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Competencias esencialesy PYMEs familiares:
Un modelo para el éxito empresarial

Hernandez Fernandez, L issette*

Resumen

Las empresas familiares se han convertido en laactualidad en un importante motor de las economias a
nivel mundial, siendo laestructuraempresarial més numerosaen todo el mundo: representan el 90% del parque
empresaria y contribuyen con el 50% del Producto I nterno Bruto (PIB) y el empleo (Gersick et al, 1997; Upton
y Petty, 2000y Amat 1998). Dealli lanecesidad de estudiar unimportante sector de estetipo de empresas, como
|0 son las pequefias y medianas empresas (PY MEs), y asi comprender su dinamica, con laintencion de disefiar
propuestas que contribuyan afortal ecer su competitividad y sustentabilidad en el tiempo. En este sentido, el pre-
sente articul o planteaun model o basado en las competencias esenciales para el éxito delas PY MEsfamiliares,
entendiéndose por competencias esenciales al conjunto de caracteristicas diferenciales o cualificaciones que
posee unindividuo, las cuales pueden ser dedos (2) tipos: lasinnatas, y lasadquiridas, formadas o desarrolladas
(también denominadas competencias de conocimiento). El disefio de investigacion empleado fue no experi-
mental de carécter bibliogréfico o documental, con un tipo de estudio descriptivo. Parael desarrollo del modelo
se emplearon los aportes tedricos de |os siguientes autores: en €l areade la“empresa familiar” (Amat, 1998;
Gersick, Davis, McCollom, y Lansberg, 1997; Gallo, 1997; Neubauer y Lank, 1998), y enrelacionala“gestion
del conocimiento” (Polanyi, 1975; Nonaka, 2000; Davenport y Prusak, 1998; y Dewey, 1991). Como principal
conclusion se afirmaque las competencias esencial es son las que soportan |os procesos clave de laempresa, ya
que generan valor afiadido, constituyendo la verdadera esencia de su éxito y competitividad.

Palabrasclave: Pequefiay medianaempresa(PY ME), empresasfamiliares, modelo delostrescircul os, espi-
ral del conocimiento, competencias esenciales, competitividad, éxito empresarial.
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Essential Competences for Small and Medium Family
Enterprises. A Model for Business Success

Abstract

Family businesses have becomein actuality animportant motor for world economies, sincethey arethe
most numerous business structuresin the whole world: they represent 90% of the businessfield and contribute
50% of the Gross National Product (GNP) and employment (Gersick et al, 1997; Upton and Petty, 2000 and
Amat 1998). These facts show the need to study an important sector of this type of business, the SMEs (small
and medium enterprises), and thereby understand their dynamic, in order to design proposals reinforcing their
competitiveness and sustainability over time. Thisarticle presentsamodel based on essential competences for
the success of family SMBs, understanding essential competences as a set of differential characteristics or
qudificationsthat an individual has, which can be of two (2) types: innate and acquired, learned or developed
(also cal knowledge competences). The research design was non-experimental, of a bibliographical or
documentary character with a descriptive type of study. To develop the model, theoretical contributions of the
following authors were used: in the area of “family business’ (Amat, 1998; Gersick, Davis, McCollom, and
Lansberg, 1997; Gallo, 1997; Neubauer and Lank, 1998), and related to “knowledge management” (Polanyi,
1975; Nonaka, 2000; Davenport and Prusak, 1998; and Dewey, 1991). The main conclusion affirms that
essential competences are those that support the business' s key processes, because they generate added value,
constituting the true essence of success and competitiveness.

Key words: Small and Medium Enterprises (SME), family enterprises, model of three circles, knowledge

spiral, essential competences, competitiveness, business success.

I ntroduccion

En Venezuela a partir de la promulga-
cion del Decreto con Fuerza de Ley parala
Promocion y Desarrollo de la Pequefiay Me-
dianalndustria—PYMI - (GacetaOficial dela
Republica Bolivariana de Venezuela, No.
5.552, defecha 12 de Noviembre de 2001), se
introduce una nueva definicion que establece
como pardmetros paralaPY MI; el nimero de
empleadosy €l nivel deventasen unidadestri-
butarias (Art. 3):

1. Pequefial ndustria, launidad deex-
plotaci 6n econémicarealizada por una perso-
najuridicaque efectle actividades de produc-
cion de bienes industriales y de servicios co-
nexos, comprendidas en los siguientes par&
metros:
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1.1. Planta de trabajadores con un pro-
medio anual no menor de once (11) trabajado-
res, ni mayor a cincuenta (50) trabajadores.

1.2. Ventas anuales entre nueve mil
una (9.001) Unidades Tributarias y cien mil
(100.000) Unidades Tributarias.

2. Mediana Industria, la unidad de
expl otaci 6n econdmica, realizadapor unaper-
sona juridica que efectle actividades de pro-
duccioén de bienes industriales y de servicios
conexos, comprendidaen |os siguientes paréa-
metros:

2.1. Planta de trabajadores con un pro-
medio anual no menor acincuentay un (51) tra-
bajadores, ni mayor a cien (100) trabajadores.

2.2. Ventas anuales entre cien mil una
(200.001) Unidades Tributarias y doscientos
cincuentamil (250.000) Unidades Tributarias.”



Dicha definicion, es asumida por ana-
logia, paratodo el conglomerado de pequefias
y medianas empresas (manufactura, comercio
y servicios); ya que en Venezuela no existe
una definicion, ni estadisticas oficiales para
|as pequefias y medianas empresas comercia-
lesy deservicios; solo delasmanufactureras.

