Capitulo 6

la empresa familiar desde el sentir y el pensar:
Un modeclo de gestion del conocimiento

The family company from feeling and thinking: a
knowledge management model

183

Lissette Hernandez Fernandez!
Rafael Portillo Medina?

Ana Hernandez Chacin3

Jenny Romero Borré*

Universidad de la Costa (CUC). Barranquilla-Colombia.

lhernand31cuc.edu.co; lissettehf@yahoo.es - https://orcid.org/0000-0003-0839-6057
Universidad de la Costa (CUC). Barranquilla-Colombia.

rportill3@cuc.edu.co; rportillomedina@gmail.com - https://orcid.org/0000-0002-1522-
0562

Universidad de la Costa (CUC). Barranquilla-Colombia.

ahernand48@cuc.edu.co; hernandezanaemilia@gmail.com - https://orcid.org/0000-0002
-4246-0713

Universidad de la Costa (CUC). Barranquilla-Colombia.

jromero58@cuc.edu.co; jennyfrb@yahoo.com - https://orcid.org/0000-0002-0457-6467


mailto:lissettehf@yahoo.es
mailto:rportillomedina@gmail.com

184

Gerencia de las organizaciones.
Un enfoque empresarial

RESUMEN

La empresa familiar es el tipo de organizacién con mayor pre-
sencia en el mundo, caracterizada por conjugar dos sistemas con
légicas distintas: la familia y la empresa. El primero es emocio-
nal, actiia en pro del bienestar del grupo familiar; y el segundo
responde a criterios de racionalidad econdmica. Estas organiza-
ciones actualmente enfrentan importantes retos, uno de carac-
ter externo, vinculado al proceso de globalizacién, el cual exige
competitividad; y otro derivado de su dinamica interna, lograr el
balance entre los intereses y objetivos de la empresa y la fami-
lia. La propuesta de un modelo de gestién del conocimiento en
la empresa familiar, objeto del presente trabajo, constituye una
alternativa en pro de ambos retos. El enfoque epistemolégico se-
guido es el racionalista-deductivo, con un tipo de investigaciéon
analitica, ya que con base en la teoria y modelos que explican la
dindmica de la empresa familiar se configura el modelo de ges-
tion del conocimiento. El flujo de conocimiento entre los dife-
rentes sistemas que constituyen la empresa familiar, y la espiral
del conocimiento que se genera de sus interacciones, contribui-
ran a mejorar la funcién administracion mediante el equilibrio
entre lo emocional y lo racional, redundando en el fortalecimien-

to competitivo de la organizacion.

Palabras clave: empresa familiar, gestion del conocimiento, pro-

fesionalizacion empresarial, emocionalidad, racionalidad.

ABSTRACT
The family business is the type of organization with the greatest
presence in the world, characterized by combining two systems

with different logics: the family and the company. The first, is
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emotional, acts for the well-being of the family group; and the
second, responds to criteria of economic rationality. These or-
ganizations are currently facing significant challenges, one of
an external nature, linked to the globalization process, which
requires competitiveness; and another derived from its internal
dynamics, to achieve the balance between the interests and ob-
jectives of the company and the family. The proposal of a model
of knowledge management in the family enterprise, object of the
present work, constitutes an alternative in favor of both challen-
ges. The epistemological approach followed is the rationalist -
deductive, with a type of analytical research, since based on the
theory and models that explain the dynamics of family business,
the knowledge management model is configured. The flow of
knowledge between the different systems that constitute the fa-
mily business, and the spiral of knowledge generated from their
interactions, will contribute to improve the administration func-
tion through the balance between the emotional and the rational,

resulting in the competitive strengthening of the organization.

Keywords: family business, knowledge management, business

professionalization, emotionality, rationality.

