TERCERA PARTE
BALANCES Y PERSPECTIVAS
METODOLOGICAS

Dora Marcela Rodriguez Garcia
Ana Patricia Diaz Aldana y
Juan Carlos Ruiz Torres

Reflexiones de la evaluacion de la gobernanza en
las empresas “Hacienda Agricola Casa de Lata
Ltda.”, “Distribuidora Ricaurte Ltda.” y Radio
Furatena Rocha E Hijos & Cia. S. en C.

Acercarse a las historias empresariales de tres de las empresas de
familia ubicadas en el municipio de Chiquinquird -Radio Fura-
tena Rocha e hijos & Cia. S. en C., Distribuidora Ricaurte Ltda.
y Hacienda Agricola Casa de Lata Ltda.- permiti6 identificar la
evolucién de estas organizaciones, reconocer el sector econémico
en el cual se han desarrollado; para el caso, han sido servicios,
comercial y ganadero. Asimismo, mediante el ejercicio se pudo
comprender la cultura de este tipo de organizaciones, describir los
principales conflictos y tensiones desde una perspectiva histérica
que se relaciona con la gestion econdmica y financiera para llegar a
la evaluacién de las buenas précticas en sus entornos.

Las tres empresas detentan una caracteristica en comun: no tener
documentado un protocolo de familia y, de manera consecuente,
no contar con un procedimiento para determinar el perfil, las carac-
teristicas de los sucesores de la organizacion. Si bien es cierto que
cuentan con érganos de direccién como juntas de socios o consejos
de familia, la participacion de sus integrantes no es del todo activa
en la toma de decisiones. Ademas, en las tres empresas estudiadas,
el control de la organizacion se realiza de manera centralizada en la
administracién mediante el gerente de la organizacién quien, a su
vez, se constituye en el representante legal.
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Ahora bien, aun cuando las empresas cuentan con misién, visién,
organigrama y que solo una de ellas tiene un plan estratégico, no
han logrado desarrollar procesos de planificacion en la empresa
familiar de tal manera que les permitan proyectarse en el corto,
mediano y largo plazo.

En estas empresas existe un ambiente cordial y respetuoso entre
los socios, administradores, trabajadores y demas grupos de interés,
asunto que se ve reflejado en un clima organizacional satisfactorio.
De manera conjunta desarrollan periodicos encuentros familiares,
en los cuales se tratan temas relacionados con el quehacer empre-
sarial. Sin embargo, como se ha anotado, no se han formalizado
de tal manera que permita asegurar que se haya establecido un
consejo familiar donde se discutan los hechos relacionados con
la empresa y en donde se construyan normas que la regulen. Asi,
se puede sefalar que, si bien es cierto que existe participacion de
algunos miembros de la empresa de familia, también lo es el hecho
de que no se documentan sus decisiones; como consecuencia, se
generan situaciones en las que los temas tratados en las reuniones
no cuentan con la evidencia necesaria ni la formalizacién para
generar una retroalimentacion o conclusiones que permita avanzar
en temas claves de la organizacion. La toma de decisiones no se
logra concretar sobre una base sélida, al no quedar un registro
escrito de los temas tratados ni de las decisiones tomadas en cada
reunion o foro familiar.

De acuerdo con la informacién recolectada, las caracteristicas del
entorno socioeconémico muestran un nivel favorable para las tres
empresas: su compromiso por responder a los grupos de interés les
ha permitido tener una transcendencia de méas de cincuenta afios.

En cuanto a su relacién con los trabajadores, existen algunas difi-
cultades de comunicacion; pero, a pesar de ello, no se genera un
resultado que impacte transcendentalmente a la organizacion. Es
mas, los equipos de trabajo cuentan con algunos colaboradores que
llevan numerosos afios en cada una de las organizaciones, aspecto
que evidencia un alto sentido de pertenencia y de empoderamiento.
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Al analizar la sucesién, dos de las empresas (Distribuidora Ricaurte
Ltda. y Hacienda Agricola Casa de Lata Ltda.) han logrado tras-
cender a la segunda generacion, pese a que no se planifica su
proceso para llegar a la tercera generacion. Por el contrario, Radio
Furatena Rocha e hijos, a pesar de su contribucion a la cultura e
historia de la regién del Occidente de Boyacd, no logré pasar de su
primera generacion. Y, de manera infortunada, como empresa fami-
liar y como simbolo de identidad regional, mientras se desarrollaba
la presente investigacion sucumbid al ceder su imagen, vender su
licencia y parte de sus activos. De este modo, se gener6 una pérdida
en la memoria histdrica de una region, dificil de reparar.

La transformacién de empresa de familia a familia empresaria es
un paso que solo Hacienda Agricola Casa de Lata Ltda. ha logrado
comenzar: hasta el momento se encuentra en su fase inicial. En
este hecho es importante resaltar la revision de la evaluacion dada
a cada una de las dimensiones para, de esta manera, mejorar las
condiciones de la organizacion y formular un plan de accién que le
permita tanto la sostenibilidad como la perdurabilidad. La familia
empresaria logra transformarse a través de la formalizacién de los
diferentes procesos como la aplicacion de la planificacién y la admi-
nistracion estratégica, en la cual los diferentes grupos de intereses
reconocen una misién, una vision familiar para la empresa, unos
valores familiares y empresariales que son aplicados en cada una de
las practicas administrativas. Por ende, se han de crear 6rganos de
direccion en la organizacion, ademas de contar con politicas claras
en la reinversién de utilidades y reparto de dividendos y, asimismo,
tener planificado el relevo generacional.

En las tres empresas objeto de estudio es necesario documentar e
implementar mejoras en el quehacer de un buen gobierno, aspecto
que permita optimar la confianza y la transparencia de las rela-
ciones con las partes interesadas. Asi, se ha de tener en cuenta que
la generacion de confianza a clientes, proveedores, entidades finan-
cieras, colaboradores y demas actores de la organizacion se cimenta
a partir del establecimiento de lineamientos y politicas claras sobre
los derechos, obligaciones y trato equitativo de los accionistas e
integrantes del consejo de familia en el acceso a la informacion
para tomar decisiones. Asimismo, se han de definir las tareas y
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compromisos de la asamblea de familia para que se tengan criterios
claros en su gestion.

La relacién existente entre propietarios, empresa y familia, en estas
organizaciones no se aparta de los enfoques tradicionales de las
empresas familiares dado que su administracién, tanto en la primera
como en la segunda generacion, se da en cabeza de sus duefios.
Surge una mayor dificultad en relacién con la sucesion a la tercera
generacion, pues no se vislumbra con seguridad que un integrante
de la familia sea el que esté dispuesto a asumir las directrices de la
organizacion. De este modo, se torna relevante la planificacion del
relevo generacional que tenga como alternativas un integrante de
la familia, un administrador externo, un presidente interino o, en el
caso mas extremo, vender una parte o la totalidad de la sociedad o
liquidarla.

De igual manera, se debe contar con un lider efectivo con capacidad
de trabajo en equipo, con buenos hébitos laborales, que tenga habi-
lidad para la resolucién de conflictos, se adapte al cambio y tenga
conciencia clara de lo que busca la empresa familiar. Se deben
evitar a toda costa los conflictos de intereses entre los integrantes de
la organizacién, buscando el bien comtn. Ademas, se ha de disefiar
un protocolo de familia de conocimiento ptiblico, el cual establezca
una guia para la resolucién de controversias, que garantice el
crecimiento y la perdurabilidad de la empresa y que permita imple-
mentar de manera preventiva en busca de una armonia familiar y
empresarial, basado en normas de conducta y que propenda por una
adecuada resolucion de conflictos. En otras palabras, se recomienda
establecer un camino claro a seguir y que, con base en reglas claras,
minimice posibles interpretaciones que generen dudas en el manejo
de la organizacion.

La evaluacion de la gobernanza en las
empresas de familia

Mecanismos para mejorar las buenas practicas en el entorno
de las empresas de familia. En la planificacion se deben contem-
plar estrategias que les permita transcender hacia una familia
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empresaria. Se ha de implementar, entonces, el desarrollo de un
plan estratégico familiar que, aunado a las reuniones recurrentes del
consejo familiar, dé como resultado la constitucion de un protocolo
familiar para el desarrollo de la administracién estratégica de la
familia empresaria, como se representa en la Figura 8.

Figura 13. Plan estratégico familiar

PLAN
) CONSEJO
ESTRATEGICO EAMILIAR

FAMILIAR

PROTOCOLO
FAMILIAR

Fuente: Elaboracién propia a partir de Carrillo Silva (2018)

Los ejes del plan estratégico familiar inician con la formulacién de
los objetivos de la empresa de familia a largo plazo. Por ende, se
hace imprescindible documentar y construir la filosofia de la admi-
nistracién. Alli se han de determinar, en principio, los requisitos
para el ingreso de familiares a la empresa; también se han de esta-
blecer las alternativas de participacién patrimonial en la empresa
de familia y el manejo de la sucesién en la empresa; junto con ello,
determinar la vinculacién a altos cargos de personas independientes
a los integrantes de la familia.

Como se ha sefialado, el consejo familiar, mediante reuniones recu-
rentes de los integrantes de la familia, se constituye en un foro
familiar. Alli se revisan los temas clave de la empresa de familia y
se determina la realizacion de reuniones en forma periodica. Ahora
bien, el protocolo familiar se constituye en un documento formal
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suscrito por los miembros de la familia donde se compilan los ejes
del plan estratégico familiar y las decisiones del consejo de familia.

Por su parte, la planificacién estratégica familiar se materializa
mediante la administracion estratégica de la empresa de familia.
Para su elaboracién se debe contar con asesoria externa y con
equipos de trabajo motivados que permitan una comunicacion clara
y fluida con la cual se permita difundir los objetivos y planes de
accion de la organizacion.

