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La cultura de las empresas
familiares turisticas
mexicanas y su influencia
en la gestion estratégica

RESUMEN

En este articulo se estudia la cultura de cuatro empresas familiares y se anali-
za su influencia en la gestion estratégica empleando el método propuesto por
Cameron y Quinn (1999). Se tomaron cuatro empresas hoteleras del estado de
Quintana Roo. Los resultados muestran que las empresas familiares (EF) con
cultura de tipo ad hoc, de clan y jerarquico perciben valores similares, recurren
a estrategias analizadoras y compiten en el mercado diferenciando sus produc-
tos y servicios; mientras que las empresas con cultura de mercado perciben
el trabajo intensivo como valor primordial, recurren a estrategias defensivas
y compiten especializandose en un segmento del mercado. La cultura de las
cuatro empresas familiares es un recurso intangible que influye notablemente
en su gestion estratégica.

Palabras clave:
Cultura, empresa familiar, gestion estratégica, sector turistico.

Clasificacion JEL: M14, M21.

The culture of Mexican
family tourism
businesses, and its
influence on strategic
management

ABSTRACT

This article studies the culture of four family businesses, and analyses their
influence on their strategic management, using the method proposed by Ca-
meron and Quinn (1999). Four hotel businesses were selected in the state of
Quintana Roo. The result showed that the family businesses with an ad hoc,
clan and hierarchical type of culture perceive similar values, resorts to analytical
strategies, and compete in the market differentiating their products and services.
On the other hand, market-culture type businesses perceive hard work as the
prime value; they resort to defensive strategies, and compete by specializing
in a market segment. The culture of the four family businesses is an intangible
resource which has a strong influence on strategic management.

Keywords:
Culture, family business, strategic management, tourism sector.

JEL Classification: M14, M21.

A cultura das empresas
familiares turisticas
mexicanas e sua
influéncia na gestao
estratégica
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RESuMO

Este artigo estuda a cultura de quatro empresas familiares e examina sua in-
fluéncia na gestao estratégica, utilizando o método proposto por Cameron e
Quinn (1999). Foram consideradas empresas hoteleiras do estado de Quinta-
na Roo. Os resultados mostram que as empresas familiares (EF) com o tipo de
cultura com fins especificos, de cla e hierarquia observam valores semelhan-
tes, recorrem a estratégias analiticas e competem no mercado usando o dife-
rencial dos seus produtos e servigos, enquanto que as empresas com cultura
de mercado observam o trabalho intensivo como valor principal, e recorrem
a estratégias defensivas e concorrem especializando-se em um segmento do
mercado. A cultura das quatro empresas familiares € um recurso intangivel que
influencia significativamente a sua gestao estratégica.

Palavras chave:
Cultura, empresa familiar, gestao estratégica, setor turistico.

Classificagao JEL: M14, M21.
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Introduccion

La gestion es un conjunto de actividades
coordinadas que se usan para dirigir y con-
trolar una empresa, incluso en ambitos don-
de existe propiedad familiar. Es un aspecto
cualitativo influido por los objetivos que la
familia atribuye a la empresa, que tienen
efectos en su comportamiento y, por tanto,
en su competitividad. Estudios anteriores
indican que el comportamiento empresarial
estd relacionado con la cultura de la empresa
familiar (EF), donde los miembros de la fami-
lia ejercen una fuerte influencia'. En México,
las empresas micro, pequefias y medianas
(Mipyme) representan el 99,8% del total,
aportan un 52% del PIB y generan mas del
71,9% del empleo (INEGI, 2010). Segtin datos
del Observatorio Pyme, el 65% son empresas
familiares (cip1, 2003).

Este trabajo se centra en la cultura de la EF,
que segun algunos autores es muy importante
analizar en el &mbito académico, puesto que
es un factor clave para el éxito de la empre-
sa’. Las investigaciones sobre la cultura de la
EF asumen que esta muy vinculada a la fami-
lia, la cual tiene gran influencia en la cultura
de la empresa (Garcia, 2008). La cultura de la
EF es producto de creencias, valores y metas
integradas en su historia y sus lazos sociales
(Hall et al., 2001). En este estudio se adopta
el marco de la teoria de los recursos y capa-
cidades de la empresa.

! Adlery Pérez (1993), Athanassiou et al. (2002), Be-
lausteguigoitia (2006) y Astrachan (1988).

Davis y Tagiuri (1982) y Belausteguigoitia (2006).

2

En México es muy escasa la evidencia empi-
rica obtenida en estudios cualitativos sobre la
cultura de las EF y su influencia en la gestion
estratégica. Aunque sea muy importante pa-
ra entender como perciben sus integrantes la
empresa y como indicarles lo que se espera
de ellos. Por ello, planteamos las siguientes
preguntas de investigacion: ;influye la cul-
tura en la gestion estratégica de las empresas
familiares turisticas mexicanas?, ;qué facto-
res influyen en su gestion estratégica?

El proposito general es conocer la cultura
y analizar su influencia en la gestion estra-
tégica de cuatro empresas familiares turis-
ticas del estado de Quintana Roo, México.
Para ello nos proponemos determinar si la
cultura establecida en la empresa a través
de sus valores es un recurso estratégico que
genera ventaja competitiva, y analizamos su
influencia en el comportamiento estratégi-
co y en el comportamiento competitivo de
la empresa familiar (EF). Para llevar a cabo
este trabajo, estudiamos cuatro EF dedicadas
a la hosteleria.

En primer lugar, presentamos los estudios
tedricos y empiricos anteriores. En segundo
lugar, describimos la metodologia utilizada.
En tercer lugar, describimos los cuatro casos
y los resultados obtenidos; por tltimo presen-
tamos las conclusiones y limitaciones, y las
futuras lineas de investigacion.