INTRODUCCION

La empresa familiar constituye uno de los pilares basicos de las
economias como generadora de riqueza, dada su contribucién al
Producto Nacional Bruto (PNB) y el empleo en los paises. Se es-
tima que entre el 65 %y el 85 % de las empresas del mundo son
empresas familiares; y su contribuciéon al empleo varia segin
los paises, generando como minimo un 60 % de los puestos de

trabajo en las distintas economias (Gersick, Davis, Hampton &
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Lansberg, 1997). Por otra parte, en EEUU, seglin el ranking de la
revista Fortune, el 40 % de las 500 empresas mas grandes es de
caracter familiar (Harvard Business School Bulletin, 1990, p.78.
Ginebra, 2005); mientras que en Espana, el Instituto de Empresa
Familiar seflala que el 17 % de las 1.000 mayores empresas son
familiares (Ruzo, Lozada y Gémez, 2007). Asimismo, diversos
trabajos presentan una realidad similar en otros tantos paises,
con una presencia abrumadoramente mayoritaria de empresas
familiares en las pequenas y medianas empresas (cfr. Monreal y
Sanchez, 2012; Corona, 2005; Gémez-Betancourt, 2006; Dodero,
2008).

Una empresa familiar no es diferente a cualquier otra organi-
zacién, salvo en un aspecto muy importante, la propiedad o su
control estd en manos de una familia o asociacion de familias,
y por lo general, son los miembros de ellas los que ocupan los
puestos decisivos de la compaiia. Esta dimensién familiar dife-
rencia a estas empresas de todas las demas y hace de este tipo de
organizacion una institucion emocional, de modo que el funda-
dor puede verse confundido cuando los intereses y objetivos de
la empresa y la familia, muchas veces contradictorios, se trasla-
pan. Las normas de la familia en cuanto a selecciéon de personal,
compensacion economica, valoracion de los individuos y forma-
cién de los mismos, no coinciden con las normas de la empresa
en general, y esto afecta inevitablemente la estructura de este
tipo de organizaciones. Es un devenir permanente entre el sentir

y el pensar; entre lo emocional y lo racional.

El hecho de dirigir una empresa, cuya propiedad es de la familia,

en la que participan miembros de esta en su gestion y funciona-
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miento, genera los solapamientos entre los diferentes sistemas
que la integran (familia-empresa-propiedad); y la confusién en la
toma de decisiones, generalmente mas emocionales que raciona-
les, dados los diferentes roles que se desempefian en la empresa.
Por esa razoén se afirma que la familia es, ante todo, una ins-
titucién emocional. Por ello los negocios de este tipo son una
mezcla de sentimientos familiares, y necesidades empresariales.
Los niveles de confianza y lealtad existentes dentro de la familia
afectan el desarrollo de la empresa, haciéndolas, con gran fre-

cuencia, ineficientes en sus respuestas al mercado.

La realidad demuestra que en la empresa familiar priman, mu-
chas veces, los compromisos familiares por sobre las exigencias
del mercado y de la actividad propia de la empresa. El rigor, la
reflexién en la toma de decisiones, la implantacion de cédigos
de buen gobierno en el funcionamiento interno de las empresas
familiares, sucumben con mas frecuencia de la deseada al peso

de los compromisos familiares.

Como respuesta a este comportamiento, multiples autores vi-
sualizan la profesionalizacién de la empresa familiar como una
via para mitigar o eliminar, en algunos casos, el conflicto emo-
cional de trabajar con la familia, y responder oportunamente a
las demandas del mercado (clientes y proveedores) alcanzando
mayores niveles de competitividad, (Cromie, Dunn, Sproull &
Chalmers, 2001; Leon-Guerrero, McCann & Haley Jr., 1998; As-
trachan y Kolenko, 1994; Aragoén, Iturrioz, Aranguren y Olarte,
2005; Gersick et al., 1997; Amat, 2004; Amat, Roure, y Martinez,
2008; Tadeo Basco, 2005; y Bosch Sans, 2006).