Figura 14. Administracion estratégica para las empresas de familia

Fuente: Elaboracion de los autores

La Figura 9 representa las fases de la administracion estratégica:
planear, implementar, controlar y supervisar y monitorear. Las
cuales se explican a continuacion:

1. Planear. En esta fase se consideran las metas familiares y
personales en la empresa; se seleccidna la estrategia y se deter-
minan los objetivos y elementos estratégicos que constituyen
el programa.

2. Ejecutar el plan de accién. En esta fase se pone en practica el
programa establecido.

3. Medir el desempeiio organizacional. Una vez establecidas
las metas financieras, de mercado, de crecimiento y sociales,
a partir de los intereses familiares y las capacidades, se realiza
control del programa y se miden los resultados.
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4. Cumplir con un plan de mejoramiento de los programas
estratégicos. Se identifican oportunidades y se reformula el
programa estratégico.

Asimismo, el gobierno corporativo marca el sendero a seguir de
las empresas de familia para su correcta y transparente adminis-
tracion. Para ello se han de tener en cuenta aspectos como derecho
y trato equitativo de las partes interesadas, tareas, y compromisos
de la junta directiva, administracion y soluciones de controversia,
resolucion de conflictos de intereses, equilibrio entre los actores de
la sociedad, adecuada seleccion del ejecutivo principal y transpa-
rencia, fluidez e integridad de la informacién. Tal como se muestra
a continuacion:

Figura 15. Principios del gobierno corporativo
en las empresas de familia

e & Junta
directiva: esto
ayuda a que su
ion sea

! estructuracion de juntas |
eficiente y

directivaz eficientes y el
gobierno corporativo en la
mpresa les permite hallar

superar las
terceras y demas que tengan algun situaciones

fipo de relacidn con la organizacion. ‘que puedan
resentar en la
organizacidn.

ejecutive principal:

v la séleccion del mismo

importante la evaluacién

sus capacidades y los

riterios de su compensacion
econdmica.

Transparencia, fluidez & integridad de
la informacién: con esto los foros de
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Fuente: Elaboracion de los autores
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Estos principios permiten que exista un equilibrio en las relaciones
con los stakeholders, tanto internos y como externos de las empresas
de familia, ademas de propender por la transparencia y la equidad
en el desarrollo de sus practicas empresariales.

La empresa familiar va mas alla de la familia empresaria; su papel
es determinante, dado que tiene la responsabilidad de continuar con
un legado familiar. Por esta razon, puede afirmarse que las empresas
familiares requieren una evaluacién constante de sus practicas. Esto
les va a permitir establecer planes de mejoramiento y desarrollar
procesos visionarios para crecer y expandirse en el mercado.

Ahora bien, los valores corporativos, concebidos como un conjunto
de principios duraderos de la empresa familiar, buscan mantener la
cultura empresarial y establecer la estrategia corporativa, como se
evidencia a continuacion:

Figura 16. Valores organizacionales de las empresas de familia
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Fuente: Elaboracién de los autores

Los valores organizacionales son aquellas pautas de comporta-
miento que orientan la organizacién a ser cada vez mejor como
compafiia en sentido integral. Se pueden convertir en una ventaja
competitiva que perdure en el tiempo, como principal diferencial
con la competencia. Ademas, tienen influencia desde los valores
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humanos de cada integrante de la familia y transcienden a los
valores familiares, los cuales estan reflejados en las practicas admi-
nistrativas de la organizacion impactandola de manera positiva.
Para ser sostenibles, las empresas de familia deben contar en el
largo plazo con sistemas de gobernabilidad apropiados, asi como la
gestion de riesgos en la sucesion familiar.

Al revisar la evaluacion de las buenas practicas en el entorno de
las tres empresas analizadas, se evidencia que la dimension con
el menor nivel de ponderacién es la correspondiente al plan de
sucesiéon. Las dimensiones entorno socioeconémico y entorno
organizacional presentan un nivel de evaluacién éptimo para las
tres empresas al estar por encima del 72%, las dimensiones asam-
blea de familia o consejo de familia y entorno familiar para dos de
las empresas presenta un nivel de evaluacién por encima del 76%,
pero para Radio Furatena Rocha e hijos & Cia S. en C., el resultado
alcanzado esté en el 61% y 56%, respectivamente. En cuanto a la
dimension gobierno corporativo en la empresa Hacienda Agricola
Casa de Lata se alcanza un nivel de evaluacion favorable al estar
representado en un 87% para las otras dos empresas el porcentaje
alcanzado esta entre el 63% y el 69%.

Los resultados de la dimensién plan de sucesién hacen evidente
que, en Hacienda Agricola Casa de Lata Ltda., se caumplen en un
54%; para Distribuidora Ricaurte Ltda., en un 56%; y en Radio
Furatena Rocha e hijos & Cia S. en C., se muestra un indicador del
0%. Asi las cosas, este factor se convierte en un elemento critico
que afecta, significativamente la perdurabilidad de las empresas
analizadas, como qued6 demostrado al finalizar este estudio con el
cese de las actividades econémicas de la empresa de familia Radio
Furatena Rocha e hijos & Cia S. en C.

No obstante, para el caso de las dos primeras empresas estudiadas se
lograron identificar como principales estrategias para la perdurabi-
lidad, el hecho de tener una idea clara acerca de la empresa familiar
a través de la diferenciacién de cada uno de los sistemas: familia,
propiedad y empresa. Del mismo modo, dentro de la empresa de
familia algunos miembros estan encargados del manejo administra-
tivo y la representacion legal, otros son socios, otros estan vincu-
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lados laboralmente a la organizacién. Hay claridad en cada uno de
los roles que tienen los integrantes de la familia en la empresa, asi
como la formalizacién de la actividad econémica a través de una
persona juridica. Aspectos que, en tales organizaciones, repercuten
desde los miembros de la familia a cada uno de los trabajadores.

Como se ha indicado, Radio Furatena Rocha e hijos & Cia S. en
C., no trascendi6 de la primera generacion, a pesar de tener mas
de cincuenta afios de existencia. Los miembros de la familia no se
preocuparon por preparar o buscar un lider que hiciera crecer la
empresa y la hiciera sostenible.

Es preciso sefialar que en las dimensiones entorno familiar, entorno
organizacional y gobierno corporativo, la empresa Hacienda Agri-
cola Casa de lata Ltda., cuenta con niveles mas altos de evaluacion.
Al alcanzar una ponderacion del 85%, 91% y 87% respectivamente.
Al respecto, vale destacar que la innovacién ha estado presente
en el manejo de la empresa: en el sector agropecuario, es pionera
en cuanto a la aplicacion de procesos y técnicas de mejoramiento
genético, manejo de la produccion y control de la calidad. De este
modo, se ha convertido en referente para otras organizaciones de
este mismo sector a nivel nacional. Asimismo, el liderazgo de la
empresa, a través de uno de los miembros de la familia, le ha permi-
tido tener una visién clara para el cumplimiento de sus objetivos
trazados y el andlisis de problematicas del sector a fin de contribuir
en la construccién de politicas agropecuarias en el &mbito nacional.

De igual modo, en cuanto a las dimensiones asamblea de familia o
consejo de familia y el entorno socio econémico, la empresa Distri-
buidora Ricaurte Ltda. ha tenido mejor evaluacion, al alcanzar una
ponderacion del 85% y 98%, respectivamente, cifras resultantes del
hecho de presentar como fortalezas la posibilidad de contar con una
vision emprendedora, la relacién con sus clientes, la formalizacién
de sus actividades, la excelente relacion con su entorno socioeco-
nomico en aspectos como la comunicacion, el compromiso y la
fidelidad de estos, de igual forma, la responsabilidad social por
parte de la organizaci6n.
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Por ende, la importancia de tener definido un plan de sucesién, la
aplicacion de los principios de gobierno corporativo, el establecer
los protocolos de familia, el uso de la planeacion estratégica, la
responsabilidad social empresarial son factores clave para lograr la
perdurabilidad de las empresas de familia.

La realizacion de la evaluacién de las seis dimensiones permite
conocer el grado de equilibrio con el que cuenta la empresa de
familia frente a las buenas practicas. A través de un hexagono,
donde el nivel de excelencia se alcanza un resultado del 100%, cada
dimension es ponderada y se logra una representacion grafica que
muestra como se encuentra la empresa de familia frente al referente
ideal. Con el fin de identificar debilidades y fortalezas que permitan
establecer medidas de acciones de mejora, para que la familia
empresaria logre trazarse como objetivos el éxito empresarial, su
longevidad y supervivencia, alcanzar la madurez y permanencia.

Herramienta para la evaluacion de la gobernanza en las
empresas de familia. En el desarrollo de la investigacion “La
gobernanza corporativa en las empresas de familia del municipio
de Chiquinquird” se construy6 una herramienta que permite evaluar
las buenas practicas en el entorno de las empresas de familia. Tal
instrumento representa en detalle el despliegue de seis dimensiones
consideradas como adecuadas para identificar las directrices
de la organizacién, los procesos de control y responsabilidad de
los miembros de la direccién. Ademés, permite establecer si las
practicas de la organizacién se realizan de manera pertinente y si
contribuyen al fortalecimiento de su plan estratégico.

Se retoman aqui tales dimensiones a evaluar, que han sido enun-
ciadas desde el primer capitulo del presente texto:

- Asamblea de familia o consejo de familia.

- Entorno familiar.

- Caracteristicas del entorno socio econémico.
- Entorno organizacional.

- Plan de sucesion.

- Plan de gobierno corporativo.
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En la caracterizacién de las practicas en cada empresa de familia,
se hace pertinente identificar los elementos que se desarrollan
entorno a cada dimension y asi facilitar el entendimiento de las
relaciones entre las partes interesadas y su incidencia en la gober-
nanza corporativa.