1. El marco tedrico
1.1 La cultura en la empresa familiar

La teoria de los recursos y capacidades de la
empresa proporciona un marco interesante
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para estudiar la cultura de la EF, debido a que
esta cultura, parte de los recursos y capacida-
des de la empresa, genera activos intangibles
estratégicos inimitables que explican el éxito
competitivo. Los activos intangibles: la cul-
tura, la reputacion, la imagen, las habilidades
y capacidades de los empleados, determinan
la ventaja competitiva de la empresa y con-
tribuyen a obtener mejores resultados en la
gestion®.

En este contexto tedrico se ha encontrado que
uno de los grandes problemas para analizar
la cultura de la EF es la falta de consenso so-
bre la definicion de este tipo de empresas. En
este estudio, una empresa familiar es aque-
lla donde la propiedad y el control recaen en
el grupo familiar y la mayoria de los cargos
de direccidon o gerencia son ocupados por
miembros de la familia, y hay continuidad
en el negocio®.

La cultura de la EF es la ideologia basica de
la familia propietaria, que incluye valores,
normas, tradiciones o formas de actuar en la
vida®. Poza (2007) la define como el conjunto
de valores, expresados en comportamientos,
resultantes del liderazgo de la familia, tanto
en el pasado como en el presente. La uni-
dad familiar y la relacion entre la familia y
el negocio también inciden en la cultura de
la empresa.

La cultura de la EF determina el éxito del ne-
gocio, y se puede manifestar en aspectos ta-
les como la forma de vestir, el lenguaje y los

3 Hall (1992) y Prahalad y Hamel (1990).
4 Sharmaetal. (1997) y Westhead y Cowling (1998).
5 Sabater-Sanchez et al. (2003).

rituales; en las ideas y acciones que se utili-
zan para enfrentar los problemas; en valores
como la honestidad, el servicio al cliente y
otros. Estos valores pueden ser formales o
informales, y probablemente se encuentren
en la filosofia de la empresa, aunque es ne-
cesario distinguir entre los valores ideales y
los valores reales del grupo. Y finalmente, en
los supuestos basicos del grupo, que son las
premisas de su forma de ver la vida®.

Segun Hall et al. (2001), la cultura predomi-
nante en la EF es producto de creencias, va-
lores, expresiones y acuerdos, de su historia
y sus relaciones sociales. La transmision de
estos patrones culturales hace que sean com-
partidos por la familia y por la empresa. La
informacion, los valores, modelos y creen-
cias que desde las edades mas tempranas re-
ciben los miembros de la familia condicionan
su comportamiento y desarrollo, y por tanto
el de la empresa.

Diversos estudios que analizan la cultura de
la familia indican que esa cultura es relativa
a la empresa. Algunos comparan la cultura de
las empresas familiares y no familiares, y en-
cuentran diferencias significativas’. Sharma
et al. (1997) muestran que las diferencias en
la cultura de las empresas familiares provie-
nen de factores contingentes como el tamafio,
la edad, la sucesion generacional y el tipo de
empresa, para mencionar algunos.

Entre los estudios que analizan la combina-
cion de culturas, cabe mencionar el de Dyer

¢ Belausteguigoitia (2006).

7 Denison et al. (2004), Zahra et al. (2004), David y
Richardson (2009) y Vallejo (2008).
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(1986), un estudio de empresas familiares
sobre los tres niveles de cultura propuestos
por Schein (1988) (presunciones basicas,
valores y artefactos), que concluye con una
propuesta de cambio cultural que combine
modelos generales de cultura (paternalista,
liberal, participativa y profesional), modelos
de cultura familiar (patriarcal, colaborativa y
conflictiva) y cultura directiva (burocratica,
autoritaria, consultiva y supervisora).

La cultura de las EF se ha estudiado en al-
gunos paises europeos como Espaia, donde
Sabater-Sanchez et al. (2003) analizaron si
existe una relacion entre la cultura comparti-
da por los miembros de una organizacion y el
hecho de que ésta sea familiar o no, con una
muestra de 406 empresas de Murcia. Para
ello utilizaron el instrumento de valoracion
de la cultura organizacional aportado por Ca-
meron y Quinn (1999), que distingue cuatro
dimensiones: de clan, ad hoc, jerarquica y
de mercado. Sus resultados muestran que no
existe una cultura de las empresas familiares
diferente de las no familiares. Esto sugiere
que para explicar el tipo de la cultura no su-
ficiente considerar el tipo de empresa.

La cultura de las empresas familiares tam-
bién se ha analizado desde el punto de vista
de la influencia del sistema familiar en la
propiedad y la gestion. En este sentido, la
cultura surge y se delimita en las interrela-
ciones entre estos tres sistemas: empresa,
propiedad y gestion®,

8 Donckels y Frélich (1991) y Athanassiou et al. (2002).

1.2 La cultura y la gestion
estratégica de las empresas
Sfamiliares

La revision de la literatura indica que no to-
das las EF tienen €xitos; sin embargo, las que
tienen éxito deben gran parte de su ventaja
competitiva a la cultura familiar. La cultura
de las empresas familiares es un recurso es-
tratégico que se puede utilizar para conseguir
una ventaja competitiva’. Diversos estudios
muestran que la cultura de la EF tiene un
fuerte efecto sobre las metas, la estrategia y
el rendimiento!®. Ward (2006) sostiene que
la cultura de la EF puede convertirse en una
ventaja competitiva muy importante para su
rendimiento; otros autores identifican esce-
narios contradictorios, principalmente por
los conflictos de intereses existentes en el
grupo familiar'!.