La profesionalizacién de la direccién y de sus sistemas de fun-
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cionamiento interno, asi como del gobierno de la empresa,
permiten resolver, por una parte, los conflictos emocionales y
psicolégicos derivados de las relaciones a lo interno de las em-
presas familiares; y por la otra, crear y/o adaptar las estructuras
necesarias para dar respuestas al mercado de manera competi-
tiva. En el caso de las primeras, es necesario trabajar sobre las
estructuras de gobierno de la familia (asamblea y/o consejo de
familia, protocolo familiar, plan de sucesion) y de la empresa
(junta de accionistas o propietarios, consejo de administracion
y direccién); y las segundas, hacen referencia a las estructuras
y disefios organizativos, politicas de recursos humanos y las
tecnologias de informacién y comunicacién (TIC) (Hernandez,
2009).

La profesionalizaciéon empresarial se traduce en que las perso-
nas que integran la organizacién se adapten a un enfoque mas
empresarial que familiar. En este sentido, la gestion del conoci-
miento destaca como soporte de la profesionalizacién empresa-
rial, ya que garantiza el flujo de conocimiento en la organizaciéon
de vital relevancia para la toma de decisién, lograndose brindar
respuestas oportunas a los distintos grupos de interés que en la
dinamica de la empresa interactiian.

En este momento el factor de produccién critico que permite a
las distintas empresas alcanzar sus objetivos es algo que gira en
torno a la capacidad de esas organizaciones para captar, asimilar
y distribuir el conocimiento que reside no solo en la organiza-
cion, sino fundamentalmente en las personas que la integran.
Con ese conocimiento se genera una nueva manera de producir,
de organizar, de atender las crecientes y complejas necesidades
del mercado.
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CONSIDERACIONES TEORICAS

El modelo de gestion del conocimiento en la empresa familiar se
desarrolla a partir del denominado “modelo de los tres circulos”
(Grafico N° 1), propuesto por Tagiuri y Davis (1982. En Gersick
et al., 1997), al que se le introduce la variable “conocimiento”.

El conocimiento es definido por Davenport y Prusak (1998) como
el conjunto de saberes integrado por informacién, reglas, inter-
pretaciones y conexiones puestas dentro de un contexto y una
experiencia que ha sucedido dentro de una organizacién, bien
sea de forma general o perso-
nal. El conocimiento es perso-
nal, en el sentido de que se ori- : Propiedad

gina y reside en las personas |

que lo asimilan como resultado

de su propia experiencia, es de-

cir, de su propio “hacer”, ya sea S Empresa
fisico o intelectual, y lo incor-

poran a su acervo personal es-

Grifico 1
El modelo de los tres circulos
Fuente: Tagiuri y Davis (1982. En Gersick et
al., 1997).

tando “convencidos” de su sig-
nificado e implicaciones,
articulandolo como un todo or-
ganizado que da estructura y significado a sus distintos

elementos.

El movimiento del conocimiento esta sacudiendo los fundamen-
tos mismos de cOmo una organizacién se crea, desarrolla y ma-
dura, muere y se reforma; generando cambios fundamentales en

la manera como se hacen negocios.
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El conocimiento entendido de esta manera, adquiere una impor-
tancia fundamental en el funcionamiento eficiente de las organi-
zaciones empresariales, incluyendo en estas a las “empresas fa-
miliares”. Con esta finalidad es necesario distinguir entre sus dos
dimensiones (cfr. Nonaka, 2000; Polanyi, 1975; Dewey, 1991):
Explicito: Es el conocimiento que los filésofos reconocieron
como el “saber qué” (knowing that); también ha sido llamado
conocimiento proposicional, objetivo, formal (tedrico) y sis-
tematico. Este tipo de conocimiento pone énfasis en la capa-
cidad de estructurar la experiencia por medio de conceptos,
causas, efectos, razones, y finalmente en la prescripcién de
leyes cientificas universales. Sus productos se definen nor-
malmente como ideas o abstracciones. Este tipo de conoci-
miento no requiere de validacion por medio de la experiencia
personal. En otras palabras, el “saber qué” es explicito porque
los seres humanos pueden hablar acerca de él, poniendo en
palabras las unidades de sentido que llegan a conocer o cons-
truir; v.g. especificaciones de producto, una féormula cientifi-
ca o un programa de ordenador.
Tdcito o Implicito: Denominado por los filésofos “saber cémo”
(knowing how); también se le conoce como conocimiento pro-
cedimental, subjetivo (intuicioén), practico o personal. Este
tipo de conocimiento es asociado a formas especificas de
competencias (performance). El “saber como” es el reconocer-
se poseedor de la habilidad de ejecutar una accién; consiste
en conocimiento técnico, esa clase de capacidades y cono-
cimientos informales y dificiles de concretar que se suelen
englobar en el término (Know-How); v.g. un artesano, después
de muchos afos de experiencia, adquiere muchos conoci-
mientos, pero es incapaz de articular los principios técnicos o