TEST PARALA EVALUACION DE LAS BUENAS
PRACTICAS

El test de evaluacién de buenas practicas permite recolectar la
informacién necesaria para evaluar las dimensiones arriba enume-
radas. Dicho cuestionario cuenta con una escala de valoracion de
la apreciacién de los entrevistados en relacién con las practicas
empresariales de gobierno corporativo. Estd disefiado para que
cualquier empresa realice su propia evaluacién a través de este
instrumento y pueda emprender acciones de mejora en aspectos
como protocolos de familia, consejos de familia, planes de suce-
sién y gobernanza.

De acuerdo con los aspectos mencionados, la empresa de familia
debe realizar una adecuada gestion que facilite la obtencién de la
informacion, a través de los instrumentos aplicados, a fin de reco-
nocer el valor de la intervencion de cada uno de los funcionarios
encuestados para llegar a un pertinente tamizaje de la gobernanza
en la organizacion. Se espera que esta herramienta condense los
elementos necesarios para la evaluacién de las buenas practicas y
sirva de pauta en el desarrollo de una adecuada gobernanza en las
empresas de familia.

A continuacion, se presenta el instrumento:

I. INFORMACION DE LA EMPRESA

Nombre de la empresa de familia:

¢Cuantos afios lleva de Tipo de empresa:

creada la empresa?:

Sector econémico: Actividad:

No. de empleados:

Teléfono: | Barrio: Correo electrénico (e-mail):
Nombre del encuestado: Cargo:
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II. INSTRUCTIVO

A continuacion, se detalla el cuestionario creado para evaluar las
buenas practicas administrativas en cada una de las dimensiones de
las empresas de familia. Para ello, el encuestado responde, mediante
la escala de evaluacién propuesta, una serie de preguntas, cuyas
respuestas deben centrarse en lo que ha observado o experimentado
en la empresa de familia a la que pertenece. La percepcion de los
grupos de intereses sobre la empresa de familia es el principal gene-
rador de informacion para el diligenciamiento del cuestionario, por
ello se puede recurrir a clientes, proveedores, trabajadores, socios,
administradores con los que ha mantenido relaciones comerciales
la organizacion.

En tal sentido, y de acuerdo con su opinién, se requiere que el
encuestado marque con una equis (X) el grado en que se realizan
las précticas empresariales enunciadas. Las alternativas de respuesta
son:

Nunca

Casi nunca
Algunas veces
Casi siempre
. Siempre

G WNE=

1. Dimensién: Asamblea de familia o consejo de familia
(formato 1)

En la asamblea de familia y/o Casi | Algunas | Casi
Nunca

. e . Siempre
consejo de familia: nunca | veces | siempre

Se define la misién, visién, principios
y valores de la empresa familiar

Se disefia y actualiza el plan estratégico
de la empresa con base en la misi6n, la
visién, los principios y los valores de
la empresa familiar

Se fortalecen los valores que identif-
ican la cultura de la empresa familiar

Se preservan los bienes y valores de la
empresa familiar

Se ejerce el seguimiento y el control
5 | adecuado sobre la direccion de la
empresa familiar
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En la asamblea de familia y/o
consejo de familia:

Nunca

Casi
nunca

Algunas
veces

Casi
siempre

Siempre

Se informa a los integrantes la familia
sobre la actividad de la empresa

Se facilita el crecimiento y la evolu-
cién de empresa familiar

Se disefia un plan de capacitacion y
formacion

Se realizan evaluacién de desempefio
y rendimiento

10

Se motiva a las nuevas generaciones
para participar activamente en las
actividades

1

Se coordina la proyeccién del plan de
sucesion en la empresa familiar

12

Se discute, elabora y aplica el proto-
colo familiar

13

Se controlan los riesgos de negocio y
de fraude que pueda generar alguna
dificultad para el relevo sucesorio

14

Se establece el perfil profesional del
sucesor

15

Se evalda el perfil de los candidatos a
que asumiran la direccién y el control
de la empresa

2. Dimension: Entorno familiar (formato 2)

Caracteristicas del entorno familiar

Nunca

Casi
nunca

Algunas
veces

Casi
siempre

Siempre

Antes de tomar decisiones en la

1 | familia, se vislumbran las diferentes
alternativas

2 Existe un consenso en las decisiones
de la familia que afectan a la empresa
Estd definida la participacion de

3 |los parientes politicos dentro de la
empresa

4 En la familia existen reglas que esta-
blecen la relacion empresa — familia

5 La familia discute regularmente los
temas de la empresa y los formaliza
La familia promueve el trabajo

6 | conjunto entre los integrantes de las

actuales y nuevas generaciones
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Caracteristicas del entorno familiar

Nunca

Casi
nunca

Algunas
veces

Casi
siempre

Siempre

La familia cultiva y promueve sus
costumbres y tradiciones

En la familia se tiene claridad del perfil
profesional del sucesor

En la familia se promueve la partici-
pacién de las nuevas generaciones en
la direccion

10

En la familia se atnan esfuerzos para
mitigar los riesgos y promover la
continuidad de la empresa

3. Dimension: Caracteristicas del entorno socioeconomico

(formato 3)

Practicas empresariales en relacion
con el entorno

Nunca

Casi
nunca

Algunas
veces

Casi
siempre

Siempre

Los cambios en las politicas de
gobierno comprometen la toma de
decisiones en la empresa

En la empresa la competencia es actor
que promueve el desarrollo

La empresa crea estrategias para
fidelizar a sus clientes y contrarrestar
la competencia

La empresa cuenta con politicas
establecidas para la seleccién de sus
proveedores

La empresa mantiene adecuados
canales de distribucién y comuni-
cacién con los proveedores con el fin
de darle un mayor valor agregado a
sus clientes

La empresa promueve la calidad en
la produccién y venta de bienes y
servicios

La empresa hace uso de nuevas
tecnologias

La empresa contempla planes de
contingencia frente a posibles declives
de los ciclos econémicos de su activ-
idad

La empresa cumple oportunamente
con sus obligaciones financieras
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10

La empresa cumple con sus respons-
abilidades ante las entidades de vigi-
lancia y control

1

La empresa ha contemplado la diver-
sificacion de sus productos o servicios

12

La empresa cuenta con estrategias de
gestion de riesgos internos y externos
para contrarrestar las debilidades y las
amenazas

13

La empresa analiza las actuales y
futuras tendencias del mercado

14

La empresa evalla y minimiza el
impacto del riesgo financiero y
promueve soluciones

15

La empresa desarrolla estrategias de
responsabilidad social

Dimension: Entorno organizacional (formato 4)

Practicas empresariales al interior
de la empresa

Nunca

Casi
nunca

Algunas
veces

Casi
siempre

Siempre

En la empresa, los cambios de direc-
cion afectan la continuidad de las
estrategias

La empresa define su mision, vision,
politicas y objetivos organizacionales

La empresa da a conocer la mision,
visién, politicas y objetivos organi-
zacionales a sus empleados

El lider de la empresa fomenta indi-
vidual y colectivamente el logro de los
objetivos organizacionales

La empresa cuenta con un organigrama
y es difundido a los colaboradores

La empresa realiza la evaluacién de
desempefio y rendimiento a todos
colaboradores

La asignacion de puestos en la empresa
se realiza con base en la competencia
profesional

La empresa involucra a sus integrantes
en la pertinencia de las decisiones y
delegacion del trabajo

Los colaboradores de la empresa
participan en los programas de capac-
itacién y desarrollo
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10

En la empresa la informacién fluye de
manera positiva entre los diferentes
niveles

1

La alta direccion de la empresa alienta
al personal a comunicarse claramente

12

El personal de la empresa se siente
libre para hablar con su superior
inmediato acerca de los problemas y
dificultades que tiene en su trabajo sin
poner en riesgo su estabilidad laboral o
afectar las relaciones de la familia

13

La comunicacién organizacional
motiva y estimula un entusiasmo para
alcanzar sus objetivos.

14

Existe comunicacion en doble via
entre los integrantes de la empresa

15

En la empresa se tiene previsto un plan
de ascensos

16

La empresa tiene previsto un programa
de estimulo a la excelencia (incentivos,
reconocimientos, bonificaciones)

17

La empresa promueve un adecuado
clima organizacional

18

La empresa promueve las politicas de
manejo de la informacién y la comu-
nicacién

19

La empresa promueve el trabajo en
equipo

20

La empresa dispone actividades
para controlar los riesgos operativos
(errores humanos, fallas y procesos
internos), que reduzcan las pérdidas en
la empresa

5 Dimension: Plan de sucesiéon (formato 5)

Enrelacion con el plan de sucesién...

Nunca

Casi
nunca

Algunas
veces

Casi
siempre

Siempre

La familia empresaria ha contemplado
la elaboracién de un plan de sucesion

Se cuenta con un plan de sucesion
aprobado por la empresa familiar

En el plan de sucesion se valora el
legado que dejan los fundadores
después de su muerte o retiro
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Enrelacion con el plan de sucesion. ..