Sin embargo, se puede sefidar que la
mayoria de las PY MEs existentes en nuestro
pais corresponden al campo de las empresas
familiares (EF), entendiendo por tales, aque-
Ilas en las cuales la propiedad de los medios
instrumentales y/o la direccién se hallan ope-
rativamente en manos de un grupo de perso-
nasentrelascual esexisten nexosfamiliares; y
gueademéstienenlaintenciéndequelasrela-
ciones intraorganizacionales de propiedad y
control directivo estén basadas en |azos fami-
liares, y en donde se haproducido, seestapro-
duciendo o se prevé en €l futuro unatransfe-
rencia de la empresa a un miembro de la si-
guiente generacion deesafamilia(D’ Arquer,
1992; Gallo, 1997; Cabreray Garcia, 1998).

A escalamundial laempresa privada
comienzacomo unainiciativaemprendedo-
ra, responsabilidad de una familia, y por
ende es dirigida, gerenciada y controlada
por el grupo familiar.

Pese a ello, con gran frecuencia se in-
curreenel error dediagnosticar losproblemas
delasPY MEscomo caracteristicosdelasem-
presas pequefias por su condicion de peque-
fias, sin caer en cuenta de que son propios de
las PYMES, no por razén de ser PYMEs sino
por su condicion de familiares; ya que lafor-
ma de organizacién empresarial donde surge
conmayor fuerzael carécter deempresafami-
liar esen las micro y pequefias empresas.

Razo6n por lacual labase del comporta-
miento y problemas tipicos de las PY MEs se
encuentran determinados, un gran nimero de
veces, por lainfraestructurafamiliar dedichas

Revista de Ciencias Sociales, Vol. XIl1, No. 2, 2007

empresas, caracterizadas por (D’ Arquer,
1992):

Propiedad familiar del capital delaem-
presay/o de sus recursos econdmicos.

Sentimiento acusado de propiedad de
laempresa, queincluso semanifiestaenlauti-
lizacion del nombre de lafamiliacomo deno-
minacién social.

Autoridad tipica patriarcal, sobre todo
en primerageneracion. El fundador en casaes
el padrey en laempresaes el director.

Afan de negocio en el corto plazo. Las
tensiones econémicas familiares repercuten
enlaempresay exigen laproduccion deresul-
tados econémicos.

Concentracién de competencias esen-
ciales (1) enlaaccioninicia emprendedoray
escasez deellasenlasgeneracionessiguientes
alaprimera.

Es precisamente, en esta Ultima carac-
teristica, que se centrarael desarrollo del pre-
sente articulo de investigacion; ya que las
PY MEsrequieren cadavez mas de competen-
cias que contribuyan con su funcionamiento
ordinario, permitiendo su crecimiento y ma-
durez. Algunas de €ellas siguen perteneciendo
al grupo delasinnatas; pero muchasotras per-
tenecen al orden delasque pueden ser adquiri-
das por experiencia, estudio o formacion.

1. Trascendencia econdmica
delas empresas familiares

La literatura existente sefida que las
empresas familiares se encuentran entre las
mas importantes contribuyentesalariquezay
el empleo entodoslospaises; lasestimaciones
desucontribucional PIB, asi como a empleo,
van del 45% al 70% en todo el mundo capita-
lista (Neubauer y Lank, 1998).

Diferentes estimaciones dan cuenta de
laimportanciadelasempresasfamiliaresenel
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mundo y su contribucin alaeconomia, como
lo indican las siguientes cifras:

EnlaUnién Eur opeaexisten 17 millo-
nes de empresas familiares, que representan
més del 60% del total de empresas, emplean-
do a 100 millones de personas. El 25% de las
empresas que ocupan los 100 primeros luga-
res son de naturaleza familiar. En Espafia, €l
nimero estimado de empresas familiares es
de 2,5 millones, lo cual representa el 65% del
total deempresas. Contribuyen con el 65% del
PIB, generan €l 60% del empleo privado, em-
pleando a més de 9,5 millones de personas, y
Ilevan acabo el 60% delasexportacionestota-
les. En Gran Bretafia, de las 8.000 empresas
mas grandes, el 76% son empresas familiares
(Instituto de Empresa Familiar, 2003).

En Estados Unidos, se estima que a
menos 90% de las empresas son familiares,
generan més del 50% del PIB y emplean €l
69% de la fuerza de trabajo, mientras que le
corresponde el 50% de los salarios totales pa-
gados. Representan el 35% de las 500 empre-
sasresefiadas anual mente en laRevista Fortu-
ne. Estimaciones conservadoras sostienen
gue puede haber 1,7 millones de empresas fa-
miliares, excluyendo alas firmas unipersona-
les (Heck, Upton, Bellet, Dunn y Parady,
1994; Ching y Tanewsky, 2002; Dino, Dreux
y Schulze, 2003).

En Australia, las empresas familiares
representan el 83% de todas |as empresas pri-
vadasy emplean mas del 50% de lafuerzade
trabajo (Ching y Tanewsky, 2002). En M éxi-
€0, seestimaque el 90% de lasempresas esta-
blecidas estan bagjo € control y propiedad de
una familia (Centro de Empresas Familiares,
2003). En Colombia, segininformaciondela
Superintendencia de Sociedades, €l 68% de
las empresas son familiares (Revista Empre-
sas Familiares, 2003). En otros paises como
Portugal, Suiza, Suecia e Italia, las empre-
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sas familiares representan el 70%, 85%, mas
del 90% y mas del 95% respectivamente, del
total de empresas (Neubauer y Lank, 1998).

En el caso venezolano, actuamente no
se dispone de estadisticas sobre € ndmero o
proporcion de las empresas familiares, ya que
ni enlos censosni en las encuestas se discrimi-
na considerando esta tipologia. Sin embargo,
desempefian un papel muy importante en la
economia nacional, no obstante el fuerte peso
quetiened sector publico sobreel aparato eco-
nomico. Segin Naim (1989:459-460), parafi-
nales de |os afios ochenta, |as empresas priva-
das venezolanas de tamafio mediano o grande
mostraban caracteristicas que permitian in-
cluirlasdentro del tipo de empresasfamiliares.
Entre éstas cabe destacar las siguientes:

El empresario que lafundé participay
tieneinfluenciaenlasdecisionesfundamenta-
les de laempresa.