cientificos de lo que sabe.
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La diferenciacién entre conocimiento explicito e implicito (ta-
cito) indica las cuatro formas en que se puede crear conoci-
miento en una empresa: de tacito a tacito, de explicito a expli-
cito, de tacito a explicito y de explicito a tacito (cfr. Nonaka,
2000) (ver Cuadro 1).

Cuadpro 1
La espiral del conocimiento
| A Tacito A Explicito
Socializacion. ]
Interaccion directa con el Externalizacion.
i mundo exterior: compartir ]
De Tacito con otras personas, otras Didlogo: proceso de expresar

culturas. Conocimiento basa-  algo y recibir algo (retroali-
do en la observacion, la imita- mentacion).
cién y la practica.

Combinacion.

Recopilan e integran partes
separadas de conocimiento
para establecer nuevo cono-
cimiento; combinandolos.

Internalizacion.
Interiorizarlo: ampliar, ex-
tender y modificar su propio
conocimiento tacito.

De Explicito

Fuente: Hernandez, Portillo, Herndndez y Romero (2016), Adaptado de Nonaka (2000).

METODO

Para la propuesta de un modelo de gestién del conocimiento en
la empresa familiar, el enfoque epistemolégico seguido es el ra-
cionalista-deductivo, con un tipo de investigaciéon analitica, ya
que con base en la teoria y modelos que explican la dinamica
de la empresa familiar se configura el modelo de gestién del
conocimiento. Con esta finalidad se realizé una revisién docu-
mental, empleandose como técnica el arqueo bibliografico de ar-
ticulos en revistas del area de las ciencias sociales que figuran
en el Scimago Journal Report (SJR), que contemplan dimensiones
de la dindmica de las empresas familiares, tales como, modelos
explicativos, conflicto de roles, grupos de interés y gestion del
conocimiento. Estas mismas dimensiones, permitieron filtrar ar-
ticulos a través de google scholar, jerarquizado en funcién del
numero de citaciones.
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El método deductivo utilizado para la construccién de un mode-
lo de gestion del conocimiento en las empresas familiares par-
tiendo de teorias de entrada, fue fortalecido mediante el conoci-
miento que los autores del presente articulo poseen derivado de
la experiencia como consultores en este tipo de organizaciones,
en temas relativos a la red de relaciones entre los distintos gru-
pos de interés (stakeholders), y flujo de informacién y transfe-

rencia de conocimiento entre estos.

Posteriormente se solicité a los directivos de una muestra de em-
presas del sector comercio, especificamente del ramo del retail,
validar el modelo de gestion del conocimiento en la empresa fa-
miliar, asi como la espiral del conocimiento que se gesta en este
tipo de unidades econémicas.

MODELO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LA

EMPRESA FAMILIAR

En el modelo de gestién del conocimiento en la empresa familiar,

cada uno de los circulos representa una de las siguientes zonas:
Familia (F): Se define a través de la diversidad de relaciones
por consanguinidad® y afinidad® que une a los miembros de
una familia, v.g. padres, hermanos, primos y familiares politi-
cos (suegros, yernos, cuilados, entre otros).
Propiedad (P): Caracterizada por la estructura accionarial de la
empresa, la cual puede ser familiar y no familiar. Generalmen-
te en este tipo de empresas se establecen limites a la cesién
de acciones a no familiares, ante el temor de la pérdida del

5 Unién por parentesco natural, de varias personas que descienden de una misma raiz o
tronco.

6 Parentesco que a través del matrimonio se establece entre cada conyuge y los familiares
del otro.
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poder sobre la misma. El caracter de la intervencién de los
accionistas podra ser pasiva o activa, esta ultima estara en
funcién de su participacién en las actividades de la empresa,
bien sea como empleado o directivo de la misma.