Nunca

Casi
nunca

Algunas
veces

Casi
siempre

Siempre

Para planificar y administrar el plan
de sucesion se tienen en cuenta los
valores de la empresa familiar

Las nuevas generaciones conocen los
lineamientos con los que serdn evalu-
ados los aspirantes a la direccion

Se tienen establecidos los valores
familiares y empresariales que deben
cumplir los aspirantes a la direccién

Se actualizan de manera constante los
planes de sucesién de conformidad
con las exigencias del entorno empre-
sarial y familiar

En el plan de sucesién estan expuestas
de manera clara las habilidades,
destrezas, competencias y cono-
cimientos que se deben tener en cuenta
en la eleccion del posible sucesor

Esta definido claramente en el plan
de sucesién cémo se realiza la inte-
gracion de las nuevas generaciones a
los érganos de direccién

10

El plan de sucesién busca fortalecer
las relaciones familiares y lograr
perpetuarse con el paso de los afios

6. Dimension: Gobierno corporativo (formato 6)

En relacion con el funcionamiento
del Gobierno Corporativo

Nunca

Casi
nunca

Algunas
veces

Casi
siempre

Siempre

El comité de gobierno corporativo
debe promover equidad, responsabil-
idad y transparencia

La empresa tiene un codigo de ética y
buenas practicas

Debe propender el trato equitativo de
las partes interesadas

La  organizaciébn  cuenta  con
mecanismos que promuevan la partic-
ipacién de los socios o accionistas en
la asamblea general

La empresa da a conocer con claridad,
los derechos y las obligaciones de los
accionistas
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En relacién con el funcionamiento Nunca Casi | Algunas | Casi

. . . Siempre
del Gobierno Corporativo nunca | veces |siempre P

6 |La empresa divulga la informacién
relevante de manera oportuna ante el
Consejo de Familia

7 | La empresa tiene comités que apoyan
las tareas del Consejo de Familia que
evitan al maximo la delegacion de
autoridad.

8 |La empresa inspira confianza y
fomenta el trato equitativo entre los
colaboradores

9 |La empresa promueve su filosofia
organizacional a través de las buenas
précticas

10 | La empresa promueve el compromiso
de sus grupos de interés (empleados,
clientes, proveedores)

La empresa divulga de manera
adecuada y oportuna la informacién
exigida por las partes interesadas y la
entidad de control

1

12 | En la empresa existen normas internas
para la resolucién de conflictos

13 [ La empresa cuenta con mecanismos
concretos para la efectiva solucion
de controversias generadas por las
relaciones entre accionistas -adminis-
tradores -familia

14 |La familia empresaria se retne
frecuentemente para discutir temas de
interés

La evaluacion de los resultados se logra a partir de la tabulacion
de la informacién en una hoja de calculo de Microsoft Excel, se
registra en la celda correspondiente el valor asignado a cada una de
las respuestas, es necesario tener en cuenta la cantidad de preguntas,
asi como la de encuestados para determinar el puntaje obtenido en
cada respuesta, puesto que, se deben acumular los valores en las
celdas para llegar al disefio del hexdgono!?. Posteriormente, con los
datos suministramos se utiliza la opcién de graficos disponible en
la misma hoja: la funcién de grafico de radial permite visualizar

12 Para el presente caso, la escala utilizada en el test de evaluacion ha sido la siguiente:
Nunca que corresponde a 1; Casi nunca, a 2; Algunas veces, a 3; Casi siempre, a 4; y
Siempre, a 5.
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los datos seleccionados en forma bidimensional y también las dife-
rencias existentes entre las seis dimensiones analizadas y su rango
ideal. Para crear el grafico radial se seleccionan las celdas donde
se registraron los datos, luego se va al menu insertar y se ubica la
opcion graficos, se da clic sobre el icono gréaficos de cascada y en la
lista desplegada se ubica el grafico radial en la parte inferior. Auto-
maticamente, el grafico seleccionado se integrara a la hoja activa
donde estéan registrados los datos.

Para suministrar un ejemplo se elaboro la grafica con un porcentaje
del 75% en cada una de las dimensiones.

Figura 17. Grafico radial representado en un hexagono.

—#— Evaluacicn

75% |
Dimension:
Asamblea de Familia
y/o consejo de

—B—Buenas practicas en
entornos de empresas

de familia
familia
Dimensién: .
) Dimension: Entorno
Gobierno -
) Familiar
corporativo
75% 75%
Dimensién:
Dimensién: Plan del -~ - Caracteristicas del
sucesion entorno
— Socioecondmico
75%

Dimensién: Entorno
organizacional

75%

Fuente: Elaboracién propia

De acuerdo con lo anterior, la grafica resultante indica el porcentaje
de respuestas positivas obtenidas en cada una de las dimensiones
correspondiente a las buenas practicas organizacionales. El1 100%
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de respuestas afirmativas en cada dimension forma el hexagono
rojo que representa el ideal de las buenas practicas de empresas de
familia. Ahora, cuanto mas se acerque la grafica de evaluacion de
color azul al hexagono ideal, se evaltia que la empresa de familia
estard cumpliendo con cada una de las dimensiones que caracte-
rizan la gobernanza corporativa.

En fin, las indagaciones realizadas permiten identificar las falencias
al interior de las empresas de familia. Tal identificacion posibilita
plantear medidas y estrategias para fortalecer el control de la admi-
nistracién, la democratizacion en las decisiones, los cambios gene-
racionales, la mitigacion de los conflictos familiares y la formali-
zacion de sus procesos administrativos. Para ello, la empresa de
familia ha de priorizar aquellos elementos en los que se encuentran
las debilidades mas representativas; es decir, fortalecer aquellas
dimensiones en las cuales el hexagono en azul se encuentre mas
alejado del ideal hexagono en rojo.

El radar de la innovacion: sus 12 vias!?

Pulgarin y Gomez (2016) recuerdan que la corriente principal de la
innovacion proviene de la OCDE a través del denominado “Manual
de Oslo”; documento en el cual se establece un itinerario para la
recoleccién e interpretacion de informacion relacionados con la
innovacion. Alli se define la “innovacién como un proceso de agre-
gacién de lo nuevo, donde la modificacién en los componentes y/o
la relacion entre los componentes de un artefacto o sistema, supone
la emergencia de una innovacién” (p. 3). Sefialan, ademdas, que
la primera versién del Manual, al equiparar empresa e industria,
introdujo las tradicionales vias para la innovacién: el producto y el
proceso. Posteriormente, con el auge “de las empresas de servicios
y las economias basadas en el conocimiento”, en una nueva version
del Manual se integraron “dos tipos adicionales de innovacién: i) la
Innovacion organizacional, para referirse a nuevas configuraciones
de modelos de negocio, y ii) las innovaciones de mercado, que se
orientan a la relacion entre el cliente y la organizacién” (Pulgarin y
Goémez, 2016, p. 5).

13 Autor del presente apartado, Carlos Alberto Molina Rodriguez.
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Los citados autores sefialan que estas vias para la innovacién no
resultan del todo precisas para abordar la diversidad de posibles
innovaciones que se pueden dar en el &mbito de una organizacion.
De ahi que rescaten el valor del radar de innovacién propuesto por
Sawhney, Wolcott & Arroniz (2006), pues, segtn ellos, “expone
una expresion ampliada de las 4 vias del Manual de Oslo que
culmina con la declaracion de 12 diferentes vias para innovar”
(Pulgarin y Gémez, 2016, p. 5). En otros términos, a los cuatro
caminos bésicos de innovacién (qué ofrece la empresa, a quién,
como y dénde se ofrece), los autores suman otros ocho modos:
plataforma, soluciones, experiencia del cliente, captura de valor,
organizacién, cadena de suministro, red y marca. La propuesta de
Sawhney, Wolcott & Arroniz (2006) ha tenido gran acogida entre
quienes se dedican al estudio y puesta en practica de procesos de
innovacién y puede resumirse en los siguientes términos':

Oferta: productos o servicios ofrecidos por la empresa a sus
clientes. En procesos de innovacién, las empresas han de disefar
ofertas para crear un alto valor de manera que sean apreciados por
los clientes.

Plataforma: conjunto de dispositivos, métodos o tecnologias que
proporcionan el desarrollo de lineas y de productos que, a manera
de modulos, posibilitan la generaciéon de cambios en el portafolio
de productos o servicios ofertados por la empresa, sin que se deba
partir necesariamente de un nuevo disefio o propuesta.

Soluciones: oferta de productos, servicios e informacién con los
cuales se procura resolver problemas de los clientes.

Clientes: individuos o instituciones que compran o consumen los
productos y servicios de la empresa. En la innovacién, la organiza-
cion ha de buscar nuevos segmentos de clientes no contemplados
o atender necesidades no satisfechas de clientes antiguos; descubrir
nuevos mercados.

Experiencia del cliente: percepciones del cliente cuando interactiia
con la empresa y con su producto o servicio. La organizacion debe

14 Adaptado a partir de Sawhney, Wolcott & Arroniz (2006).
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buscar estrategias o acciones para mejorar la experiencia del cliente
ante la empresa.

Captura de valor: mecanismo que permite a la empresa ganar en
el sector economico donde ha decidido competir; por lo general, se
percibe y recibe en el precio del bien o el servicio ofrecido. En tal
sentido, se deben encontrar novedosas fuentes de ingreso, desarro-
llar interacciones productivas con otros agentes, encontrar meca-
nismos para capturar valor mediante la vinculacién con clientes y
s0cios estratégicos.

Procesos: actividades realizadas en la empresa con la finalidad de
administrar las operaciones internas. Deben estar en constante redi-
seflo para alcanzar mayor eficiencia, mejor calidad o mas rapidez.

Organizacién: estructura de la empresa, de sus sociedades, roles y
responsabilidades. Se han de replantear las actividades de la organi-
zacion, sus funciones, responsabilidades e incentivos.

Cadena de suministro (proveedores): cadena de actividades,
elementos y agentes que conducen los productos, servicios e infor-
macion desde el origen al destino final. Innovar en este aspecto
implica la creacion de formas de venta o de distribucion.

Presencia: puntos o canales que la organizacion utiliza para
entregar sus productos o servicios al mercado y donde puedan ser
adquiridos o utilizados. Se deben buscar modos no tradicionales,
crear canales de distribucion o redefinir los canales para ofertar los
productos o servicios.

Red: sistema que posibilita la conexion entre la empresa, sus
productos y sus clientes a fin de que se genere valor para todos.
Se debe aprovechar la red de contactos para redisefiar conexiones
efectivas.