Gallo (1998), en un estudio sobre violaciones
de los valores éticos para una muestra de 253
empresas familiares espafiolas, encontr6 que
dentro de esos comportamientos poco €ticos
los que percibian con mayor frecuencia los
propietarios o gerentes de las empresas se
relacionaban con el retraso del proceso de
sucesion para seguir en el poder, evitar que
la planificacion estratégica fuera un reto su-
perior a las capacidades y deseos del propie-
tario, y construir una organizacion basada en
la compra de lealtades.

Por su parte, Zahra et al. (2004), en un estu-
dio de 536 empresas familiares y no familia-

®  David y Richardson (2009) y Zahra et al. (2004).
10" Sharma et al. (1997) y Hall et al. (2001).
" Galloy Cappuyns (1998) y Corbetta y Salvato (2004).
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res de Estados Unidos, examinan la relacion
entre cuatro dimensiones de la cultura y el
emprendimiento. Los resultados muestran
una relacion positiva entre los sistemas de
control estratégico de la empresa familiar y
el emprendimiento, e indican la importancia
de una cultura orientada hacia el largo plazo.

Wen-Chia (2007), en un estudio de una mues-
tra de 275 lideres de empresas familiares de
construccion en Taiwan, identifico, descri-
bio y compar6 las percepciones del papel
del lider, las actividades y comportamientos
de gestion estratégica, y la cultura entre va-
rias generaciones, aplicando el cuestionario
Competing Values Framework. Los resulta-
dos indican que la primera generacion per-
cibe una cultura jerarquica y de mercado,
mientras que la segunda y la tercera perciben
una cultura ad hoc y de clan.

Koiranen (2002), en un estudio entre empre-
sas familiares y no familiares de Finlandia,
explora los valores de estas empresas y su ca-
pacidad para mantenerse competitivamente
en el mercado. Los resultados muestran que
los valores mas importantes son la honesti-
dad, la credibilidad, el cumplimiento de la
ley, la calidad y el trabajo fuerte, los cuales
constituyen un bloque de buena conducta
ética. David y Richardson (2009), en un es-
tudio de empresas familiares de Ucrania y
Estados Unidos, comparan tres constructos
relacionados con la flexibilidad social, la es-
piritualidad y la distancia de poder entre los
miembros profesionales de estas empresas
con sus miembros no familiares, y encontra-
ron que una alta flexibilidad social y espiri-
tualidad, y una baja distancia de poder, son

potencialmente universales en términos de
cultura de la empresa familiar.

Gatrell et al. (2001), en un estudio de tres
pequefias y medianas empresas familiares
de segunda y tercera generacion del Reino
Unido, propone un marco teorico para el es-
tudio de los valores en futuras investigacio-
nes. Estos autores aplicaron el cuestionario
propuesto por Cameron y Quinn (1999) auna
muestra de empleados no familiares. Los es-
tudios casos mostraron una tendencia hacia
una cultura jerarquica, mas formalizada y
apegada a reglas y normas. Los empleados
se inclinaban a la cultura de mercado, menos
formal y méas dinamica.

Dharmadasa (2009), con una muestra de 222
pequefias y medianas empresas familiares y
no familiares australianas, hizo un estudio
longitudinal para explorar el vinculo estra-
tégico entre el aprendizaje organizacional, la
innovacion y el rendimiento de este tipo de
empresas. Los resultados muestran que el de-
sarrollo de la gestion, la planificacion formal
y la innovacion se relacionan positivamente
con el rendimiento de las empresas.

Con base en los argumentos anteriores y en
virtud de que los estudios cualitativos no
consideran hipotesis, porque no siempre
comprueban relaciones ni encuentran causas
que expliquen un fendmeno o acontecimien-
to (Stake, 2005), en este trabajo partimos de
la siguiente proposicion general:

P,: La cultura es un recurso intangible que
influye en la gestion estratégica de la
EF.

300 Cuad. admon.ser.organ. Bogota (Colombia), 24 (42): 295-313, enero-junio de 2011



LA CULTURA DE LAS EMPRESAS FAMILIARES TURISTICAS MEXICANAS Y SU INFLUENCIA EN LA GESTION ESTRATEGICA

De esta proposicion general no se derivan
indicadores para medir el comportamien-
to. Por ello, se establecen algunas proposi-
ciones especificas para contrastarlas con la
realidad y mostrar la utilidad de la teoria de
los recursos y capacidades para explicar la
cultura de la EF:

P,: A través de los valores, el tipo de cultu-
ra contribuye a que la EF genere ventajas
competitivas.

P,: La cultura influye en el comportamiento
estratégico de la EF.

P,: La cultura influye en el comportamiento
competitivo de la EF.

2. Metodologia

Esta investigacion cualitativa estudia un fe-
ndémeno en el entorno de la empresa. Puesto
que que no se controlan los eventos estudia-
dos y se hace énfasis en hechos actuales y no
necesariamente historicos, el estudio de ca-
sos es la estrategia mas adecuada. Diversos
estudios internacionales sobre EF recurren a
los estudio de caso porque permiten analizar
a profundidad el tema y permiten utilizar
datos que no requieren tratamiento estadis-
tico.

2.1 Diseiio del estudio multiple de
casos

El estudio multiple de casos permite estudiar
un fenémeno como un proceso dindmico y
en su contexto real. Segun la tipologia de Yin
(2003), este es un estudio de tipo explorato-

rio que aporta resultados utiles para formu-
lar hipdtesis y nuevas investigaciones, y a la
vez descriptivo porque identifica la cultura
de la empresa familiar y su influencia en la
gestion estratégica. Con ese fin se recogen
datos durante cierto periodo para establecer
el contexto y los procesos que influyen en el
tema de estudio (Hartley, 1994).