Empresa o Negocio (E): Hace referencia al conglomerado de
individuos (recurso humano) cumpliendo actividades como
empleado o directivo.

Conocimiento (Cn): Integrado por el conjunto de saberes tanto
explicitos como implicitos (tacitos). El primero esta referido a
la preparacion o formacioén en carreras, profesiones y especia-
lizaciones puntales para la empresa (CnE); y el segundo trata
del conocimiento derivado de la practica, de la experiencia,
manifestado no solo a través de las habilidades para ejecutar
una accioén, sino también por la comprensiéon de la forma de
comportarse (reaccionar) la organizacién, es decir, el conoci-
miento de su cultura (CnlI).

Es importante sefalar que esta ultima dimensiéon del conoci-
miento no es exclusiva del circulo del conocimiento, es decir,
que coexiste en las otras areas; por su caracter individualista y
personal esta presente en todas las etapas de la vida del indivi-
duo, vinculandolas a diferentes contextos.

En el modelo las personas que interactiian en la empresa fami-
liar tendrdan conocimiento tacito —derivado tanto de su propio
aprendizaje, como el resultante del proceso de “socializacion”
con sus pares— de las areas en las cuales se encuentran ubica-
dos: familia, propiedad y empresa. Este conocimiento se origi-
nara de su actividad en la empresa familiar como miembro de
la familia, como accionista o empleado, ademas del logrado me-
diante la participacién en los Consejos de Familia, Juntas de Ac-
cionistas, Consejo de Administracion y reuniones de empleados.
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Ana Hernandez Chacin - Jenny Romero Borré

193



194

Gerencia de las organizaciones.
Un enfoque empresarial

El caracter “evolutivo” es una caracteristica de este modelo, con-
firiéndole la propiedad de dinamismo, en contraposicién con lo
estatico, muy acorde con la definicion de conocimiento, el cual
se desarrolla y avanza, pudiendo reflejarse su evolucion median-
te la generacion de la espiral del conocimiento en la empresa fa-
miliar mediante la transmisién del conocimiento explicito (cuya
presencia significa la concrecién del proceso de profesionaliza-
cion de los recursos humanos), el conocimiento implicito o taci-
to, v la interaccion entre ambos (socializacion, internalizacién,
externalizacién y combinacién) (Cuadro 1).

En la conjunciéon de ambos tipos de conocimiento es donde se en-
cuentra, como sefiala Nonaka (2000), “la verdadera esencia de la
creacion de conocimiento”, porque es donde se combina la teoria
con la experiencia y la practica, potenciandose la capacidad inno-
vativa. En los otros estadios, de implicito a implicito y de explici-
to a explicito, aun cuando existe un fortalecimiento o ampliacién
del conocimiento, “la creaciéon del mismo es bastante limitada”
(Nonaka, 2000, p.31) dado que no se produce un enriquecimiento
mediante la contrastacién de la teoria con la practica.

De esto se deriva que las areas en el modelo donde estén presen-
tes ambas dimensiones del conocimiento se consideren como
“Optimas”, en términos de garantizar la operatividad y gestion
de la empresa de manera eficiente.

A través del Grafico 2 se pueden visualizar las diferentes areas
que se derivan de la yuxtaposicion de los cuatro circulos o zonas:
Area 1: Hace referencia a aquellas personas que son miem-
bros de la familia (F): padres, hermanos, primos, suegros, yer-

nos, cufiados, entre otros, y poseen conocimiento implicito
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(Cnl) derivado de la experiencia personal dentro de la familia,
o mediante el intercambio de informacién en el seno del gru-
po familiar.