Marca: simbolos, palabras y marcas usados por la empresa con la
finalidad de dar a conocer su producto o servicio a los clientes. Se
puede apoyar o extender la marca en forma creativa para expandirla
o apoyarse en ella para entrar en otros dominios.

153 *



Dora Marcela Rodriguez Garcia | Ana Patricia Diaz Aldana | Juan Carlos Ruiz Torres

Figura 18. Las 12 vias para la innovacién

PLATAFORMA

SOLUCIONES |

PROVEEDORES

_ORGANIZACION

HUAC

Fuente: Red de Universidades Andhuac, adaptado
de Sawhney, Wolcott & Arroniz (2006)

Elradar como herramienta de andlisis y de proyeccion puede ayudar
tanto a ampliar el enfoque de innovacion en las empresas como a
demostrar que la innovacion consiste en la creacion de valor nuevo,
no necesariamente a partir de nuevos productos. Como se sefialo
con anterioridad, el radar cuenta con cuatro grandes dimensiones
que se aprovechan como anclas de negocios: i) Ofertas que crea
una empresa (qué); ii) Clientes que atiende (quién); iii) Procesos
que emplea (cdmo); y iv) Puntos de presencia que utiliza para
hacer llegar sus ofertas al mercado (donde). Ahora bien, repartidas
en estas cuatro dimensiones principales, y las otras ocho que las
complementan, las empresas pueden analizar sus procesos e innovar
en sus negocios mas alla de que sea en el producto o en innovacién
tecnolégica; en realidad, una empresa puede innovar a lo largo de
cualquiera de las 12 vias o dimensiones realizando las mas diversas
posibilidades de combinacién de factores: (qué + quién + cémo +
doénde); (qué + quién + como); (qué + como + donde) ...

De otra parte, en los procesos de andlisis o de proyeccién, el radar
de la innovacién puede valerse de los gréficos radiales para repre-
sentar las evaluaciones de las diferentes opciones que se tomen en
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funcion de las variables determinadas. Un ejemplo del uso de los
graficos radiales se ha demostrado en el presente capitulo cuando
se aplico un gréfico radial de seis lados, resultante de la valoracion
realizada a las buenas practicas administrativas en cada una de
las dimensiones de las empresas de familia: asamblea de familia
o consejo de familia, entorno familiar, caracteristicas del entorno
socio economico, entorno organizacional, plan de sucesion y plan
de gobierno corporativo.

Al respecto, vale recordar que los graficos radiales posibilitan
exponer en un grafico bidimensional una o més variables y, de
manera ldgica, a cada radio le corresponde marcar la varianza de las
variables establecidas. De ahi que, en principio, los graficos radiales
se constituyen en una herramienta que posibilita la comparacion
de multiples variables cuantitativas. En tal sentido, se tornan tiles
al momento de determinar en una comparacion de qué variables
tienen valores similares o si se presentan valores disimiles entre
cada variable (Ribecca, s. f.). De igual manera, los graficos radiales
posibilitan ver qué variables son altas o bajas dentro de un conjunto
de datos respecto de un punto de referencia; por tanto, se consideran
adecuadas para registrar el rendimiento, por ejemplo.

En un estudio préctico, el investigador o analista determina la
cantidad de variables que considere pertinentes para analizar el
fenémeno, asi como los valores que formalizaran la varianza de
cada variable establecida; igualmente, a cada variable se le asigna
un eje que inicia en el centro. Los ejes (es decir, las variables) se
disponen de manera radial y se guardan iguales distancias entre si,
de tal manera que se mantiene similar escala entre los ejes. Para
el andlisis, cada valor de las variables se sefiala a lo largo de su
eje individual y, posteriormente, las varianzas se conectan entre si
mediante lineas para configurar un poligono que se usa como una
guia que se compara con los valores ideales o establecidos por el
marco de referencia.

En otros términos, al respecto, Sainz et al sefialan que

La longitud de datos de un radio es proporcional a la magnitud de la
variable. El centro se toma como 0 y a la altura del perimetro del radio se
da n como valor més alto (valor ideal o valor medio). Se traza una linea
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que une los puntos establecidos en los radios, formando una telarafia que
permite observar similitudes o valores atipicos. (Sainz et al., 2015, p. 15)

Una vez aplicados los instrumentos establecidos para recolectar la
informacién, se puede obtener, gracias al uso de la hoja de célculo
de Microsoft Excel, una grafica que facilita la interpretacion de
resultados al mostrar de manera visual las diferencias entre el valor
esperado y el valor real, tal como se ejemplifica en la siguiente
figura:

Figura 19. Ejemplo de grafica radial diagrama de radar o de arafia

Eje y Escala

Variable A

Variable G 8 Variable B

Variable F Variable C

Variable E Variable D

Punto de Datos Poligono

Fuente: Ribecca (s. f.)

En el estudio de la gobernanza del presente libro se establecieron
seis variables (ejes); el valor n como valor ideal frente al cumpli-
miento de las acciones administrativas adelantadas en las empresas
de familia estudiadas se estim6 en cinco (5); y a partir de ese valor
se fij6 una escala utilizada en el test de evaluacion con base en la
siguiente gradacion: Nunca corresponde al valor 1; Casi nunca, a 2;
Algunas veces, a 3; Casi siempre, a 4; y Siempre, a 5. La informa-
cion se obtuvo a partir de una serie de preguntas presentadas paginas
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atrés. El objetivo del cuestionario radica en reconocer la percepcién
de los grupos de intereses sobre cada empresa de familia estudiada.
Por ello se recurrié a clientes, proveedores, trabajadores, socios,
administradores con los que ha mantenido relaciones comerciales
la organizacion y cuyas respuestas se debian centrar en lo que han
observado o experimentado en la empresa de familia a la que perte-
necen. Las graficas resultantes indicaron el porcentaje de respuestas
positivas obtenidas en cada una de las dimensiones correspondiente
a las buenas practicas de las empresas de familia. Posteriormente,
con los datos suministramos se utiliz6 la opcién de graficos radiales
para visualizar en forma bidimensional los datos seleccionados y
asi reconocer las diferencias existentes entre las seis dimensiones
analizadas frente a su rango ideal.

En relaciéon con el radar de la innovacién, el procedimiento
a aplicar es similar; es decir, se toman como base los doce ejes
(variables) determinados por los autores de la propuesta. A partir
de la seleccién de ejes que el estudio determine, se establece una
escala numeérica frente al valor ideal de cumplimiento de cada una
en cuanto a las condiciones de innovacién que se adelanten en la
empresa (de familia, en el caso que aqui atafie) o a las que puede o
debe aspirar la organizacion. Se esta hablando, de manera sintética,
en una adecuada propuesta de variables e indicadores que reflejen
la situacion real o ideal de una organizacion.

El siguiente paso consiste en elaborar el instrumento mediante el
cual se va a recolectar la informacién y, de manera obvia, deter-
minar la poblacién que va a facilitar los datos pertinentes para el
estudio. Como se sefialara en el epilogo del presente documento,
con el fin de garantizar los procesos, este tipo de estudios requieren
de una constante triangulacién en cada etapa del transcurso de la
investigacion o del de analisis. En tal sentido, se deben buscar los
mas diversos informantes y la mayor variedad de instrumentos.
De igual manera, a pesar de que se establece una escala numérica
para verificar un ideal frente a los ejes de la innovacion, se debe
reconocer que se estan adelantando procesos de investigacion o de
estudio de cardcter mixto: un adecuado balance entre etapas o pasos
cualitativos y cuantitativos.
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Una vez aplicado el sistema de variables e indicadores
determinados para el estudio, como se ha sefialado, se obtiene,
mediante el uso de la hoja de célculo de Microsoft Excel, un
diagrama de radar que permite registrar la capacidad innovadora
de la empresa de familia y su potencial de desarrollo. Ahora bien,
como sefialan Sainz et al (2015), es evidente que el trabajo con un
sistena mixto siempre presenta un cierto grado de subjetividad. Y
es ahi donde cobra mayor validez la triangulacién metodologica, de
datos e, incluso, tedrica que se resefiara y ampliard en el epilogo del
presente texto.

Realizado el diagndstico, se puede configurar y emprender la estra-
tegia mas efectiva para alcanzar el ideal de innovacion de la organi-
zacion. Es decir, la administracién de la empresa cuenta ahora con
una informacién de calidad que le permitird determinar y ejecutar
las acciones pertinentes para realizar cambios que redunden en
la mejora de los ejes analizados: oferta, plataforma, soluciones,
clientes, experiencia del cliente, captura de valor, procesos, organi-
zacién, cadena de suministro, presencia, red o marca.

Finalmente, vale anotar con Sainz (2005) que con la aplicacién
del diagrama de la red de innovacién también se puede adelantar
el seguimiento de las mejoras aplicadas, pues con los mismos
elementos que sirvieron de base para realizar el diagnéstico,
también se hace posible constatar de manera grafica los avances
que en materia de innovacién va teniendo la empresa, en el caso
de haya llevado a cabo las recomendaciones y en un corto plazo
se atreva a realizar por si sola una segunda o tercera evaluacion
de sus procesos administrativos en cuanto a innovacion desde la
perspectiva del radar y sus doce ejes.
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EPILOGO

Carlos Alberto Molina Rodriguez

La investigacion en empresas: perspectivas

Diversas perspectivas pueden asumirse con el fin de adelantar
procesos de investigacion en empresas en general y en empresas
de familia en particular. Una opcién consiste en considerar que
los procesos investigativos se han de realizar con el fin de adquirir
informaciéon a profundidad acerca del funcionamiento de una
empresa en cuanto a su finalidad. Estudios de este tipo generan
informacién que permitiria encontrar las estrategias, los productos
o los servicios que sean mas eficientes y efectivos a la hora de
alcanzar los objetivos organizacionales. Vista asi, la investigacién
tiene una finalidad préctica: generar un conocimiento a partir del
cual se puedan tomar decisiones de tipo administrativo.