2.2 Seleccion de los casos

Este estudio, cuya unidad de analisis son las
Mipyme turisticas, se realiz6 con una mues-
tra no probabilistica de cuatro casos: empre-
sas hoteleras de tamafio pequefio y mediano,
de tipo familiar, antigiiedad mayor de cinco
aflos y de 11 a 100 empleados. Estas empre-
sas tienen problemas comunes porque ofre-
cen el mismo servicio en el mismo mercado,
su tamatfio es similar y operan bajo las condi-
ciones en la misma zona geografica; y se es-
pera que tengan un alto grado de homogenei-
dad y un rendimiento parecido. Las empresas
fueron seleccionadas mediante un muestreo
tedrico y se eligieron aquellas que reportaban
mayor conocimiento sobre el tema.

Después de cursar la invitacion para que las
empresas participaran en el estudio y de ex-
cluir las que no poseian las caracteristicas
mencionadas, se obtuvieron los cuatro casos
que presentamos, a los que llamamos A, B,
Cy D para preservar el anonimato y la con-
fidencialidad de la informacion (cuadro 1).
Después se envid una carta a los empresa-
rios, firmada por el Rector de la Universidad
de Quintana Roo, para solicitar el consen-
timiento formal e iniciar el estudio en cada
empresa.
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Cuadro 1

Criterios cualitativos para seleccionar

las empresas

Criterios Descripcién
Sector Turistico
Actividad'? Empresas hoteleras
Tamario™ De 11 a 100 trabajadores (peque-

fias y medianas empresas)

Cultura empre-
sarial

Empresas con una cultura tipo clan,
ad hoc, jerarquica y de mercado

Region

Estado de Quintana Roo, México

Tipologia

Empresa de propiedad familiar

Edad de la em-
presa

Cinco o mas afios en el mercado
turistico

Direccién/gestion

El propietario es director/gerente

por cinco o mas afios’®

Entrevistados Directores/gerentes/propietarios y

ejecutivos

Fuente: elaboracion propia.

Una vez las empresas aceptaron participar
en el estudio, se efectuaron las visitas res-
pectivas y se hicieron las entrevistas progra-
madas, en el lugar de trabajo, para obtener
la informacion. Las entrevistas se llevaron a
cabo con una guia para facilitar la compara-
cion de los datos, y para que el investigador

La actividad es clasificada de acuerdo con los Censos
Econdémicos del INEGI (2010).

13 El tamafio es clasificado conforme a lo establecido en
la Ley para el desarrollo y competitividad de la micro,
pequeiia y mediana empresa, articulo 3°. Fraccion 111
(DOF, 2002). Sin embargo, existe un nuevo criterio de
clasificacion publicado el 30 de junio de 2009.

14 Cultura establecida conforme al modelo propuesto por
Cameron y Quinn (1999).

Se considera que aquellas empresas en las que el pro-
pietario/director/gerente lleva mas de cinco afos diri-
giéndola, presentan una mayor solidez en los valores,
actitudes, creencias, normas e historia.

302

y el entrevistado no desviaran su atencion a
otros aspectos. Las preguntas se ajustaron
de acuerdo con las respuestas que se obte-
nian y t las reacciones que se observaban.
El tiempo empleado en la identificacion de
las empresas, las entrevistas, la recoleccion
de datos, el analisis individual, el registro y
clasificacion de los datos, el analisis general,
las conclusiones y la elaboracion del reporte
final fue de 6 meses.

2.3 Protocolo del estudio de casos

Para asegurar la objetividad, la confiabilidad
y la validez del estudio se disefid un proto-
colo ajustado al modelo propuesto por Yin
(2003). Este protocolo incluye los procedi-
mientos y las reglas generales para el uso de
los diversos instrumentos y la recoleccion de
la informacion.

2.4 Procedimientos e instrumentos
para recoger informacion

Se utiliz6 un enfoque cualitativo y el méto-
do propuesto por Strauss y Corbin (1998),
la entrevista y la encuesta, de modo que se
pudiera recopilar la informacion, codificarla,
categorizarla, compararla y relacionarla pa-
ra responder las preguntas de investigacion.
En la recoleccion de la informacion la entre-
vista fue la principal herramienta con ayuda
de una guia de entrevista a profundidad para
captar la informacion proporcionada por el
directivo o propietario de cada empresa; la
informacion se triangul6 con otras fuentes
para su comprobar su validez; se aplicaron
varios instrumentos de medicion, y se hizo
observacion directa en cada empresa para
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mejorar y corroborar la informacion obtenida
en las entrevistas.

Entre los instrumentos de medicion de la
cultura en la empresa se encuentra el Instru-
mento para Valorar la Cultura Organizacional
(Organizational Culture Assessment Instru-
ment, OCAI), creado por Cameron y Quinn
(1999) y basado en el modelo Competing Va-
lues Framework (CvF) propuesto por Quinn
(1988). Este instrumento incluye dimensio-
nes de cultura relevantes, utiliza datos cuanti-
tativos y cualitativos y puede ser aplicado por
personas de la empresa sin intervencion de
expertos en cultura organizacional y, lo mas
importante, ha sido y es aplicado por varias
empresas y por investigadores de las empre-
sas familiares en todo el mundo'®.