Area 2: Reline al conjunto de personas que son propietarios
(P) no familiares, es decir, que tienen participacion en el ca-
pital de la empresa. Generalmente, las empresas familiares
establecen limites a la propiedad no familiar. Sin embargo,
este grupo puede comprender tanto personas de confianza
de la empresa, especialmente amigos de la familia duefia del
negocio, asi como personas que han sido familiares politicos,
pero por divorcio o separaciéon han dejado de ser familiares; y
ademads poseen conocimiento implicito (Cnl) originado de su
experiencia como propietario del capital mediante su partici-
pacién en la Junta de Accionistas, entre otras.

Area 3: Contempla el recurso humano no familiar que se des-
empefia como empleado, carente de formacién profesional
(conocimiento explicito); cuya fortaleza es la posesion de un
invalorable conocimiento (tacito) sobre una actividad particu-
lar de la empresa (Cnl). Un ejemplo de este tipo de empleado
puede ser un obrero u operador de una maquinaria.

Area 4: Esta representada por aquellas personas que tienen
participacioén en el capital (P) y son miembros de la familia (F).
En esta categoria figuran los familiares directos (padres, her-
manos, primos, entre otros), cuya actividad laboral es desem-
penada fuera del negocio de la familia; o familiares politicos
(yernos) que por razén de matrimonio pasan a formar parte
de la estructura accionarial, aun cuando no participan direc-
tamente en la vida de la empresa. Ademas, cuentan con un co-
nocimiento implicito (Cnl) obtenido de la experiencia acerca

del funcionamiento de la familia y la propiedad, fortalecida a
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través de los Consejos de Familia y Juntas de Accionistas.
Area 5: Esta constituida por los propietarios (P) no familiares
que laboran como empleados y poseen el conocimiento deri-
vado de la practica o experiencia (Cnl) en una actividad dentro
de la empresa familiar. Entre estos destacan los empleados
de confianza que han recibido una participacion minoritaria
en el capital para retenerlos dentro de la compania y/o re-
compensar su lealtad, y los yernos que por divorcio dejan de
ser familia, mantienen su participacién accionaria y su cargo
como empleado del negocio.

Area 6: Hace referencia a los familiares que cumplen una acti-
vidad dentro de la empresa y poseen conocimiento (Cn = CnE
+ CnlI). Por tanto, contempla tanto a familiares directos (lazos
consanguineos) como politicos (lazos por afinidad); v.g. pa-
dres, hermanos, yernos, cuilados, entre otros, que se desem-
pefian bien como empleado, o como directivo, dado su nivel
de profesionalizacion (CnE) como por su experiencia personal
dentro de la familia y la empresa (Cnl), otorgandole esta tulti-
ma el conocimiento de ciertos aspectos y actividades propias
de dicha unidad econ6mica.

Area 7: En esta confluyen los nexos de familiaridad con pro-
piedad (control de acciones), y participacién en la direccién y
operacién del negocio familiar, la cual se ejecutara eficiente-
mente dado el don del conocimiento (Cn), no solo a través de
la profesionalizacién en areas administrativas y gerenciales,
entre otras, sino también mediante el conocimiento otorgado
por la praxis de gestion en la empresa familiar. Es en esta
zona donde se ubican los familiares directos y politicos que
mayor importancia y valor le dan a la empresa familiar, ya

que en ella concentran su riqueza o patrimonio, ademas de
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ser la fuente de empleo de él y sus descendientes. Esta area
es considerada, dadas las caracteristicas de las personas que
en ella se ubican: familiar, propietario, empleado con conoci-
miento (Cn), como el area «6ptima», por el fuerte compromiso
que se genera en sus miembros en pro de la consecucién del
mejoramiento de los procesos de la empresa, garantizando
la gestion de manera eficiente, en el cual juega un papel fun-
damental el uso del conocimiento (Cn) presente, asi como su
constante avance y perfeccionamiento, tanto en el area de la
profesionalizacién como en el desarrollo y fortalecimiento de
actividades y labores producto de la experiencia.