Esta vision tendria, a su vez, dos focos. Uno centrado en la gestion,
entendida como la forma de regulacién del comportamiento de una
colectividad social que procura el logro de unos objetivos; de este
modo, se realizarian investigaciones relacionadas con estrategias y
competitividad, innovacién, desarrollo empresarial, liderazgo, etc.
Otro foco de investigacion se orienta hacia las areas funcionales; se
tendrian, entonces, investigaciones en finanzas, mercado, produc-
cion y recursos humanos, entre otros (Calderén y Castafio, 2005).

Al momento de adelantar investigaciones que tengan como objeto
las empresas, se puede contemplar la posibilidad de asumir otro
enfoque: realizar estudios més orientados hacia la epistemologia
de la disciplina administrativa. Se habla, en este sentido, de inves-
tigaciones tedricas que, con el fin de fortalecer el estatuto cientifico
de la administracion, busquen sustentos conceptuales relacionados
con las teorias organizacionales o con la interrelacion de la admi-
nistracion con teorias derivadas de las ciencias sociales. Asimismo,
y en el sentido de generar un conocimiento que vaya més alla del fin
utilitario de la informacion obtenida, Calderén y Castaiio refieren
las investigaciones centradas en el comportamiento y las relaciones
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organizacionales: “la comprension de la autoridad y el poder, de
la persona en la organizacién y sus relaciones con el ethos de la
gestion, las relaciones laborales, la responsabilidad social empre-
sarial” (2005, p. 8).

Ahora bien, los citados autores insisten en la necesidad de formular
proyectos de investigacién que posibiliten el fortalecimiento de la
interrelacion transdisciplinar de la administracion con disciplinas
como la economia, la sociologia, la psicologia, la antropologia,
la politica... Esto facilitaria “la complementariedad de saberes
alrededor de los objetos de estudio y de los problemas especificos
que se pretende solucionar” (Calderén y Castafio, 2005, p. 11).
Asi, la configuraciéon de marcos tedricos y metodoldgicos con
aportes provenientes de otras ciencias sociales y humanas evitaria
el reduccionismo que, por lo general, se tiene cuando se procuran
construir modelos tedricos a partir exclusivamente de la técnica de
direccién y gestion de empresas (Calderén y Castafio, 2005). Por
ende, enfatizar en la pertinencia social de la investigacion en el area
de administracion de las empresas va mas alla de la bisqueda de
alternativas de solucion a los problemas gerenciales y administra-
tivos; permitiria que las propuestas tengan consecuencias efectivas
sobre “aspectos fundamentales como la dignidad de la persona, el
desarrollo humano, los impactos sobre el medio ambiente y sobre
problemas sociales como el empleo y la calidad de vida” (Calder6n
y Castafio, 2005, p. 11).

Por su parte, Cruz, reconoce que es dificil alcanzar la novedad
auténtica del saber administrativo dado su caracter “funcional,
instrumental y técnico”.

En especial, porque casi toda la produccion intelectual investigativa es
funcional y “se declara voluntariamente al servicio del interés gerencial,
toma partido en favor de la racionalidad productiva instrumental [...] y
se concibe asi misma sélo como afinamiento de las destrezas encami-
nadas a generar utilidades al menor costo posible” (Cruz, 2005, p. 37).

Si la produccién intelectual se construye desde una mirada funcional
instrumental, poco se ganara en cuanto a generar teoria en la admi-
nistracion, como lo hacen las ciencias. Entonces, como sefiala
Cruz, si el conocimiento administrativo se centra en que las “orga-
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nizaciones productivas necesitan gerentes expertos, refinamientos
instrumentales que garanticen la eficacia de sus procesos, rentabi-
lidad y sostenibilidad en un entorno cada vez mas competido”, s6lo
se alcanzara un “refinamiento instrumental” (Cruz, 2005, p. 37). Al
respecto, concluye el mismo autor que, en relacién con el hecho
de generar conocimiento a partir de las empresas como objeto de
investigacion, se “tiene por delante una inmensa tarea disciplinaria
y epistemoldgica: explicar las 16gicas organizacionales y las ritua-
lidades administrativas, a partir de los paradigmas ya construidos
de las ciencias humanas y sociales, tanto como del pensamiento
matematico y la ética” (2005, p. 37)

En tal sentido, se torna valido retomar a Lépez cuando reconoce la
posibilidad de generar un tipo de conocimiento que dé cuenta de
la realidad empresarial, bien sea desde la perspectiva descriptiva
o0 desde lo explicativo. Para tal fin, como ya se enuncid, es posible
acercarse a las empresas y a sus areas funcionales desde la adminis-
tracion en conjuncion con otras disciplinas (economia, sociologia,
matematica, filosofia, por ejemplo). Esta perspectiva posibilitaria
proponer el planteamiento de “trabajos orientados a dar cuenta de
como es una realidad o como opera la empresa” (Lopez, 2005, p.
46). Al respecto, reconoce que tales investigaciones han de tener en
cuenta las areas funcionales de la empresa, junto con lo administra-
tivo y organizacional.

Realizar una investigacion de tipo descriptivo de una empresa
puede incluir, asimismo, el estudio de casos que reporten practicas
especificas, que muestren “una realidad en un momento concreto,
[...] pero también estudios de caso que sirven para arriesgar hipd-
tesis, encontrar un indicio o generar una sospecha” (Lépez, 2005,
p. 48). Esto, sin desconocer u olvidar la llamada investigacion
aplicada: “aquella que genera conocimiento para una empresa o
sector especificos, con el fin de resolver sus problemas inmediatos™
(Lopez, 2005, p. 46).

De otra parte, a la hora de estudiar las empresas, se puede optar por
adelantar estudios de tipo explicativo o prescriptivo. Al respecto,
Lopez llama la atencién en cuanto al cuidado de que se ha de tener
en cuanto a que este tipo de investigaciones no puede caer en la
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falacia de que con sus resultados se aspire a alcanzar “generaliza-
ciones totalizantes”. Las empresas son entes sociales y, por tanto,
se debe reconocer que una serie de estudios deductivos no pueden
generar “leyes inmutables”, como tampoco generar “férmulas” que
sean aplicables a cualquier organizacion sin importar su contexto ni
su realidad interna (Lo6pez, 2005, p. 46).

La historia empresarial, metodologia y validez

Como alternativa de investigacion, la historia empresarial se debe
establecer como una actividad académica destinada, especialmente,
a investigar e indagar acerca de la empresa que tiene en cuenta la
dindmica, el cambio y la evolucion de las organizaciones. Por tanto,
la historia empresarial se constituye en una actividad cuya finalidad
radica en interpretar la relacion entre la administracién de empresas
y la historia. Ahora bien, la relacién entre estos dos campos del
saber se hace posible gracias a sus condiciones: en el caso de la
historia, de acuerdo con el objeto de estudio, determinara vinculos
con otras disciplinas cientificas; por el lado de la administracion,
“en su esencia, [...] tiene una caracteristica multidisciplinaria” que
le permite “interactuar con muchos temas del conocimiento, desde
los mas cuantitativos hasta los més cualitativos” (Davila, 2005a, p.
26).

Esto se traduce en que, a la hora de adelantar estudios acerca de las
empresas (y en el caso que aqui atafie, empresas familiares), ademas
de atender a la légica rigurosidad de una disciplina cientifica (en
este caso, la historia), los elementos constitutivos de la investiga-
ci6n como teoria, objeto, método, metodologia y finalidad, en aras
de fortalecerse desde la interdisciplinariedad, han de acompasarse
con conocimientos provenientes de la dptica y de la teoria de la
administracion.

Ahora, en cuanto a la metodologia, se puede sefialar que la historia
empresarial hace uso de las mismas fuentes a las que se accede
en los estudios historicos. Por ende, los archivos se constituyen en
generadores de informacién de gran importancia.
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...la acuciosidad de los investigadores ha demostrado el valor de las
fuentes notariales, informes oficiales y registros publicos, asi como
de una amplia gama de fuentes documentales (memorias, archivos de
prensa, fuentes secundarias, etc.). Y para los estudios que cubren la
época contemporanea las entrevistas en profundidad han comprobado
ser una fuente muy valiosa y util (Déavila, 2005b, p. 66).

Para la obtencién de un documento de historia empresarial, la inves-
tigacion historica divide el proceso en diferentes etapas. La primera
fase se enmarca en la recogida de informacion. En este momento
de la investigacion se debe acudir a fuentes primarias como actas
y reportes, manuales de organizacién del trabajo o correspondencia
interna y externa, a informes financieros...; es decir, se recurre a
los archivos “oficiales” de las organizaciones. También existen
fuentes como diarios 0 memorias de los protagonistas, estudios de
mercado, diagnosticos empresariales, campafias publicitarias; asi
como archivos de tipo tecnolégico, archivos pictéricos y todo tipo
de material impreso y manuscrito e, incluso, restos fisicos como
instalaciones, edificios, muebles y vestimenta.

Cuando las organizaciones atin estan en funcionamiento, para esta
etapa, la historia empresarial recurre a otra fuente importante y
determinante: la entrevista a profundidad con los protagonistas.
Su relevancia radica en el hecho de que no toda la informacién se
encuentra registrada en documentos y, ademas, gran cantidad de
esta se transmite por medio de la comunicacién oral. De alli la
importancia de lo que Segreto y Davila llaman la historia oral como
fuente alternativa (Alvaro, 2004). Optar por esta fuente depende del
hecho de que las personas involucradas en la actividad empresarial
estén vivas o que hubiese individuos que estuvieran en contacto con
la empresa o que, de algiin modo, la hayan conocido de primera
mano (Roncancio, 2016). En este tipo de recoleccién de informa-
cion el entrevistador juega un papel fundamental: de su habilidad
para realizar los interrogantes y para dirigir la entrevista depende la
calidad de los datos que se obtengan y asi recolectar informacion
verdaderamente relevante para la investigacion.