El ocal, una técnica para diagnosticar la cul-
tura de cualquier empresa, identifica cuatro
grandes tipos de cultura: de clan, ad hoc, je-
rarquica y de mercado (figura 1). El modelo
CVF muestra, ademas, si en la organizacion
predomina la flexibilidad ante los cambios
del entorno o si predominan la estabilidad y
el control ante estos cambios.

Figura 1
Modelo Competing values framework

Flexibilidad y discrecion

Orientacién | Clan Ad hoc Orientacion
interna e in- externay di-
tegracion | Jerarquica | Mercado | ferenciacion

Estabilidad y control

Fuente: adaptado de Cameron y Quinn (1999).

16 Gatrell et al. (2001), Sabater-Sanchez (2003), Wen-
Chia (2007) y Yescas (2008).

Ademas se utilizo un cuestionario para deter-
minar el conjunto de valores que ha contri-
buido a que la empresa se mantenga compe-
titivamente en el mercado. Este cuestionario
contiene 16 tipos de valores y ha sido utiliza-
do en estudios de empresas familiares como
los de Koiranen (2002) y Gallo y Cappuyns
(2004); ademas, se adaptado a las necesida-
des y el contexto de las empresas mexicanas.

La estrategia empresarial se clasifico usando
la tipologia de Miles y Snow (1978), que cla-
sifica a las empresas en cuatro tipos segun el
grado de innovacion en productos, servicios
o mercado: exploradoras, analizadoras, de-
fensivas y reactivas o sin estrategia definida.
Para identificar la estrategia competitiva se
utiliz6 la escala de Porter (1980): costos in-
feriores a la competencia, diferenciacion de
productos o servicios y especializacién en un
segmento del mercado.

2.5 Analisis de la informacion

El analisis de la informacion es el aspecto
mas importante de la investigacion cualita-
tiva, y al mismo tiempo la parte mas dificil
y menos codificada en el desarrollo de estu-
dios de caso. Aunque la triangulacion de la
informacion durante la recoleccion de datos
es en un proceso analitico, éste tiene lugar
principalmente después de recoger toda la
informacion. El objetivo de esta fase es exa-
minar, categorizar, tabular, combinar y con-
frontar la informacion con las proposiciones
de la investigacion (Rialp, 1998).

La interpretacion de la informacion se basa
en la descripcion y el analisis de toda la evi-
dencia. En el siguiente apartado se desarro-
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llan los cuatro casos y se valoran las diferen-
tes variables de gestion, a partir de la revision
de la literatura y de la informacion obtenida
en cada una de las empresas.

3. Descripcion de los casos

Aqui se analizan las cuatro empresas objeto
de estudio. El estudio se centra en las inter-
pretaciones, percepciones, motivaciones y
expectativas que los entrevistados manifes-
taron en las entrevistas. En cada caso se in-
dican los antecedentes y la evolucion de la
empresa, el tipo de actividad y algunos deta-
lles de la historia de la empresa y de sus pro-
pietarios; la cultura empresarial; los valores y
la ventaja competitiva; y el comportamiento
estratégico y competitivo.

3.1 Antecedentes y evolucion

La empresa A es un negocio familiar dedica-
do principalmente a la hoteleria que presta
servicios adicionales como la preparacion de
alimentos y bebidas, y el alquiler de salones
para fiestas o reuniones. Inici6 operaciones
en 1992 como persona empresaria indepen-
diente y, luego, por razones de estrategia
fiscal se convirtié en sociedad anénima. Su
propietario es el principal accionista y ha sido
director general desde su creacion, junto con
sus tres hijos quienes ahora fungen como los
demas accionistas y participan activamente
en la gestion de la empresa. La experiencia
del propietario ha sido empirica pues no tiene
formacion profesional. No obstante, la ges-
tion de su empresa es profesional y cuenta
con personal capacitado en la actividad ho-
telera. Hoy es una empresa competitiva en

el mercado turistico que genera riqueza y
empleo en la region.

La empresa B es una empresa pequeiia funda-
da en 1997 por una familia de cuatro miem-
bros, el padre, la madre, un hijo y una hija,
que se prestan servicios de hospedaje tem-
poral y de restaurante-bar. La hija, gerente
de la empresa, tiene estudios profesionales
de licenciatura y cumple su funcién con
ayuda de la madre. Los demads propietarios
trabajan en otras actividades diferentes a las
del hotel. Por razones de estrategia fiscal y
por ser una pequefia empresa se constituyd
como persona fisica empresaria. El desarro-
llo de esta empresa ha sido sostenible desde
el inicio de sus actividades. La familia le ha
transmitido la actitud de emprender, crecer y
prestar buen servicio a los clientes: por ello
es rentable y competitiva en el mercado ho-
telero de su region.

La empresa C es un hotel de tipo familiar
dirigido desde 1994 por los dos principales
propietarios y accionistas, el esposo y la es-
posa, que laboran diariamente y se ocupan
de todos aquellos detalles que hacen de ese
lugar uno de los mejores hoteles de la region.
Ambos tienen una formacion académica y
profesional adecuada a las actividades de la
empresa que dirigen. Crearon la empresa sin
ninguna experiencia en el ramo. Cada uno
de ellos tiene tres hijos, los cuales trabajan
en forma intermitente en la empresa cum-
pliendo todo tipo de funciones. Este hotel ha
sido premiado como uno de los 100 mejo-
res del mundo y uno de los diez mejores de
Meéxico por la revista Budget Travel y Trip
Advisor.
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La empresa D es una empresa familiar cons-
tituida como sociedad en 1983 por cinco so-
cios representados por el propietario, su es-
posa, su suegro, la suegra y la hermana, cuya
principal actividad es la hoteleria, junto con
los servicios de desayuno y restaurante, spa
y transporte de huéspedes. Los propietarios
viven en las instalaciones del hotel para ga-
rantizar una atencion personalizada, hacen
sentir a los clientes como en su casa y les
brindan la tradicional hospitalidad y calidez
mexicana. Ellos tienen formacion profesio-
nal, igual que los dos hijos, que también tra-
bajan en la empresa en forma intermitente.
Es un hotel de tipo ecologico con arquitectura
colonial mexicana tradicional. Su objetivo es
respetar y cuidar el medio ambiente, y en su
operacion utilizan tecnologias alternativas.
Hoy es una empresa constituida como socie-
dad integrada por tres socios, el propietario,
su esposa y su hija, que opera un nicho de

mercado turistico competitivo, lo que atrae
clientes que desean disfrutar del ambiente
selvatico dentro de la ciudad.