Area 8: Constituida por aquellas personas que tienen partici-
pacion en el capital (propietarios) con conocimiento explicito,
es decir, profesionalizados. Representado bien sea por ami-
gos de la familia, exesposos(as) o por exfamiliares politicos
(yernos, cufiados, entre otros) que mantienen participacion
accionaria de la empresa, y ademas poseen conocimiento
explicito (estan capacitados, profesionalizados), que solo es
puesto a disposicidon de la organizacién a través de la inter-
vencion en la Junta de Accionistas, ya que no laboran en la
empresa familiar.

Area 9: las personas establecidas en este sector reiinen simi-
lares caracteristicas que las que se ubican en el area 8, con
la Unica diferencia que los propietarios son miembros de la
familia; por tanto la transmisién del conocimiento y aportes
en términos del mejoramiento de los procesos en la empresa
familiar se ejecutara tanto por la via de la Junta de Accionis-
tas, como por la via de los Consejos de Familia y el intercam-
bio personal (dialogo) entre miembros de la familia, lo que se

traduce en un mayor nivel de influencia en las decisiones de
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la empresa por parte de estas personas en comparacion con
las del area anterior.

Area 10: Definida por aquellas personas que son propietarias
(participan en el capital), comparten la responsabilidad labo-
ral, bien sea como gerente, directivo o empleado y poseen
conocimiento explicito en el area gerencial administrativa,
direccion de empresas, etc., asi como el conocimiento acerca
de los procesos y actividades de la empresa (conocimiento
implicito). Ambos fundamentales en la orientaciéon hacia el
mercado de la empresa familiar de manera competitiva. Las
personas que integran esta area son individuos que han ad-
quirido una participacién minoritaria basado en la confianza
que les profesan los miembros de la familia propietaria de la
empresa, o como recompensa por su lealtad como empleado;
asi como también pueden formar parte de ella los exfamilia-
res politicos que ain mantienen una cuota de acciones.

Area 11: Conformada por miembros de la familia, bien sea
por la linea por consanguinidad o afinidad, que por decisién
propia o por decisiones familiares no han tenido opcién de
participar en la estructura accionaria, y han cumplido o cul-
minado con su etapa de formaciéon académica (CnE), laboran-
do y desarrollandose como profesionales en otras institucio-
nes u organizaciones. Entre estos destacan los hijos que por
exigencia propia o por decisién de los padres les corresponde
como herencia otras propiedades, o el caso de las parejas que
deciden, previa a la unién conyugal, separar sus bienes (fir-
man capitulaciones).

Area 12: Representada por empleados (gerentes, cuadros in-
termedios vy el resto del personal) con conocimiento (Cn) en

el ambito académico (profesionalizados) como en el dominio
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de la empresa (actividades, procesos, forma de comportarse,
etc.). Son estos empleados, en funcién de la responsabilidad y
lealtad con que ejecuten sus funciones, los candidatos poten-
ciales a constituirse en propietarios, de acordarse la decisién
de negociar acciones.

Area 13: Compuesta por un conjunto muy heterogéneo de
personas con conocimiento explicito, es decir, con formacién
universitaria y/o técnica, que no son propietarios, emplea-
dos, ni miembros de la familia duefia de la empresa, pudien-
do comprender a clientes, proveedores, personal ya jubilado
de la compainia, y profesionales externos de la empresa (con-
sultores y “banco de elegibles” para iniciar su carrera como

empleado de la empresa familiar).
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P Propiedad o
F:  Familia o
E: Empresa
Cn: Conocimiento O
(Explicito + Implicito)
CnE: Conocimiento Explicito
Cnl: Conocimiento Implicito
: Propiedad
: Familia
: Empresa
: Conocimiento

Grdfico 2
Modelo de gestion del conocimiento en la empresa familiar
Fuente: Adaptado por los autores. Segin modelo de los tres circulos de Tagluri y Davis
(1992. en Gersick et. al. 1997)