La segunda fase consiste en sistematizar y analizar la informacion
recolectada en la primera fase. Dicha informacién se sistematiza
mediante matrices a través de las cuales se relacionan los diferentes
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momentos histéricos de la empresa con las teorias de la adminis-
tracién. Ahora bien, el andlisis se considera como el “conjunto de
operaciones empirico-conceptuales mediante las cuales se cons-
truyen y procesan los datos pertinentes del problema de estudio
para ser interpretados” (Torres, 2002. p. 167). Tal andlisis permite
la interpretacion evolutiva de la organizacién y el rescate del papel
de la administracién como impulsadora de cambios o creadora de
la historia de la empresa.

La tercera y ultima fase es la escritura del documento histérico. El
texto final se ha de estructurar con el propdsito de apuntar a un tipo
de discurso cientifico y de caracter analitico que haga posible la
recreacion de una historia que combine, en un todo, la parte argu-
mentativa propia de los documentos histéricos y las descripciones;
un texto que responda al qué, al por qué o al como de un estado o
de un cambio de la organizacion.

En trabajos de historia empresarial, el estudio de casos y la historia
de vida se reconocen como dos herramientas de metodologicas
fundamentales a la hora de investigar cambios y evoluciones de
las organizaciones. Ambos recursos provienen de la perspectiva
cualitativa de la investigacién; por tanto, tienen como caracteristica
principal la produccién de “datos descriptivos e interpretativos
mediante la cual las personas hablan o escriben con sus propias
palabras el comportamiento observado” (Berrios, 2000 citado en
Charriez, 2012, p. 50). Ahora bien, la historia de vida puede ser
considerada como un “subproducto” de los estudios de caso, pues
al adelantar investigaciones centradas en un caso de la vida de un
empresario, de manera consecuente, se obtiene una biografia que,
perfectamente, puede pertenecer a la construcciéon monogréfica de
la historia de una empresa. Por consiguiente, la historia empresarial,
al estudiar casos, aplica una metodologia consistente en el empleo
del método histérico encaminado a asumir problemas de investi-
gacion estructurados de manera rigurosa por parte del historiador.

Una caracteristica interesante en la metodologia seguida en los
estudios de caso estd en su flexibilidad; al respecto se recuerda
que lo tnico fijo en este modelo esta en los momentos de eleccion
del caso y configuracion del disefio. Asimismo, para tales disefios
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suelen reconocerse dos opciones: los estudios de caso unico,
utilizados en especial para el abordaje de situaciones o problemas
particulares que resultan poco conocidos y de gran relevancia en si
mismo o para la comprobacién de teorias, y los estudios de casos
multiples que permiten la comparacién desde diferentes miradas y
la obtencién de resultados empiricos de diferentes situaciones que
cuentan con condiciones similares en niveles generales en la teoria
(Neiman y Quaranta, 2006).

Uno de los campos de accién para investigar en historia empresarial
se encuentra enfocado en las empresas familiares, entendidas como
sistemas socioeconomicos. Como se sefialé con anterioridad, tales
organizaciones se constituyen en sociedades de individuos que,
aun cuando tengan roles profesionales diferentes, detentan obje-
tivos comunes y que, en la medida que alcancen sus expectativas
economico-profesionales, pueden ser identificados como un grupo
psico-sociolégico con identidad familiar e interés en permanecer
como tal (Nogales, 2008). En el &mbito social, las empresas fami-
liares cobran una importancia que no se traduce solo en las cifras
y estadisticas; el conocimiento transmitido y la familia emprende-
dora, vista desde la cultura de la tradicién y el orgullo, constituyen
un conjunto de elementos que, de una u otra forma, influyen en las
siguientes generaciones el compromiso con el relevo y la sostenibi-
lidad del negocio de sus antecesores.

Ademas, investigar e indagar acerca de empresas familiares
permite la articulacién oportuna y precisa de modelos de formacién
y capacitacion dirigida tanto a la academia como a los empresarios
mismos. Esta formacién se enmarca en el principio de la reduccion
de los indices de cierre de este tipo de empresas y asi prepararlas
en procesos como el relevo generacional que involucre protocolos
familiares y de profesionalizacién de los miembros de estas orga-
nizaciones, asi como la eventual vinculacién de nuevos miembros
de la familia y la competitividad que lleve a la internacionalizacion
de las empresas al mundo globalizado actual. Asi, las empresas
familiares, como estudio histdrico e investigativo, interactian con
la educacién gerencial e integran dreas académicas en espacios
interdisciplinarios que ayuda a la integracién oportuna de empre-
sa-universidad (Hernandez y Macias, 2015).
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En cuanto a rigurosidad metodoldgica, la historia empresarial ha de
tener cuidado de determinar los limites en relacion con el centro de
la investigacion: la empresa o el empresario. Al respecto, Colcien-
cias, en su momento, reconocid la historia empresarial como una
actividad académica relativamente nueva en Colombia, “que tiene
un caracter multidisciplinario [que] se nutre de la historia econ6-
mica, la sociologia y la administracion, pero tiene su objeto de
estudio especifico: la evolucion del empresariado” (Uribe y Cujifio,
2015, 126). Asimismo, Davila plantea que

...la historia empresarial explora el pasado del actuar empresarial, es
decir, estudia la evolucién de las empresas y [los] empresarios, centran-
dose en tematicas como el poder, el empresario como conformante de
la élite empresarial y su relacién con facciones de la burguesia, su papel
en el pais politico y econémico, y, en general, el papel del empresario
como principal actor econémico del pais o region (Dévila, 1991, p. 10).

De las anteriores perspectivas se deduce la existencia de una linea
en la historia empresarial centrada en el agente empresario. En
esta situacion, la investigacién debe atender, como se sefiald, a la
rigurosidad para que en este caso la historia resultante no caiga en
el discurso apologético del empresario. Igual condicién se puede
presentar al realizar estudios acerca de la familia empresaria; en
especial, cuando la empresa objeto de investigacion se encuentre
vigente al momento del ejercicio investigativo. De ahi que cobre
importancia el criterio de validez.

En términos baésicos, la validez se reconoce como la firmeza o la
seguridad de algtin acto y las condiciones necesarias para su perma-
nencia, vigencia y autenticidad (Garcia, 2002). En investigacion, se
habla de validez en cuanto al nivel de confianza en relacién con la
veracidad o la falsedad de los procesos y los resultados de alguna
investigacion. Asi, y en sentido amplio y general, una investiga-
cién tendra un mayor nivel de “validez” en la medida en que
sus resultados “reflejen” una imagen lo mas completa posible,
clara y representativa de la realidad o situacion estudiada
(Martinez, 2006). Por ende, la validez implica reflexionar acerca
de la credibilidad del conocimiento producido y de la adopcién de
estrategias para alcanzarlo; supone, entonces, evaluar el grado de
confianza alcanzado tanto en el proceso del estudio como en sus
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resultados y cuanta mayor validez tenga una investigacién, mayor
fuerza tendrén sus conclusiones.

En el marco de la investigacién en ciencias sociales, y dado que
en lo social no existe “la verdad” en sentido absoluto, se han de
establecer procedimientos técnicos y metodoldgicos que permitan
garantizar que la informacién recogida, los datos construidos y
las explicaciones o interpretaciones resultantes se acerquen de la
manera mas fidedigna a la realidad social estudiada. De ahi que
la validez se constituya en la mayor fuerza de estas investi-
gaciones, pues los estudios adelantados poseen un alto grado de
verificacion derivada de los modos de recopilar informacién y
de las técnicas de andlisis empleadas. En tal sentido, Mendizabal
(2006) recalca en “el vinculo adecuado entre la interpretacion
de los hallazgos obtenidos y los datos provenientes ya sea de las
diversas perspectivas documentadas en multiples testimonios, o de
las observaciones” (p. 92) y en la necesidad de adoptar un conjunto
de procedimientos que garanticen la validez de un estudio o que
impidan que sea amenazado.

Por ello, detalla algunos procedimientos indicados como posibles
recursos utilizados con el fin de garantizar validez o credibilidad
al proceso: “a) adoptar un compromiso con el trabajo de campo, b)
obtener datos ricos tedricamente, c) triangular, d) revision por parte
de los entrevistados, y e) revision por parte de investigadores pares
y ajenos a la investigaciéon” (Mendizabal, 2006, p. 92). En cuanto
a los dos primeros recursos, se puede reconocer con Martinez la
necesidad del investigador en cuanto a

...vivir entre los sujetos participantes en el estudio, [...] recoger los datos
durante largos periodos de tiempo, revisarlos, compararlos y analizarlos
de manera continua, a adecuar las entrevistas a las categorias empiricas
de los participantes y no a conceptos abstractos o extrafios traidos de otro
medio, a utilizar la observacién participativa en los medios y contextos
reales donde se dan los hechos y, finalmente, a incorporar en el proceso
de andlisis una continua actividad de realimentacién y reevaluacion
(2006, p. 7).