El cuadro 2 resume las principales caracte-
risticas de estas empresas.

3.2 Cultura empresarial

Con base en el modelo propuesto por Came-
ron y Quinn (1999), en este paragrafo pre-
sentamos la cultura empresarial establecida
en cada uno de los casos, asi como los valo-
res que mas contribuyen a generar ventajas
competitivas (cuadro 3).

La cultura actual de la empresa A es de tipo
ad hoc; el principal propietario ve a la em-
presa como un lugar dindmico para trabajar,
con un espiritu emprendedor y un ambiente
creativo. Los trabajadores tienden a ser crea-

Cuadro 2
Caracteristicas de los casos analizados
Caracteristicas EmpresaA | EmpresaB | Empresa C | Empresa D
Actividad Hoteleria Hoteleria Hoteleria Hoteleria
Tamafo Mediana Pequefia Mediana Pequena
Numero de trabajadores 82 16 70 18
Edad de la empresa (afios) 18 13 16 27
Tipo de propiedad Familiar Familiar Familiar Familiar
Tipo de personalidad juridica Sociedad Personafisica | Sociedad Sociedad
Generacion familiar 12 12 12 12
¢ Pertenece a un grupo extranjero? No No No No
¢La gestion esta profesionalizada? Si Si Si Si
¢ El propietario o principal accionista es el director/gerente? | Si Si Si Si
Edad del director/gerente 66 26 58 56

Fuente: elaboracion propia.

Cuad. admon.ser.organ. Bogota (Colombia), 24 (42): 295-313, enero-junio de 2011 305



JosE Luis EsparzA AGUILAR, DOMINGO GARCIA PEREZ DE LEMA

tivos y toman riesgos aceptados. Los subge-
rentes también son innovadores y tomadores
de riesgo. Lo que sostiene a la empresa a
través del tiempo es la experimentacion con
nuevos productos o servicios, la innovacion,
estar en constante crecimiento y la adquisi-
cioén nuevos recursos. El éxito de la empresa
reporta beneficios importantes por la venta
de nuevos servicios, y es lider en el mercado
de su region. La empresa estimula la inicia-
tiva individual y la libertad de pensamiento.

La empresa B tiene una cultura de tipo clan;
es un lugar de trabajo muy amistoso y los
trabajadores comparten mucho entre si. Los
propietarios se consideran mentores y son
figuras paternalistas con gran acogida en
la empresa. La empresa esta unida por la
lealtad o la tradicion familiar. En general,
el compromiso de sus propietarios es alto.
La empresa da énfasis al beneficio de largo
plazo en el desarrollo de los trabajadores y
gran importancia a la cohesion y la moral.
El éxito empresarial se define en términos
de satisfaccion al cliente y consideracion de
las personas. Se premia el trabajo en equipo,
la participacion y el consenso.

La empresa C tiende a una cultura jerarquica;
la empresa es un lugar estructurado y forma-
lizado para trabajar. Los procedimientos es-
tablecidos dicen a los trabajadores qué hacer
en la labor cotidiana. El interés de los propie-
tarios es ser buenos coordinadores y organi-
zadores, mantener cohesionada a la empresa,
conreglas y politicas que cumplen un rol pre-
ponderante. Y su preocupacion fundamental
es la estabilidad y el funcionamiento eficaz
de la empresa con altos niveles de control. El
éxito se define en términos de entrega fide-

digna, planificacion adecuada y costo bajo.
La administracion de los recursos humanos
consiste en dar un puesto de trabajo seguro
y previsible, y las recompensas del personal
consisten principalmente en ascensos y au-
mentos de sus remuneraciones.

La cultura de la empresa D es de mercado;
estd orientada a los resultados y su mayor
preocupacion es hacer bien el trabajo. Las
personas son competitivas y orientadas a ob-
jetivos. El propietario directivo es exigente
y competidor. La empresa hace énfasis en
ganar, y su reputacion y su €xito son preocu-
paciones cotidianas. El éxito se define en
términos de participacion y posicionamiento
en el mercado. Los propietarios mantienen
un ambiente en el que prima el control del
trabajo realizado y prefieren la estabilidad
de la empresa.

Los resultados de la empresa A coinciden con
los resultados de los estudios de Duréndez
et al. (2007) y Yescas (2008), que indican
que las empresas familiares con una cultura
ad hoc se concentran en los aspectos exter-
nos, buscan un alto grado de flexibilidad e
innovacion. Mientras que los resultados de
la empresa B, con una cultura de clan, son
similares a los que encontraron Wen-Chia
(2007) y Yescas (2008). Los resultados de la
empresa C coinciden con los que obtuvieron
Wen-Chia (2007) y Gatrell et al. (2001): una
cultura jerarquica con una mayor formaliza-
cion de la gestion y apego a reglas y normas.
Por tltimo, en concordancia con la evidencia
que presentan Wen-Chia (2007) y Gatrell et
al. (2001), la cultura de mercado de empre-
sa D se centra en la orientacion externa del
negocio.
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En las entrevistas y durante recopilacion de la
informacion se observo que los propietarios
de la empresas A 'y D se inclinan por una cul-
tura de tipo clan, los de la empresa B desean
una cultura jerarquica y los de la empresa C
una de mercado, de acuerdo con sus visiones
acerca de las caracteristicas deseables para
ser competitivos en el mercado turistico.