A través de la definicion e ilustracion de cada una de las areas

del “Modelo de gestiéon del conocimiento de la empresa fami-
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liar” (Grafico 2) se observa que el conocimiento implicito o tacito
(Cnl) se presenta en las areas 1, 2, 3, 4, v 5, otorgandole a los
individuos los saberes derivados de la experiencia en las zonas
donde se ubican (familia, empresa y propiedad); el conocimiento
explicito (CnE) esta expresado a través de aquellas areas de la
esfera del conocimiento que no tocan el circulo de la empresa,
v.g. areas 8,9, 11 y 13; y solo transita hacia el estadio del conoci-
miento pleno (Cn) donde se conjuga la preparacién o formacién
del recurso humano (CnE) con el conocimiento en los diversos
aspectos y actividades de la empresa (Cnl) en las areas 6, 7, 10
y 12.

Se reconoce que este ultimo estadio es el “ideal”, es la etapa
hacia la cual se debe dirigir la empresa familiar para el logro de
su eficiencia, lo que contribuirda a su permanencia en el merca-
do mediante el fortalecimiento de sus ventajas competitivas. Sin
embargo, se estd consciente de que es un proceso que necesita
tiempo, razén por la cual, mientras se transita en la consecucion
de la misma, en las areas 6, 7, 10 y 12 se pueden ubicar personas
(familiares, empleados, propietarios y no propietarios, y propie-
tarios y empleados no familiares, respectivamente) en proceso
de profesionalizacion; asi como también individuos, particular-
mente en las areas 6 y 7, carentes de conocimiento explicito por
constituir la generacién fundadora de la empresa familiar, en la
cual no tenia un lugar prominente la formacién y la capacitacion
del recurso humano. Casos como este se visualizan en aquellas
empresas que actualmente se encuentran entre la segunda y ter-
cera generacion; pero que sin embargo comprenden el proceso,
y aceptan y asumen la formacion de la generaciéon de relevo, no

solo de aquellos a quienes se les entregara la batuta, sino de
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todo el personal, llegando muchas veces a participar los mismos
fundadores en cursos de actualizacién’.

Por tanto, la espiral del conocimiento en este modelo se cumple
de la siguiente forma:
En las areas 8,9, 11 y 13 se transita de conocimiento explicito
a explicito, es decir, se recopilan e integran conocimientos
tedricos,
En las areas 1, 2, 3, 4 y 5 se lleva a efecto la transmision de
conocimiento tacito, mediante la socializacion de diferentes
experiencias, y
En las areas 6, 7, 10 y 12 es donde se efectiia el verdadero
proceso de creacion de nuevo conocimiento, porque es donde

se transfiere de conocimiento explicito a tacito y viceversa.

CONCLUSION

El modelo de gestién del conocimiento en la empresa familiar
tiene como objetivos, por una parte, la mejora de la competiti-
vidad empresarial, ya que a través de la presencia del conoci-
miento en el proceso productivo o en la gestion y/o administra-
cidén, se estard incorporando valor agregado a los productos y/o
servicios que se ofrecen. Mientras mas profesionalizada esté la
empresa (el recurso humano, la estructura organizativa y tec-
nologica) para dar respuesta a las exigencias del mercado, mas
posibilidades tendra de librar la batalla competitiva.

Por otra parte, este modelo coadyuvarda a superar los desbalan-

7 Aduciendo “el conocimiento” como caracteristica fundamental de la eficiencia empresa-
rial, lo que a su vez garantizard su permanencia en el mercado mediante el desarrollo
y/o creacién de ventajas competitivas (lo que Krugman (1994) y otros postulantes de las
teorias sobre Comercio Internacional denominan “Ventajas Competitivas Dindmicas”).
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ces o diferencias entre los intereses de los sistemas familia y
empresa, ya que a través de los flujos de informacién estaran en
interaccién los distintos grupos de interés de la organizacién,
conociendo y poniendo bajo reflexiéon las necesidades de ambos
sistemas, tan importantes para la toma de decision que la con-
duzca hacia su permanencia o sustentabilidad.?
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