La propiedad de laempresa se concen-
tra.en un nimero muy limitado de personas,
estando con frecuencia €l control accionario
enmanosdel empresario fundador o desusfa-
miliares.

Hay pocos incentivos para buscar la
participacion accionaria de inversionistas, o
empresas g enasalasfamiliasdelos principa-
les accionistas.

Los principales cargos en €l mas ato
nivel gerencial los ocupan losindividuos que
son accionistas de la empresa o familiares de
éstos.

L as personas de quienes dependen las
principal esdecisionesestratégicasy que cum-
plen funciones directivas en la empresa (el
fundador y su familia), con frecuencia, deben
también desempefiar funciones operativas y
participar directamente en el manejo cotidia-
no. Esto produce un ato nivel de sobrecargay
congestionamiento de los directivos funda-
mentales de la organizacion.
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Las empresas funcionan con la misma
estructura organizacional de décadas (en al-
gunos casos hasta de sus inicios), la misma
gente clave, los mismos sistemas de trabajo,
los mismos enfoques gerenciales y, en gene-
ral, conunnivel relativamentebajo deinnova
cién en lo que a aspectos organizacionales se
refiere.

Las empresas evidencian un grado re-
|ativamente bajo de formalizacion en latoma
de decisiones, asf como en los procesosy sis-
temas de comunicacion y de control. El de-
sempefio de la empresa depende, fundamen-
talmente, de |as relaciones personal es de tipo
informal y de la comunicacion verbal.

Por otra parte, en el afio 2000, la Fun-
dacion para el Desarrollo Sostenible (FUN-
DES) declaro laexistenciaen nuestro paisde
11.314 PYMEs, pudiéndose inferir, que a
igual que en €l resto del mundo, un alto por-
centaje de las PY MEs venezolanas es de na-
turalezafamiliar.

Estascifrasson demostrativasdelaim-
portancia que revisten las empresas familia-
res, como unidades catalizadorasdel dinamis-
mo y crecimiento econémico de un pais.

2. Modelo basado en las
competencias esenciales para
el éxito delasPYMEsfamiliares

Desde finales del siglo pasado a nivel
mundial el proceso de transformacion econo-
micay laglobalizacién delaeconomiahaim-
puesto retos, entrelos que destacacon unaim-
portanciasuperlativalacompetitividad, como
factor critico de éxito enlavigenciadelas or-
ganizaciones; las cual es seréan més competiti-
vas en lamedidaquelos bienes comercializa-
dosreflejen el valor agregado generado por €l
conocimiento, destrezas y habilidades del re-
curso humano involucrado en su produccién.

Es esta etapa la denominada “Era del
Conocimiento”, impulsora de |os cambios en
lo interno de las organizaciones.

En este sentido, los gerentes o respon-
sables de las empresas familiares tienen la
obligacién de construir un aparato productivo
més solido y eficiente, |o que planteapasar de
una estructura organizativa “rigida’; creada
por razones familiares y personales, a una
“blanda’ o “flexible”, enlaque no esimpera-
tivo que solo los miembros de la familia y
amigos ocupen los cargos de mayor jerarquia
en laempresa, sino que emerjala preocupa-
cion por adoptar formas de funcionamiento y
decision arraigados a una vision profesional
delagerencia, v.g. laincorporacion 'y promo-
cién delaspersonasaloscargosy/o responsa
bilidades debera depender de sus cualidades
personalesinnatas (sentido comun, iniciativa,
creatividad, habilidad politica) y de sus méri-
tos técnicos o profesionales (cualidades ad-
quiridas), y no de lazos de consanguinidad y
relaciones sociales.

Para que la empresa familiar sobreviva
alasturbulenciasdelacompetencia, y logresu
permanenciay sostenibilidad en el mundo em-
presarid, y enlosmercados naciona einterna
ciona, tendra que dedicarse a la formacion
progresiva y continua de su recurso humano,
particularmente de los miembros de lafamilia
propietaria, adquiriendo de estaformael cono-
cimiento tedrico, destrezas y habilidades para
desarrollarse como empleados, técnicos, admi-
nistrador-gerente o directivo de lamisma.

El “Modelo basado en las Compe-
tencias Esenciales para el Exito de las
PYMEs Familiares’ se desarrolla a partir
del denominado “Modelo de los Tres Circu-
los” (Gréfico 1) propuesto por Gersick et al
(1997), queasu vez sederivadel modelo ela-
borado por Tagiuri y Davis (1996) a princi-
pios de la década de 1980. EI modelo que
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aqui se proponeintroduce al de Gersick et al.,
la variable “ Conocimiento”, a través de la
cual sealcanzan las” competenciasesencia-
les del conocimiento”, entendida como
aquellas que se pueden adquirir por la expe-
riencia, estudio y formacion.

El conocimiento es definido por Da-
venport y Prusak (1998) como €l conjunto de
saberes integrado por informacién, reglas, in-
terpretaciones y conexiones puestas dentro de
un contexto y unaexperiencia, que hasucedido
dentro de una organizacion, bien de forma ge-
neral o personal. El conocimiento es personal,
en el sentido de que se originay reside en las
personas, quelo asimilan como resultado de su
propia experiencia, es decir, de su propio “ha
cer”, yaseafisicoointelectual, y loincorporan
asu acervo personal estando “convencidos’ de
su significado e implicaciones, articulandolo
como un todo organizado que da estructura'y
significado a sus distintos elementos.

