursos humanos, ya
que su funcidn va mas alla de las afiliaciones a seguridad social, contratacidn,
néminas, liquidaciones, entre otros aspectos, que si bien son primordiales,
deben estar automatizados para que esta drea no pierda su enfoque en los
procesos operacionales del dia a dia, y esté orientada a la estrategia del negocio
fundamentada a través del capital humano.

Factores relevantes en la extincion de las Empresas Familiares

Las EF deben ser planeadas y proyectadas, igual como lo serfa cualquier
sociedad. Alrededor de las causas de su desaparicién, surgen factores como
la falta de adaptacién al entorno, la escasa o nula innovacidn, los sistemas
productivos obsoletos, los malos manejos administrativos, recursos humanos sin
competencias, el impacto de los problemas familiares en la gestidn de la compafiia
y, finalmente, la falta de transparencia en su gestién (Cardona y Calderdn, 2006).

Segun los resultados obtenidos en la investigacion de Macias y Ramirez
(2011), que sirvié de referente para este articulo, de las 27 empresas familiares
localizadas en las ciudades de Pereira, Armenia y Manizales, pertenecientes a
los sectores industrial y comercial, con 10 y 80 afios de funcionamiento, el 27,4
% desarrollan cédigos de buen gobierno; en el 13,6 % se establece, entre sus
politicas, la vinculacién de nuevos socios o inversionistas, y en el 17,7 % de ellas
se cuenta con un plan de retiro para la actual generacién de directivos. Estas
cifras permiten inferir las causas de la mortalidad de las EF en el contexto del Eje
Cafetero, y su semejanza con la situacién nacional.

El nepotismo, la imposicidn de criterios, la autonomia, las peleas y la sucesidn,
son los problemas mas comunes entre los miembros de una EF, pero quiza
el mayor reto se encuentra en el cambio de mando o sucesidén. En la primera
generacion desaparecen seis de cada diez empresas, y de la segunda a la tercera
generacion solo sobrevive una (Ward, 2000).
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En 2001 se realizd una muestra de 600 empresas de familia en Colombia, cuyos
resultados arrojaron que el 33,9 % de éstas, estdn aun en poder del fundador; es
decir, no han afrontado un proceso de sucesion; el 29,7 % estd en poder de los hijos;
es decir, en la segunda generacidn; y solamente el 3,4 % estd en manos de la tercera
generacion. (Superintendencia de Sociedades, 2006, p. 45).

Las familias y sus empresas tienen varios retos, entre los cuales se puede
exponer:

e Reglas claras: cada quien sabe el rol que desempefia dentro de la
organizacion.

e Finanzas: de tal manera que se garantice la continuidad de la empresa.

e Sucesién: no es simplemente designar; es ir cediendo el poder, con un
mentor que guie al futuro sucesor.

e Gobernabilidad: directivos comprometidos con el éxito de la empresa.
e Comunicacién: concordancia entre lo que se dice y lo que se hace.

e Estrategia: enfocada a los actuales cambios geopoliticos, tecnolégicos y
culturales.

La Real Academia Espafiola (RAE) (2018) define ‘sucesién’, como la “Sustitucién
de alguien en un lugar o en el desempefio de una funcidn”; este término es
comunmente confundido con el de herencia. La sucesion esta directamente
relacionada con la gestidn del drea de recursos humanos; los planes de sucesion
deben ser estratégicos y planeados, de tal manera que la persona que llegue a
desempefiar las funciones de quien sale, tenga la visién para que la empresa se
proyecte, seainnovadora, tenga continuidad y supervivencia después del cambio
de mando, y se enfoque en las posibilidades de crecimiento de la empresa.

La sucesién es una de las etapas mas dificiles por las que debe atravesar una
organizacion, porque no solo afecta a quien o a quienes se les transfiere el mando
y la propiedad, sino que también requiere de un plan adecuado de retiro para el
fundador o fundadores, acorde con la importancia que han tenido en la Compafiia.
(Macias, 2011, p. 18).