3.3 Valores y ventaja competitiva

En cuanto a los valores de cada empresa, de-
finidos por los comportamientos existentes y
el liderazgo de los propietarios (Poza, 2007),
la empresa A considera que debido a los va-
lores de los trabajadores la empresa tiene un
ambiente diferente y dan estilo al hotel, es-
tos valores transmiten lo mejor de ellos co-
mo gente de la region para que los clientes
perciban y sientan a la empresa como suya.
Estos valores, muy importantes para que la
empresa genere ventaja competitiva, son:
armonia, respeto, humildad, amor y honesti-
dad. En la empresa B predominan la armonia,
el respeto, el compromiso, la honestidad, la
confianza, la espiritualidad y la lealtad.

En la empresa C, los valores fundamentales
son: respeto, amor, compromiso, justicia,
solidaridad, transparencia y confianza, y han
sido transmitidos a la empresa por sus dos
principales propietarios; cada uno de ellos
ha aportado su granito de arena para que es-
ta empresa y sus valores generen una ventaja
competitiva en su mercado respectivo. En la
empresa D los valores mas importantes son
la laboriosidad, la espiritualidad y la respon-
sabilidad social.

Como se observa en el cuadro 3, la armonia
y el respeto son percibidos de manera simi-
lar por las empresas con culturas de tipo ad
hoc, de clan y jerarquico; mientras que la
empresa con una cultura de mercado percibe
el trabajo intenso o laboriosidad como uno
de sus valores mas importantes (Koiranen,
2002). Asimismo, la honestidad como par-
te de una buena conducta ética coincide en
las empresas con cultura de tipo ad hoc y de
clan. Este valor es fundamental y coincide
con los resultados de Koiranen (2002), quien

Cuadro 3
Principales valores de la empresa para generar ventaja competitiva
Caracteristicas Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Cultura empresarial Ad hoc Clan Jerarquica Mercado
Fundamentalmente jcémo han
contribuido los siguientes valores Muv funda-
en la capacidad de la empresa pa- meﬁtal Muy fundamental Muy fundamental Muy fundamental
ra mantenerse competitivamente
en el mercado?
Armonia, res- | Armonia, respeto, Respeto, amor, com- | Laboriosidad,
Principales valores peto, humil- | compromiso, hones- | promiso, justicia, so- | espiritualidad y
P dad, amory |tidad, confianza, es- | lidaridad, transparen- | responsabilidad
honestidad piritualidad y lealtad | cia y confianza social

Fuente: elaboracion propia.
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encontr6 que la honestidad es uno los valores
mas importantes en las empresas familiares.

3.4 Comportamiento estratégico y
competitivo

Se considera que la cultura de las empre-
sas familiares influye en el comportamien-
to estratégico y competitivo para mejorar
la posicion estratégica y competitiva de las
empresas!’. A continuacién se presentan los
resultados sobre estas variables (cuadro 4).

Los resultados de la empresa A muestran que
la mision, la vision, los objetivos estratégicos
y las metas no son muy importantes, pues se
trabaja de manera informal sin documentos
escritos que establezca los criterios a seguir.
Trabajar dia a dia es muy natural para conse-
guir buenos resultados. “La mision que tiene
el hotel es la mision y la vision de cada per-
sona y en conjunto se establece la meta prin-
cipal de la empresa: la mayor satisfaccion del
huésped con el mejor servicio de calidad”.
La estrategia empresarial es analizadora,
informal, no se formaliza la estrategia. La
estrategia competitiva también es informal y
tampoco se formaliza, aunque es muy agresi-
va porque el hotel ha mantenido su nicho de
mercado a través de los afios. La estrategia
cambia de acuerdo con la situacion del mer-
cado, y se adecua acuerdo a las necesidades
de los clientes. La empresa se considera Gini-
ca en sumercado y no tiene competidores en
cuanto a precio, calidad y servicio.

17 Sharma et al. (1997), Dyer (1986), Zahra et al. (2004)
y Ward (2006).

La empresa B no ha establecido la mision,
la vision, las metas y los objetivos estratégi-
cos. Los propietarios mantienen una vision
y una misién relacionadas con su forma de
ver las cosas y la llevan a efecto dentro del
hotel. Su estrategia empresarial es analizado-
ra, mantiene una base relativamente estable
de servicios para el mercado turistico, y al
mismo tiempo desarrolla en forma selecti-
va nuevos servicios y mercados, tratando
de imitar empresas similares que tuvieron
éxito. Para competir en este mercado la em-
presa trata de conservar sus huéspedes ante
la competencia desleal de los hoteles todo
incluido en materia de precios, lo que la ha
llevado a enfocarse en los huéspedes repeti-
tivos que desean un trato calido y amigable.
La estrategia competitiva de esta empresa
se orienta a la diferenciacion de productos y
servicios.