Ademas, Mendizdbal reconoce que el “término triangulacion
estd tomado del campo de la agrimensura y la navegacion, donde
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significa ver un punto a partir de otras dos referencias” (2006, 93).
De igual manera, entiende la triangulacién como una estrategia
mediante la cual un investigador procura generar la “confianza”
pertinente en cuanto a la calidad de los estudios adelantados; tal
condicién surge del hecho de reconocer las limitaciones que implica
recurrir o depender de una sola fuente de datos, de una tinica mirada
o de un solo método a la hora de comprender o interpretar un tema
social. Asi, mediante la triangulacién se aumenta, de un lado, la
confianza del investigador en sus datos y en las técnicas utilizadas
para recolectarlos -entrevistas, documentos, observacion- (Mendi-
zébal, 2006). De otra parte, al buscar el contraste en diversos
niveles de la investigacion en pro de una validacién intersubjetiva
bien sea de teorias, datos, de investigadores o metodoldgica, con la
triangulacion se aumenta la probabilidad de aciertos respecto de lo
investigado y de lo que se pretende representar al respecto.

Lo anterior lleva a reconocer la triangulacién como una estrategia
en la investigacion social. Alzas et al (2016) reconocen en Norman
Denzin la primigenia del desarrollo tedrico de la triangulacién
como estrategia de investigacion, cuando la define como el uso de
diferentes métodos para el estudio de un mismo fenémeno. Para el
citado autor, el uso de muiltiples métodos en el estudio de un mismo
objetivo es solo una forma de estrategia: concibe la triangulacion
no solo de métodos, sino también considera la variedad de datos,
personas que investigan el fenémeno, ademés de las teorias y de
la metodologia. Tal concepcién establece cuatro tipos bésicos de
triangulacion: de datos, de investigadores, tedrica y metodolégica.
Tales tipos pueden lograrse, respectivamente:

1) mediante el andlisis integrado y critico de datos obtenidos en dife-
rente tiempo y espacio, y de personas o grupos variados; 2) por el aporte
interdisciplinario de un equipo de investigadores; 3) desde diferentes
perspectivas tedricas; y 4) por la implementacion de diversos métodos
y técnicas, ya sea dentro de la tradicién cualitativa, como a partir del
aporte del método cuantitativo (Mendizabal, 2006, p. 93).

A partir de la propuesta de Denzin, distintas investigaciones han
ido incorporando nuevas tipologias de triangulacién que responden
a las necesidades surgidas a lo largo del tiempo por los tipos de
investigacion adelantados, los objetivos planteados y los recursos
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disponibles (Alzéas, 2016). Por ejemplo, en Colombia, Borda
retoma la idea de Cerda cuando llama investigacion total a la trian-
gulacion; en especial, por la integracién en un mismo estudio de
la prospectiva cualitativa y la cuantitativa. A tal idea, Borda afade
una serie de aspectos que viabilizan esta conjuncién metodoldgica
(2013, pp. 53-54).

Borda resume las caracteristicas de la triangulacién:

...en la triangulacion de métodos y técnicas se emplean muiltiples
métodos o técnicas para estudiar un problema determinado; [en la]
triangulacion de datos, se utilizan datos originados en diferentes fuentes
de informacién para realizar la investigacion; [la] triangulacién de
investigadores [se hace efectiva] cuando en el desarrollo del proyecto
[intervienen] investigadores con formacién, profesion y experiencia
diferentes; [la] triangulacion de teorias consiste en manejar varias
perspectivas tedricas para interpretar y darle estructura a un conjunto
de datos sobre un mismo aspecto del conocimiento; [y la] triangulacion
interdisciplinaria [se viabiliza] cuando se convocan diferentes disci-
plinas de formacion a participar en un estudio o proyecto de investiga-
cién (2013, p. 53).

Sumado a lo anterior, se debe reconocer con Ruiz (2012, citado en
Alzas, 2016) que la triangulacién puede ser holistica o parcial; es
decir, que, en un proceso de investigacién, la triangulacién puede
hacerse efectiva en la investigacion, en una sola de sus fases o
sobre uno de los elementos del proceso. Esto se traduce en que la
triangulacion puede realizarse bien en la eleccién del paradigma
que soportara la investigacién, bien en funcién de niveles alter-
nativos de analisis, bien sea en la recoleccion de informacion, en
la “combinacién de perspectivas de investigacién apropiadas y
métodos que sean idéneos para tomar en consideracion el mayor
nimero de aspectos posibles de un problema” (Flick, 2007, citado
en Alzas, 2016, p. 645). En este sentido, se puede asegurar que “la
triangulacion se convierte en el eje transversal entorno al cual se
configura y desarrolla la investigacion, estando presente en todas
las fases del proyecto de investigacién y durante el desarrollo del
mismo” (Alzas, 2016, p. 646).
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La triangulacion del presente trabajo

Como elemento de cierre del presente apartado y del documento
en general, se recuerda a Plaza, Uriguen y Bejarano (2017) cuando
hacen referencia al valor de la triangulacion en los estudios de caso.
De acuerdo con los autores, la “cientificidad” de este tipo de estu-
dios no se encuentra en

...Ja generalizacién de sus resultados, sino la capacidad de explicar
el fenémeno en profundidad y esto se logra basicamente, mediante la
presencia critica del investigador en el contexto de ocurrencia del fen6-
meno en estudio, asi como a través de la triangulacion de las fuentes de
informacion (p. 345).

Como se podra deducir del proceso expuesto, la triangulacién no
solo se tom6 en la fase de las fuentes de informacion, no se limito
a otorgarle validez esa etapa del proceso; fue un poco mas alla,
incluso, en la estructuracion del presente texto los aportes provienen
de distintas ldgicas y de diversas disciplinas.

Ahora bien, dado que el presente libro ha girado en torno de estu-
dios de caso como metodologia para realizar historia empresarial de
empresas de familia, se considera pertinente reafirmar los elementos
tedricos y metodologicos que sirvieron de base para los procesos
investigativos que generan los resultados aqui presentados. La
insistencia se justifica en cuanto a que, de una parte, no se pretende
alcanzar una generalizacion en cuanto a las caracteristicas de las
empresas de familia de una importante regiéon de Colombia; de
otra parte, y en aras de evitar lo enunciado paginas atras, tampoco
se busca generar discursos apologéticos frente al actuar de dichas
empresas y sus gestores.

Realizar las historias empresariales que conforman el conjunto del
presente texto demandd, desde el inicio, tener en cuenta el cambio
y la evolucién que tales organizaciones han tenido en el transcurso
del tiempo. Para ello, a la hora de adelantar estudios, se atendié
a la logica rigurosidad de la historia como disciplina cientifica
y se acudi6 a un proceso de triangulacién tedrica con conceptos
provenientes de la administracion. En tal sentido, la gobernanza y
la innovacién se constituyeron en los pilares fundamentales a la
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hora de evaluar el papel de la administracién como impulsadora
de cambios o como generadora de la historia de las empresas estu-
diadas.

En la fase de recoleccion de informacion, se recurrio a la entrevista
a profundidad con los protagonistas de las empresas de familia
estudiadas. Dicha fuente fue esencial, pero no tinica. Se tuvo acceso
a lo que aqui se ha denominado los archivos “oficiales” de tales
organizaciones. Junto con ello, se acudi6 a otras fuentes archivis-
ticas como periddicos de circulacién nacional y regional, a diag-
nosticos empresariales, campaiias publicitarias y a archivos de tipo
tecnolégico y fotografico, a material impreso y al reconocimiento
de las instalaciones.

En cuanto a la sistematizacion y el analisis de la informacién recolec-
tada, se desarrollaron matrices que, en el caso de la gobernanza, no
solo sirvieron para analizar la situacion de las empresas estudiadas.
Ademads, procuran dar elementos para que sean utilizados por otros
investigadores o gerentes como herramienta para adelantar futuros
diagnésticos de la condicion las empresas de familia que motiven
la generacion de cambios en cuanto a la profesionalizacion de la
administracién y a la elaboracion y el seguimiento de los proto-
colos de familia como condiciones bésicas para la perdurabilidad
de dichas empresas.

La construccion de las historias de las cuatro empresas de familia
estudiadas procurd ir mas alla del relato histérico; a las descrip-
ciones y a la parte argumentativa, propia de los documentos histd-
ricos, con cada capitulo se respondié a qué cambios se dieron al
interior de las organizaciones, se refirieron las causas o los porqués
de dichos cambios, se establecieron los periodos medidos en los
estados o cambios de cada organizacidn. Pero, en especial, se busco
determinar el papel que tanto la gobernanza como la innovacion
han jugado en el pasado de tales organizaciones y el rol que pueden
asumir en el futuro de las mismas, en su perdurabilidad en el tiempo.

Asi, las empresas familiares, como estudio histérico e investigativo,
interactian con la educacion gerencial e integran areas académicas
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en espacios interdisciplinarios que ayuda a la integracién oportuna
de empresa-universidad (Hernandez y Macias, 2015).

Finalmente, resaltar algunas variables que se relacionan con las
investigaciones adelantadas. De manera indudable, el contexto
juega un papel importante. Chiquinquird, como cabecera de
provincia de la regién de Occidente, tiene un papel fundamental en
el departamento de Boyaca. La linea abordada por cada investiga-
cion responde a una de las caracteristicas de la ciudad en la region:
su identidad econémica esta centrada en el comercio; condicién
que deriva por ser un cruce de caminos y dada su caracterizacion
de “puerto seco” donde confluyen gentes, culturas y condiciones
de tres departamentos de Colombia. En ese orden de ideas, cada
capitulo configura una acuarela de ese paisaje que demanda a
la academia a configurar un estado de cosas de la condicién del
comercio, de los comerciantes de la region y, de manera esencial,
del papel que juegan las empresas de familia en la realidad econé-
mica de la regién. A la academia, a la Universidad Pedagogica y
Tecnologica de Colombia, a su Sede Seccional Chiquinquira, en su
rol de agente activo de la relacién universidad-sociedad, le queda
la tarea de, junto con las investigaciones que al respecto se han de
realizar en el futuro, insistir de manera activa en la formacion de
quienes tienen el papel de profesionalizar la administracion de las
empresas de familia de la region.
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