El movimiento del conocimiento estasa
cudiendo losfundamentos mismos de como una
organizacioén secrea, desarrollay madura, mue-
rey sereforma; generando cambios fundamen-
tales en lamanera como se hacen negocios.

El conocimiento entendido de esta ma-
neraadquiere unaimportanciafundamental en
el funcionamiento exitoso de las organizacio-
nes empresariales, incluyendo en éstas a las
“empresas familiares’. Con esta finalidad es
necesario distinguir entre sus dos dimensiones
(Nonaka, 2000; Polanyi, 1975; Dewey, 1991):

Explicito: Esel conocimiento quelos
fil6sof os reconocieron como el “ Saber Que”
(Knowing That), también ha sido Ilamado
conocimiento proposicional, objetivo, for-
mal y sistemético. Estetipo de conocimiento
pone énfasisen lacapacidad de estructurar la
experiencia por medio de conceptos, causas,
efectos, razones, y finalmente en la prescrip-
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Gréfico 1
El modelo delostrescirculos

3
EMPRESA

Fuente: Gersick y Otros (1997).

cion deleyes cientificas universales. Sus pro-
ductos se definen normamente como ideas o
abstracciones. Este tipo de conocimiento no
requiere de validacion por medio de la expe-
riencia personal, en otras palabras, €l “saber
que” es explicito porque los seres humanos
pueden hablar acercade él, poniendo en paa-
braslasunidadesde sentido quellegan acono-
cer o construir; v.g. especificaciones de pro-
ducto, una férmula cientifica o un programa
de ordenador.

Tacito o Implicito: Denominado por
los fil6sofos “ saber como” (Knowing How),
también se le conoce como conocimiento
procedimental, subjetivo (intuicién), practi-
co 0 personal. Este tipo de conocimiento es
asociado a formas especificas de competen-
cias (performance), esdecir, desempefios. El
“saber como” es el reconocerse poseedor de
la habilidad de gjecutar una accién, consiste
en conocimiento técnico, esaclase de capaci-
dadesy conocimientosinformalesy dificiles
de concretar que se suelen englobar en €l ter-
mino (Know — How); v.g. un artesano des-
puésdemuchosafiosdeexperienciaadquiere
muchos conocimientos, pero es incapaz de
articular los principios técnicos o cientificos
delo que sabe.
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Seglin Nonaka, Takeuchi y Unemoto
(1996) lainteraccion entre el conocimiento ta-
citoy explicito, atravésde cuatro (4) procesos:
socializacion, externdizacion, internalizacion
y combinacion, genera unaespiral del conoci-
miento vital para la permanencia y buen de-
sempefio de las organizaciones (Tablal).

El“M odelobasado en lasCompeten-
ciasEsencialesparael Exito delasPYMEs
Familiares’ estaconstituido por cuatro circu-
los, representando cada uno de ellos las si-
guientes zonas:

Familia (F): sedefineatravésdeladi-
versidad derelacionespor consanguinidad (2)
y afinidad (3) que une alos miembros de una
familia, v.g. padres, hermanos, primosy fami-
liarespoliticos (suegros, yernos, nueras, cufia-
dos, etc).

Propiedad (P): caracterizadapor laes-
tructuraaccionariade laempresa, lacua pue-
deser familiar y nofamiliar. Generalmenteen
estetipo deempresas se establecen limitesala
cesion de acciones ano familiares, ante el te-
mor delapérdidadel poder sobrelamisma. El
carécter de laintervencion de los accionistas
podraser pasivao activa, estalltimaestaraen
funcion de su participacion en las actividades
de laempresa, bien sea como empleado o di-
rectivo de lamisma.

EmpresaoNegocio (E): hacereferen-
cia a conglomerado de individuos (recurso
humano) cumpliendo actividades como em-
pleado o directivo.

Conocimiento (Cn): integrado por €l
conjunto de saberestanto explicitoscomoim-
plicitos(técitos). El primeroestareferidoala
preparacion o formacion en carreras, profe-
siones y especializaciones puntales para la
empresa(CnE); y el segundotratadel conoci-
miento derivado delapractica, delaexperien-
cia, que se manifiesta no solo através de las

Tablal
Laespiral del conocimiento
A técito A explicito
DeTacito  Socializaciéon  Externalizacion
Interaccién Dialogo: proceso
directaconel  deexpresary
mundo exterior: recibir algo
compartir con  (retroalimentaci
otras personas, 06n).
otras culturas.
Conocimiento
basado en la
observacion, la
imitaciony la
préctica
De Explicito Internalizacion Combinacion
Interiorizarlo:  Recopilan e
ampliar, integran partes
extender y separadas de
modificar su conocimiento
propio para establecer
conocimiento  nuevo
técito. conocimiento;

combinandol os.
Fuente: Nonaka, Takeuchi y Unemoto (1996).

habilidades para gjecutar una accién, sino
también por la comprensién de la forma de
comportarse (reaccionar) la organizacion, es
decir, e conocimiento de su cultura. Este se
simbolizaracon “Cnl”.

Es importante sefialar que esta Ultima
dimension del conocimiento no es exclusiva
del circulo del conocimiento, es decir, que
coexisteen lasotras areas; dado que por su ca-
récter individualista'y persona esta presente
en todas las etapas de la vida del individuo,
vinculandolas a diferentes contextos.

En el modelo las personas que interac-
tlan en la empresa familiar tendrén conoci-
miento tacito —derivado tanto de su propio
aprendizaje, como €l resultantedel proceso de
“socializacion” con sus pares—delasareasen
las cuales se encuentran ubicados: familia,
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propiedad y empresa. Este conocimiento se
originara de su actividad en la empresa fami-
liar como miembro de lafamilia, como accio-
nistao empleado, ademasdel |ogrado median-
telaparticipacion enlos Consgjos de Familia,
Juntas de Accionistas, Consegjo de Adminis-
tracion y reuniones de empleados.