La planeacidn de la sucesidn es vital para la supervivencia de la empresa, y es
un proceso que debe hacerse con antelacién, para que haya continuidad y la
organizacién no se vea inmersa en una crisis, la cual se puede dar por la falta
de preparacién en formacidon administrativa y operacional del personal. La
ausencia de planeacion se evidencia en las empresas encuestadas durante la
investigacion; el 25,9 % de ellas cuenta con protocolos de sucesion del podery
patrimonio empresarial para la siguiente generacion; el 19,25 % tiene un plan de
retiro para la actual generacidn, y solo el 30,3 % aplica protocolos de seleccién
con base en competencias profesionales, a trabajadores con vinculos familiares.

Estas cifras dan una clara muestra de cdmo la gestion humana constituye ‘el
factor diferenciador’ en las EF, factor de vital importancia para su supervivencia;
a su vez, se convierte en el medio de gestidn de las relaciones familiares, y es la
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manera mds efectiva de evitar rupturas y conflictos en la organizacidn; a través
de ella se propicia armonia, esencial para el funcionamiento y el progreso de
la organizacion.

Las EF presentan diversas maneras de organizar el trabajo, debido, entre tantos,
a un conjunto de factores internos que conforman la dindmica familiar, tales
como el nimero de miembros, el tipo de relacidn existente entre ellos, las
aspiraciones individuales, las actitudes y las caracteristicas de la personalidad.

Factor diferenciador

Atras ha ido quedando la clasica teoria cientifica de la administracion
propuesta por Taylor (2003); en el presente se habla de conceptos como cultura
organizacional, aprendizaje, innovacién, valores, comportamiento, cambio,
competencias, aprendizaje, entre otros conceptos relevantes, los cuales tienen
como eje principal, a las personas.

Desde hace mds de 10 afios se ha venido pensando en las personas, como el
factor diferenciador en la creaciéon de valor de las empresas; frases como ‘los
empleados son el activo mds importante de la empresa’, ‘las personas primero’,
son comunmente escuchadas en los ambientes empresariales modernos.

La gestidon humana se ha convertido en la encargada de potenciar a las personas
como fuente de ventaja competitiva, lo que ha implicado nuevas exigencias y
retos al drearesponsable de la seleccién de personal, como un aspecto elemental
en las practicas y funciones de la Gestidn del Talento Humano.

La actual visién gerencial se centra en las personas, como parte fundamental
de los sistemas organizacionales y elementos indispensables para lograr
los objetivos propuestos, encaminados a alcanzar los mas altos indices de
productividad y competitividad. Por lo tanto, los procesos de incorporacion,
mantenimiento y desarrollo del personal deben ser disefiados e implementados
de forma que contribuyan a la generacidn de valor para la organizacién, y de
calidad de vida para sus integrantes (Leach, 2010).

Un aspecto importante de la innovacién como factor diferenciador, se inicia con
la formacién y capacitacion de los empleados; de alli se pasa a la gestién del
conocimiento, la cual ayuda a identificar, organizar, diseminar, aplicar y crear
nuevo conocimiento, generando innovacion y nuevos retos a la organizacién
(Varela, 2008).

Aunque esta ‘nueva’ visidn cobra fuerza, en las EF se puede evidenciar un alto
grado de manejo empirico de la organizacion, debido a que no se muestra
una practica de modelos estructurados de recursos humanos, financieros,
tecnoldgicos o de produccion.

Los resultados obtenidos en la investigacidon permiten evidenciar que el 23,7 %
de las empresas implementa procedimientos de seleccién y promocién para
su personal, con base en sus capacidades y competencias; el 28,8 % de ellas
desarrolla un plan de capacitaciones para sus empleados; el 21,48 % realiza
evaluaciones sobre el clima laboral y ambientes de trabajo, y el 20,7 % apoya
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econdmicamente la formacién profesional, lo que nos confirma que el nuevo
enfoque apenas comienza a cobrar fuerza.

Los retos empresariales ya no estdn asociados a la oferta y a la demanda, desde
que estos elementos estan al mismo nivel, debido a la apertura de mercados;
es dificil encontrar un producto o un servicio que no tenga competencia, razén
por la cual el factor humano entra a ser el diferenciador, y las dreas de gestion
humana actian como parte fundamental de ese proceso de construccidn,
donde una mayoria de individuos en la organizacién debe cambiar su
comportamiento, ya que el nuevo contexto global demanda diferencias
visibles en la forma como se hace el trabajo (Calderdn, 2006). Uno de los
primeros pasos en este objetivo, es hacer comunes, los cédigos de interaccion
entre los empleados y sus empleadores.