La propietaria de la empresa C comenta: “la
mision, vision, objetivos estratégicos y metas
no se han modificado y lo estamos haciendo a
corto plazo por motivo de variables exdgenas
que no se pueden manipular como el caso de
los huracanes. Se ha intentado realizar planes
a un afio y maximo dos. No se tiene escrita
una mision y vision pues no se ha dado el
tiempo debido para plasmarla en la empresa”.
La estrategia empresarial esta establecida pe-
ro no escrita formalmente, cada mes se revisa
contra la meta de ocupacion. “Cuando la em-
presa ha funcionado bien, no tienes porque
cambiar.. ., se requiere un cambio cuando las
cosas van mal, eso es lo que pienso”. Es en-
tonces un proceso que responde a influencias
externas, como los cambios tecnologicos y la
situacion del mercado, mas que a iniciativas
propias que nacen del ambito empresarial.
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La estrategia competitiva se orienta al golf
y a las bodas, es poco agresiva en términos
de bajar las tarifas. “Nuestra arma es ir por
un cliente especial que no le gusta el turismo
masivo que no le gusta el todo incluido, que
le guste que lo llamen por su nombre, turis-
mo repetitivo”.

Para la empresa D la mision, la vision, los
objetivos y las metas son poco importantes.
La mision es la mision del propietario, que no
se ha preocupado para establecerla de manera
formal en la empresa. La estrategia empre-
sarial es defensiva y permanente. Ofrece un
conjunto relativamente estable de productos
y servicios para un mercado relativamente
estable. No estd interesada en modificaciones
sino que se concentra en la mejora continua
del trabajo dentro del nicho de mercado. En
cuanto su estrategia competitiva, aunque es
poco agresiva se especializa en un segmento
de mercado, el de huéspedes que gustan de
cuidar el medio ambiente y causar el minimo
impacto al medio ambiente, de un ambien-
te selvatico, un micro clima diferente y una
construccion diferente.

En suma, en las empresas de cultura de ti-
po ad hoc, de clan y jerarquico se perciben
comportamientos estratégicos similares: una
estrategia analizadora que mantiene una base
relativamente estable de servicios turisticos,
y una estrategia competitiva basada en la
diferenciacion de productos y servicios. La
empresa con una cultura de mercado es mas
defensiva en su estrategia empresarial y se
especializa en un segmento de mercado. Por
lo tanto, y con base en esta evidencia, se pue-
de concluir que la cultura de las empresas fa-
miliares es un recurso estratégico intangible
que les permite obtener ventajas competitivas
en el mercado turistico's.

Conclusiones

Para este estudio multiple de casos se eli-
gieron cuatro empresas familiares turisti-
cas dedicadas a la hosteleria en el estado de
Quintana Roo. Cada empresa se identifico
previamente con uno de los tipos de cultura
propuestos por Cameron y Quinn (1999).

Cuadro 4

Comportamiento estratégico y competitivo

Caracteristicas Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D
Cultura empresarial Ad hoc Clan Jerarquica Mercado
Estrategia empresarial | Analizadora Analizadora Analizadora Defensiva

Estrategia competitiva

Diferenciacion de | Diferenciacién de | Diferenciacion de | Especializacion en un
productos/ servicios | productos/ servicios | productos/ servicios | segmento de mercado

¢ Qué tan agresiva es la

estrategia competitiva? Muy agresiva

Poco agresiva

Muy agresiva Poco agresiva

Fuente: elaboracion propia.

18 Barney (1991), Hall (1992), Cuervo (1993), Zahra et
al. (2004) y Ward (2006).
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Los resultados muestran que las empresas
con culturas de tipo ad hoc, de clan y jerar-
quico dan importancia a la armonia y el res-
peto; tienen comportamientos estratégicos
similares: una orientacion empresarial anali-
zadora que mantiene una base relativamente
estable de servicios turisticos, y una estrate-
gia competitiva basada en la diferenciacion
de productos y servicios. La empresa con
cultura de mercado aprecia el trabajo duro
como uno de sus valores mas importantes;
su estrategia es defensiva, y se especializa
en un segmento del mercado para competir
en el sector turistico. Los resultados indican
que el comportamiento estratégico y com-
petitivo de las empresas familiares no sélo
depende de los propietarios que trabajan en
ellas, sino también de la armonia entre todos
sus miembros; y sobre todo, de los valores,
las creencias, las pautas de interaccion y el
comportamiento individual de cada integran-
te (Gallo y Amat, 2003).

Los aportes de este estudio contribuyen al
enriquecimiento de la literatura sobre la cul-
tura de las empresas familiares y permiten
plantear hipotesis para futuras investigacio-
nes sobre la relacion entre cultura y estrategia
empresarial. Asimismo, son de gran utilidad
para que los propietarios o gerentes entien-
dan la importancia de la cultura establecida
y como influye en su gestion; asi como para
los profesores e investigadores apliquen el
conocimiento y debatan estos temas con sus
alumnos.

Dentro de las limitaciones de esta investiga-
cion se pueden mencionar tres limitaciones
propias de los estudios de caso: la dificultad
para delimitar el tema de estudio, la natura-

leza de la realidad social que se esta inves-
tigando y la ética del investigador en su re-
lacion con los sujetos implicados en el caso
de estudio (Ryan et al., 2004). Ademaés de la
aplicacion de un modelo de cultura especifi-
co para analizar cuatro empresas diferentes.
En futuros trabajos de investigacion se deben
cubrir mas empresas del sector turistico; es-
tudiar otros sectores de la economia y hacer
andlisis comparativos, locales e internacio-
nales, de estas empresas; identificar otros
modelos de cultura empresarial para captar
todos los factores que influyen en los aspec-
tos que analizamos y analizar la influencia
del entorno en la gestion de las empresas.
También es necesario hacer estudios cuan-
titativos con muestras representativas de
Mipyme para las proposiciones y resultados
de este estudio desde perspectivas de inves-
tigacion complementarias.
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