Asimismo, alin cuando es el carécter
“evolutivo” una caracteristica implicita a
Modelo de Gersick y Otros (1997), es menes-
ter mantenerlaen estanuevapropuesta, dadoa
guele concedelapropiedad de dinamismo, en
contraposicion con lo estético, muy acorde
con la definicion de conocimiento, el cual se
desarrolla y avanza. Pudiendo reflejarse su
evolucion mediantelatransmision del conoci-
miento explicito — cuya presenciasignificala
concrecién del proceso de profesionalizacion
de los recursos humanos — a conocimiento
implicito o técito, y viceversa. En la conjun-
cién deambostipos de conocimiento esdonde
se encuentra como sefiala Nonaka (2000) “la
verdadera esencia de la creacion de conoci-
miento”, porque esdonde se combinalateoria
con laexperienciay la préctica, potenciando-
selacapacidad innovadora. En los otros esta-
dios, deimplicito aimplicito y de explicito a
explicito, aln cuando existe un fortalecimien-
to o ampliacién del conocimiento, “la crea-
cion del mismo es bastante limitada” (Nona-
ka, 2000; 31) dado que no se produce un enri-
guecimiento mediante la contrastacion de la
teoria con la préctica.

Por tanto, este modelo se fundamenta
en lasiguiente premisa: “Una condicion para
alcanzar €l éxito en laempresafamiliar esque
el recurso humano (familiar y no familiar)
cumpla con el proceso de profesionalizacion,
mediante su preparacion a través de | os estu-
dios de tercer nivel (carreras técnicasy uni-
versitarias) y cuarto nivel (especializacionesy
maestrias)”.
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Enlamedidaen que se haido avanzan-
do hacialasociedad del conocimiento, dicha
condicion se ha convertido en una meta que
yaceenlamentedelosindividuos, otorgando-
leal conocimiento explicito laexistencia per-
manente que posee el conocimiento implicito
en las organizaciones (4).

De esto se deriva que las &reas en €l
modelo donde estén presentes ambas dimen-
siones del conocimiento se consideren como
“@ptimas’, en término de garantizar la opera-
tividad y gestion delaempresade maneraexi-
tosa (5).

A travésdel Grafico 2 se pueden visua
lizar las diferentes éreas que se derivan de la
yuxtaposicion de los cuatro circulos o zonas:

Area 1, hace referencia a aquellas per-
sonas que son miembros delafamilia(F): pa-
dres, hermanos, primos, suegros, yernos, nue-
ras, cufiados, etc, y poseen conocimiento im-
plicito (Cnl) derivado delaexperienciaperso-
nal dentro de lafamilia, o mediante €l inter-
cambio de informacion en el seno del grupo
familiar.

Area 2, reline al conjunto de personas
gue son propietarios (P) no familiares, es de-
cir, quetienen participacion en el capital dela
empresa. Generamente, las empresas fami-
liares establecen limites ala propiedad no fa-
miliar. Sin embargo, este grupo puede com-
prender tanto personas de confianzade laem-
presa, especiadmente amigos de la familia
duefiadel negocio, asi como personas que han
sido familiares politicos pero por divorcio o
separacion han dejado de ser familiares; y
ademés poseen conocimiento implicito (Cnl)
originado de su experiencia como propietario
del capital mediante su participacion en la
Junta de Accionistas, entre otras.

Area3, contemplael recurso humanono
familiar que se desempefiacomo empleado, ca-
rente de formacion profesional (conocimiento
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Gréafico 2 )
M odelo basado en las Competencias Esenciales para el Exito delasPYMEs
Familiares

Propiedad
Familia
Empresa
: Conocimiento
(Explicito + Implicito)
CnE: Conocimiento Explicito
Cnl: Conocimiento Implicito
0. Propi
H piedad
o: Familia
: Empresa
: Conocimiento

ommTo
gmmnyo

Fuente: Adaptado por la Autora, segin Modelo de los Tres Circulos de Gersick et al. (1997).

explicito); cuyafortaleza eslaposesion de un
invalorable conocimiento (técito) sobre una
actividad particular de la empresa (Cnl). Un
ejemplo de estetipo de empleado puede ser un
obrero u operador de unamaguinaria

Area 4, esté representada por aquellas
personas quetienen participacion en el capital
(P) y son miembros de lafamilia (F). En esta
categoria figuran los familiares directos (pa-
dres, hermanos, primos, etc) cuya actividad
laboral es desempefiada fuera del negocio de
lafamilia; o familiares politicos (yernos) que
por razén de matrimonio pasan aformar parte
delaestructuraaccionaria, alin cuando no par-
ticipan directamente en lavidade laempresa;
y ademas cuentan con un conocimiento impli-
cito (Cnl) obtenido de la experiencia acerca
del funcionamiento de la familiay la propie-
dad, fortalecida a través de los Consegjos de
Familiay Juntas de Accionistas.

Area 5, esta constituida por los pro-
pietarios (P) nofamiliaresquelaboran como
empleados y poseen el conocimiento deri-
vado de la practica o experiencia (Cnl) en
unaactividad dentro delaempresafamiliar.

Entre estos destacan los empleados de con-
fianza que han recibido una participacién mi-
noritariaen el capital pararetenerlosdentrode
lacompafiiay/o recompensar su lealtad, y los
yernos o nueras que por divorcio dejan de ser
familia, mantienen su participacion acciona-
riay su cargo como empleado del negocio.

Area6, hacereferenciaalosfamiliares
gue cumplen una actividad dentro de la em-
presa y poseen conocimiento (Cn= CnE +
Cnl). Por tanto, contempla tanto a familiares
directos (lazos consanguineos) como politi-
cos (lazos por &finidad), v.g. padres, herma-
nos, yernos, nueras, cufiados, etc, que se de-
sempefian bien como empleado, o como di-
rectivo, dado su nivel de profesionalizacion
(CnE), como por su experienciapersonal den-
tro de lafamiliay laempresa (Cnl), otorgan-
doleestatltimael conocimiento deciertosas-
pectos y actividades propias de dicha unidad
econémica.