Lasorganizaciones estdn conformadas porpersonas, delas cualesdependenpara
conseguirlos objetivos. Mientras mejores condiciones laborales se proporcionen
a un empleado (estabilidad, motivacién, remuneracién, reconocimiento), mejor
va a ser su desempefio dentro de la organizacidn. El éxito, ademds, dependerd
en gran parte del rol que desempefie la gestién humana.

Rol de la gestion humana en las empresas de familia

Sila cultura desempefia un papel esencial en el desempefio de una organizacion,
todavia mds importante resulta en una EF, dadas sus caracteristicas. Cada
organizacién posee su propia cultura; no existe otra igual, ya que son los
individuos quienes establecen la dinamica de sus relaciones sociales en un
determinado contexto. Para analizar una EF es necesario hacerlo tomando a los
miembros en su conjunto, y a sus interrelaciones. El individuo, durante su nifez,
recibe una fuerte influencia de valores que provienen tanto de la familia como
de la escuela; éstos van a orientar el comportamiento de las organizaciones
y de sus miembros hacia valores tales como la confianza, la cooperacién y la
identidad (Amat, 2000).

El rol de la Gestion Humana en las organizaciones familiares corresponde
con un compromiso de actitud con el deseo de pertenecer, de alinear sus
objetivos con los de la empresa, convirtiéndose en un socio estratégico de
la operacidon. Su papel también se dirige a la formulacién de programas de
gestion del conocimiento y del personal, alineando la productividad interna
con un mundo en constante cambio, donde la innovacidn ocupa un espacio
fundamental (Daft, 2011).

Invertir en las personas, capacitarlas y mantenerlas constantemente motivadas
para poder obtener su maximo potencial con el fin de alcanzar los objetivos de
crecimiento y sostenibilidad a través del tiempo, constituye uno de los roles
fundamentales de la gestiéon humana (Chiavenato, 2007).

Otro de los roles del drea de gestion humana es la seleccidn de personal; este
proceso implica igualar las habilidades, intereses, aptitudes y personalidad del
solicitante, con las especificaciones del cargo y los lineamientos de la empresa
(Hodge, Gales y Anthony, 2003).
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En alineacién con la estrategia de la empresa y los propdsitos empresariales,
este proceso permite a los responsables de las actividades y operaciones de la
organizacion, conocer los criterios y pardmetros para su actuacion, y el detalle
requerido para orientar el cdmoy el quién en la ejecucion de los procesos, desde
el cargo para el cual fue seleccionado, comprometidos con el mejoramiento
continuo. Todos los que participan enlos procesos deben comprender que estan
contribuyendo a alcanzar las metas trazadas, comprometidos con el deber ser
de la organizacion.

3. Conclusiones

Elfendmeno delas EF presenta caracteristicas particulares, dadaslas condiciones
problematicas naturales que poseen al entremezclar en un mismo sistema los
elementos de propiedad, familia y empresa, lo cual genera conflictos de orden
econdémico, social y administrativo, que no permiten lograr su sostenibilidad y
continuidad generacion tras generacion; muchas de ellas han permanecido en
el tiempo y otras, por el contrario, han sufrido limitaciones que no han podido
superar, lo que las ha llevado a su desaparicién, debido a factores como lo
complejo de la relacién familia y propiedad.

Los estudios muestran que mas de la mitad de estas empresas tiene problemas
de orden administrativo y de gestion humana, debido a la incorporacion
de familiares sin las competencias y experiencia para los cargos. Como
consecuencia, se hace imperativo desarrollar politicas referentes a los planes de
carrera e incorporacién de familiares a la empresa, desde el consejo de familia,
o establecerlos mediante un protocolo de familia (acuerdo que hace la familia
para definir las reglas de juego que permitan discriminar el sistema empresarial
del sistema familiar). Ademas, frente al tema de la sucesidn, es importante que
las sociedades adelanten planes de relevo generacional para que cuando se haga
necesario el cambio de gerente, se tenga la persona adecuada para el cargo.

La supervivencia de las empresas de familia en el eje cafetero ha obedecido mas
a la perseverancia de sus fundadores, y valores como la cooperacién familiar,
mas que a practicas profesionales de la administracién, aunque en las empresas
de mds edad o de operaciones mas complejas, se observa un afdn por buscar
asesoria con expertos en temas contables y financieros.
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