Area 7, en esta confluyen los nexos de
familiaridad con propiedad (control de accio-
nes), y participacién en ladireccion y opera-
cion del negocio familiar, lacual se gjecutara
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eficientemente dado el don del conocimiento
(Cn), no solo atravésdelaprofesionalizacion
en éreas administrativas y gerenciales, entre
otras, sino también mediante el conocimiento
otorgado por lapraxis de gestion en laempre-
sa familiar. Es en esta zona donde se ubican
los familiares directos y politicos que mayor
importanciay valor le dan alaempresafami-
liar, yagqueen ellaconcentran su riquezao pa-
trimonio, ademés de ser la fuente de empleo
deéstosy susdescendientes. Estaareaescon-
siderada dado | as caracteristicas de | as perso-
nas que en ella se ubican: familiar, propieta-
rio, empleado con conocimiento (Cn), como
el drea “optima’, por el fuerte compromiso
guesegeneraen sumiembrosen pro delacon-
secucién del mejoramiento delos procesos de
laempresa, garantizando lagestién de manera
éxitosa, en el cual juegaun papel fundamental
el uso del conocimiento (Cn) presente, asi
€omo su constante avancey perfeccionamien-
to, tanto en € é&rea de la profesionalizacion
como en el desarrolloy fortalecimiento de ac-
tividadesy laboresproducto delaexperiencia

Area8, constituida por aquellas perso-
nas quetienen participacién en el capital (pro-
pietarios) con conocimiento explicito, es de-
cir, profesionalizados. Representado bien por
amigos de la familia, ex-esposos (as) o por
ex-familiares politicos (yernos, nueras, cufia-
dos, etc) que mantienen participacion accio-
nariade laempresa, y ademas poseen conoci-
miento explicito (estén capacitados, profesio-
nalizados) que solo es puesto adisposicion de
laorganizacion através de laintervencion en
la Junta de Accionistas, yaque no laboran en
laempresafamiliar.

SegUn algunos autores y terapeutas de
empresas familiares la presencia de este tipo
deaccionistasnofamiliares, esdegranimpor-
tanciaen estaclase deempresa, dado lamayor
perspectiva externa que ellos poseen, lo cual
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ayuda a reducir el riesgo de aparicion de los
problemas que se presentan en las empresas
familiares cuando privan loscriteriosfamilia-
res en detrimento de los empresariales.

Area 9, las personas establecidas en
este sector reinen similares caracteristicas
quelasqueseubicanen el &rea8, conlalnica
diferencia que los propietarios son miembros
de lafamilia; por tanto la transmision del co-
nocimiento y aportes en términos del mejora-
miento de |l os procesos en laempresafamiliar
se gjecutaratanto por laviadelaJuntade Ac-
cionistas, como por laviade los Consejos de
Familia'y el intercambio persona (didlogo)
entremiembrosdelafamilia. Lo que setradu-
ceenun mayor nivel deinfluenciaen lasdeci-
siones de laempresa por parte de estas perso-
nas en comparacion con las del area anterior.

Area0, definidapor aguellas personas
gue son propietarias (participan en el capital),
comparten la responsabilidad laboral, bien
como gerente, directivo o empleado y poseen
conocimiento explicito en el érea gerencia
administrativa, direccion deempresas, etc, asi
como €l conocimiento, acercade |os procesos
y actividades de la empresa (conocimiento
implicito). Ambos fundamentalesen laorien-
tacién haciael mercado delaempresafamiliar
de manera competitiva.

Las personas que integran esta area
sonindividuosque han adquirido unapartici-
pacién minoritariaen base alaconfianzaque
les profesan los miembros de la familia pro-
pietaria de la empresa, 0 como recompensa
por su lealtad como empl eado; asi como tam-
bién pueden formar parte de ellalos ex-fami-
liares politicos que alin mantienen una cuota
de acciones.

Area11, conformada por miembros de
lafamilia, bien seapor lalineapor consangui-
nidad o afinidad, que por decision propiao por
decisiones familiares no han tenido opcion de



participar en la estructura accionaria, y han
cumplido o culminado con su etapadeforma-
cién académica (CnE), laborando y desarro-
|l&ndose como profesionales en otras institu-
ciones u organizaciones. Entre estos destacan
los hijos que por decision propia o de los pa-
dres |e corresponde como herencia otras pro-
piedades, 0 €l caso delas parejas que deciden,
previaalaunion conyugal, separar sus bienes
(firman capitul aciones).

Area 12, representada por empleados
(gerentes, cuadros intermedios y el resto del
personal) con conocimiento (Cn), en el ambi-
to académico (profesionalizados) como en el
dominio delaempresa (actividades, procesos,
formade comportarse, etc). Son estosemplea-
dos, en funcion delaresponsabilidad y lealtad
con que g ecuten susfunciones, loscandidatos
potenciales a constituirse en propietarios, de
acordarse la decision de negociar acciones.

Area 13, compuesta por un conjunto
muy heterogéneo de personas con conoci-
miento explicito, esdecir, con formacion uni-
versitariay/o técnica, que no son propietarios,
empleados, ni miembros de |a familia duefia
de laempresa. Pudiendo comprender aclien-
tes, proveedores, persona ya jubilado de la
compafiia, y profesionales externos de laem-
presa(consultoresy “banco deelegibles’ para
iniciar su carreracomo empleado delaempre-
safamiliar).

A través de la definicidn e ilustracion
de cadaunadelasareasdel “ M odelo basado
enlasCompetenciasEsencialesparael Exi-
to de las PYMEs Familiares’ se observa
que, el conocimiento implicito o técito (Cnl)
sepresentaenlasareas1,2,3,4,y 5 otorgando-
lealosindividuos |os saberes derivados dela
experiencia de |as zonas donde se ubican (fa-
milia, empresay propiedad); el conocimiento
explicito (CnE), estd expresado a través de
aquellas &reas de la esfera del conocimiento

Revista de Ciencias Sociales, Vol. XIl1, No. 2, 2007

que no tocan €l circulo de la empresa, v.g.
areas8,9,11y 13; y sdlo transitahaciael esta-
dio del conocimiento pleno (Cn) donde se
conjugalapreparacion o formacion del recur-
so humano (CnE) con el conocimiento en los
diversos aspectosy actividades delaempresa
(Cnl) enlaséreas6, 7,10y 12.

Se reconoce que este Ultimo estadio
esel “ideal”, eslaetapahacialacual sedebe
dirigir la empresa familiar para alcanzar el
éxito, lo que contribuird a su permanencia
en el mercado mediante el fortalecimiento
de sus ventajas competitivas. Sin embargo,
se est& consciente que es un proceso que ne-
cesita tiempo, razén por la cual mientras se
transita en la consecucion de la misma, en
laséreas6,7,10y 12 se pueden ubicar perso-
nas (familiares - empleados - propietariosy
no propietarios; y propietariosy empleados
no familiares, respectivamente) en proceso
de profesionalizacion; asi como tambiénin-
dividuos, particularmenteenlaséreas6y 7,
carentes de conocimiento explicito por
constituir lageneracion fundadoradelaem-
presa familiar, en la cual no tenia un lugar
prominente la formacion y la capacitacion
del recurso humano, casos como este se vi-
sualizan en aguellas empresas que actual-
mente se encuentran entre la segunday ter-
cerageneracion; pero que sin embargo com-
prenden el proceso, y aceptan y asumen la
formacion de la generacion de relevo, no
solo deaquellosaquienesselesentregarala
batuta, sino de todo el personal, llegando
muchas veces a participar 1os mismos fun-
dadores en cursos de actualizacion (6).

Por tanto, laespiral del conocimiento
en este modelo se cumple de la siguiente
forma:

Enlaséreas 8,9, 11y 13 setransitade
conocimiento explicito aexplicito, esdecir, se
recopilan e integran conocimientos tedricos.
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Enlaséreas], 2,3,4y5, sellevaaefec-
to latransmision de conocimiento técito, me-
diantelasocializacion de diferentes experien-
cias;y

En las &reas 6, 7, 10 y 12 es donde se
efectlia el verdadero proceso de creacién de
nuevo conocimiento, porque es donde se
transfiere de conocimiento explicito atacitoy
viceversa

Por otra parte, en relacion alas com-
petencias esenciales innatas, las cuales no
fueron plasmadas en el modelo, dado su pro-
pianaturaleza(7), yaqueen éstesehizorefe-
rencia a aquellas competencias que pueden
ser adquiridas, formadas y desarrolladas,
cabe puntualizar 1o siguiente: es necesario
disefiar e instrumentar desde la Presidencia
(fundador) de las empresas familiares pro-
gramas de crecimiento personal, dirigidos
especialmente a miembros de lafamiliaem-
presaria(sucesion), quefortalezcanlascuali-
dades innatas como iniciativa, creatividad,
sentido comun, entre otras; fundamentales
paraemprendedores y responsables de la di-
reccion de empresas.

Como essefidado por D’ Arquer (1992),
lafdtaprobable de competencias esencialesin-
natasen laatadireccion debidoal procedimien-
to sucesorio habitual repercute indudablemente
en lacarenciade competencias en losdemasni-
veles directivos de la organizacion.

3. Conclusiones

Laempresafamiliar debe desarrollar la
capacidad de seleccionar a la alta direccion
atendiendo a criterios de competencias esen-
ciales, asi como €l gestionar el intelecto hu-
mano o profesional, esdecir, laadecuadafor-
macion en todo |o que sean competencias ad-
quiribles, sin olvidar lasinnatas. Parael logro
de esto Ultimo es menester trabgjar en los si-
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guientescuatro (4) niveles(Brian, Andersony
Finkelstein; 2000):

El conocimiento cognoscitivo (o saber
qué) es el dominio bésico de unadisciplinaque
los profesionales consiguen mediante una am-
pliaformaciony certificacién. Esteconocimien-
to es esencial, aunque por lo genera dista mu-
cho de ser suficiente, parad éxito comercid.

L osconocimientospr acticosavanza-
dos (0 saber como) convierten €l “aprendizaje
de libro” en aplicacion eficaz. La capacidad
deaplicar lasreglashasicasdeunadisciplinaa
los problemas complejos del mundo real esel
grado de destreza profesional de creacion de
valor més generalizado.

El conocimientodelossistemas (o sa-
ber por qué) es el conocimiento pormenoriza-
do de la red de relaciones causa-efecto que
subyacen tras una disciplina. Permite a los
profesionalesir mésalladelagjecucion deta
reas para solucionar problemas mayores y
mas complejos y crear un valor extraordina
rio. Los profesionales que “saben por qué”
pueden prever sutilesrelacionesy consecuen-
cias no deseadas. Laexpresion Ultimadel co-
nocimiento de los sistemas es una intuicién
enormemente cualificada

La creatividad automotivada (inte-
rés en el porqué) consta de voluntad, motiva-
ciony adaptabilidad parael éxito. Losgrupos
muy motivados y creativos suelen superar a
otrosgruposcon masrecursos humanoso eco-
noémicos. Sin una creatividad automotivada,
loslideresintel ectual es pueden perder suven-
tajade conocimiento acausadelacomplacen-
cia. Es posible que no consigan adaptarse
agresivamente a las cambiantes condiciones
externasy, en especial, alasinnovacionesque
dejan obsoletas sus anteriores capacidades.
Estaeslarazondequee altogrado deintelec-
to sea ahoratan esencial. Las organizaciones
gue alimentan lainclinacién hacia el por qué



entre su personal pueden, simultdneamente,
prosperar alavistadelos répidos cambios ac-
tualesy renovar sus conoci mientos cognosci-
tivos, técnicas avanzadas y conocimiento de
los sistemas para poder competir en la si-
guiente oleada de adelantos.

Entre |as précticas més adecuadas para
lagestion del intel ecto empleadas por organi-
zaciones profesional es exitosas destacan:

Reclutar alosmejores. Losprincipaes
asesores de gestion destinan grandes cantidades
derecursosal reclutamiento y seleccién porme-
norizeda de los mejores profesonaes de las
principalesfacultadesempresaridles; dadoaque
consideran quee talentoy ladedicacion sonlos
elementos més importantes para su éxito.

Forzar un répido desarrollointensi-
vo. La manera mas rapida de desarrollar €l
“saber como” profesional esmediantelareite-
rada exposicién a la complejidad de los pro-
blemasreales. Lasexperienciasintensivas|os
convierten en profesionales sensiblemente
més capacesy valiososquesuscolegasdeem-
presas gestionadas de forma menos intensi-
vas. Si se les instruye adecuadamente, tam-
bién desarrollan un mayor y masdetallado co-
nocimiento de las relaciones entre |os siste-
mas (“ saber por qué€”) y seidentificanméscon
laempresay susobjetivos (“inclinacion hacia
el por qué’). Las empresas de mas éxito ga-
rantizan ese crecimiento através de unacom-
plejidad en constante aumento (preferible-
mente impulsada por los clientes), unatutoria
completamente planificada, grandes recom-
pensas por losresultados, y fuertesincentivos
al conocimiento, sistematizacién y avance de
la disciplina. Parece que todas las empresas
con grandes capacidades intelectuales desa-
rrollan culturas profundamente arraigadas
gue hacen hincapié en estos valores.
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Aumentar constantemente los retos
profesionales. El intelecto se desarrolla a
méaximo cuando |os profesional es aceptan un
reto serio. Los lideres de las empresas desta-
cadas suelen ser exigentes, visionarios e into-
lerantes con los esfuerzos tibios. Las mejores
empresas empujan constantemente a sus pro-
fesionalesmésalladelacomodidad de susco-
nocimientos tedricos, model os de simulacién
y laboratorios controlados. Impulsan a los
asociados incesantemente atratar con los am-
bitos intelectuales més complicados de los
clientesreales, |0s sistemas operativos autén-
ticos, y lasdiversascondicionesambientalesy
diferencias culturales.

Evaluar y eliminar. A los profesiona-
les les gusta ser evaluados, competir, saber
gue han aventajado a sus colegas. No obstan-
te, lesgusta ser evaluados de formaobjetivay
por las personas més destacadas de su area.
Por tanto, laintensacompetenciainternay las
frecuentesval oracioneseinformesderesulta-
dos son habituales en las empresas destaca-
das. Como consecuencia, existe unaprogresi-
va seleccion de talento.

Notas

1. Pueden dividirse en dos (2) grandes gru-
pos: 8) Competenciasesencialesinnatas
(imaginacién creadora, voluntad autorita-
ria, sentido comun, autoridad, sentido de
propiedad, empuje, habilidad politica,
sentido del valor, capacidad para asumir
riesgos razonables, entre otras), y b)
Competencias esenciales de conoci-
miento, que pueden ser adquiridas, for-
madas y desarrolladas por experiencia,
estudio o formacion.

2. Unio6n por parentesco natural, de varias
personas que descienden de una misma
raiz o tronco.
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3. Parentesco que en el matrimonio se esta- estudiados implica mayor posibilidad de

blece entre cada cényugey los familiares
del otro.

Los cambios estructurales a nivel de edu-
cacién han planteado un nuevo panorama
en € nivel de preparacion de las familias,
tanto e nimero de miembros queingresan
alauniversidad como € nivel queestosal-
canzan, se han incrementado. Yaes usua
lafamilia en que los padres son profesio-
nalesy loshijostambién, situacién queera
muy rara hasta hace algunos afios. En esto
ha contribuido el avance de las comunica
ciones, las modalidades de ensefianza no
personalizadas, |os esquemas de financia-
cién de estudios, € deseo de progreso de
las familias, las nuevas exigencias de or-
den socioecondmico, asi comolosrequeri-
mientos cadavez més severosdel mercado
laboral e inevitablemente losrigoresdela
competencia (Lozano, SA; 7).
Aduciendo € “conocimiento” como carac-
teristica fundamental del éxito empresa-
rial, lo que a su vez garantizara su perma-
nenciaen el mercado mediante el desarro-
Ilo y/o creacién de ventajas competitivas
(loqueKrugmany Obstfeld (1993) y otros
postulantes de las teorias sobre Comercio
Internacional denominan “Ventajas Com-
petitivas Dindmicas). El éxito se medira
por las habilidades que tengan los directi-
vos—familiareso no—parahacer competi-
tivaalaempresa, cambiando y, en Ultima
instancia, reinventando constantemente
los negocios (Brown y Eisenhardt, 1999.
Citado por Dodero, 2002).

Labrechaen lapreparacion delos padres
respecto de lade los hijos, se hareducido
notablemente y lo sera también muy
pronto entre abuel osy nietos; transforma-
ciones quetienen su relevanciaen lages-
tion delaempresafamiliar. Padresehijos

entendimiento en el ambito de los nego-
cios (Lozano, S/A; 7).

7. Caracteres o cualidades que sin ser here-
ditariossepresentan desde el nacimiento.
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