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v RESUMEN:

Las empresas familiares representan un entramado importante de la economia del
pais. En el presente trabajo se indaga respecto a los conflictos que se presentan en el
momento de los diferentes traspasos generacionales, motivados por causas

emocionales y psicologias que se mezclan con los asuntos meramente laborales.

Se indagan técnicas innovadoras de gestion empresarial que pueden aplicarse a
empresas familiares sin importar el tamafio, la composicion o las estructuras de las
mismas, realizando ademas un recorrido por la evolucion de este tipo empresario,
desde su nacimiento hacia su declinacion, recorriendo las ventajas y dificultades de

cada ciclo organizacional.

v PALABRAS CLAVES:

Empresas familiares - traspaso generacional - conflicto organizacional - innovacion en

la gestion empresarial - protocolo familiar.

v ABSTRACT:

Family businesses represent an important fabric of the country's economy. This essay
investigates the conflicts that arise at the time of the different generational transfers,
motivated by emotional causes and psychologies that are mixed with merely labor

issues.

Innovative business management techniques are investigated that can be applied to
family businesses regardless of their size, composition or structures, also conducting a
journey through the evolution of this type of business, from it's birth to it’s decline,

reviewing the advantages and difficulties of each organizational cycle.

v KEY WORS:

Family businesses - generational transfer - organizational conflict - innovation in

business management - family protocol.
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|. INTRODUCCION

Propdsito de la Investigacion:

Las empresas familiares tanto en Argentina como en el mundo constituyen
un elemento fundamental de la actividad econdomica, logrando dinamizar las
economias a través de la generacion de fuentes de trabajo y riqueza.

La crisis econdmica actual agravada por la situacién sanitaria ha obligado a
mirar a este tipo de empresas, pensandolas como potenciales promotores de la
recuperacion econémica.

Se eligio trabajar en este proyecto con los conflictos en empresa familiares
por la posibilidad de aplicar estos estudios a gran cantidad de empresas, asi como
la vigencia que hoy en dia presenta la tematica.

En los ultimos afos muchas Universidades del mundo, en especial en
Europa y Estados Unidos, han puesto atencion a este tipo de organizaciones,
creando centros de Estudios con una tendencia de crecimiento en el interés de
empresas familiares. En Latinoamérica también se observa un creciente estudio,
pero en menor grado.

Argentina cuenta con organizaciones no gubernamentales que se
encargan del estudio de la problematica, como el Club Argentino de Negocios de

Familia y el Instituto Argentino de la Empresa Familiar.

Hipotesis:

La hipotesis a trabajar sera cuestionar si es posible, mediante técnicas de
gestion empresarial, facilitar o mejorar (incluso eliminar) el conflicto que se suscita
al plantearse el cambio generacional en las empresas familiares. Se intenta
establecer si gestionando los aspectos emocionales y psicolégicos, ademas de los
patrimoniales y financieros, las familias pueden llevar a cabo un traspaso

armonioso y ordenado que conserve la estructura empresarial y familiar.
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1.3 Marco Teobrico:

Para abordar el tema de “empresas familiares” nos basaremos en las
investigaciones de Fernando Nogales Lozano (Nogales Lozano, 2007) respecto a
la gestion de nuevos retos en empresas familiares y los estudios de Miguel Gallo
(Gallo, 1998).

También se incluira el concepto de “modelos mentales” que desarrolla
Senge (Senge, 1990) para extraer ideas y conceptos que puedan aportar a la

comprobacion de la hipétesis planteada.

Con el objetivo de proponer técnicas novedosas para el abordaje del
conflicto, se toman ideas del Coaching Empresarial, particularmente la técnica de
‘eneagrama empresarial” que aporte claridad al proyecto. Estos conceptos se
rescataran de los lineamientos de Helen Palmer (Palmer, 2005) y Claudio Naranjo
(Naranjo, 2000).

1.4 Metodologia:

Se comenzdé el trabajo con una revision Bibliografica de autores que han
estudiado la tematica que se desarrolla en el presente proyecto. Con ello se

confecciond un marco tedérico para ordenar los ejes tematicos a trabajar.

Se completd la investigacion con la observacion de videos y conferencias

disponibles on line de destacados autores en la materia.

Con el material clasificado y la transcripcion de los datos realizada, se procedio
a elaborar una propuesta de mejora para aplicar en el ambito de empresas familiares,

contrastando con experiencias relevadas.

La informacién categorizada y la organizacion de la misma ayudaron a la

generacion del desarrollo y conclusiones.
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1.5 Principales Hallazgos:

“Del total de empresas que existen en nuestro pais, el 90% son empresas
familiares, mueven el 70% del empleo privado y generan el 68% del PBI. Sin embargo,
apenas el 4 % sobrevive la tercera generacion y apenas el 1% a la cuarta.” (Club

Argentino de Negocios de Familia, 2020)

Los datos muestran por si mismos la necesidad de encontrar soluciones al
traspaso generacional. El 68% del Producto Bruto lo generan estas organizaciones, y
la cifra de empleos que aportan a la tasa de ocupacién es realmente considerable. Por
ello se hace imprescindible trabajar en el estudio de lineas de acciéon que aporten
beneficios y soluciones para ayudar a que el porcentaje de traspasos generacionales

se eleve.

Las causas del fracaso en el cambio se originan principalmente en factores
psicologicos y emocionales, mas que en un mal disefo de la estructura empresarial o
del producto/ servicio ofrecido. Por ello se propone girar el enfoque del andlisis,
uniendo la Gestién Empresarial a la Gestion Familiar. Para ello se dispone en la
actualidad de herramientas de diversas disciplinas (Psicologia, Administracion de
Empresas, Psicologia Empresarial, Sociologia, entre otras) que aportan beneficios en

el tratamiento de los conflictos familiares.

1.6 Plan de la Obra:

A continuacion, se presenta brevemente el contenido del proyecto:

- Capitulo | Caracteristicas de las Empresas Familiares”: en este apartado se
introducen los principales aspectos que definen a estas estructuras junto a
las ventajas y desventajas que presentan.

- Capitulo Il “Ciclo de Vida de la Empresa Familiar”: se considera el proceso
evolutivo de las empresas familiares, desde su creacion, maduracién, y las
sucesivas crisis que se plantean.

- Capitulo lll “Modelos tedricos aplicados a las Empresas Familiares”: se
realiza una revision bibliografica de los principales modelos que aportan

claridad al funcionamiento de estas empresas.
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- Capitulo IV “Técnicas que aportan a la Gestion de Empresas Familiares”: se
introduce en este capitulo el concepto de Modelos Mentales aplicados al
ambito empresarial y de Eneagrama.

- Capitulo IV Trabajo de Campo

- Capitulo V. “Conclusiones y Recomendaciones”

lI. CAPITULO 1“Caracteristicas de las empresas familiares”

2.1 Empresa familiar: definicion

“Se debe considerar que una empresa es empresa familiar cuando existe un
importante nexo de unién entre una empresa y una familia, el nexo de que, parte de la
cultura de ambas, formada por los supuestos basicos de actuacion y por los valores,

es permanente y voluntariamente compartida.” (Gallo, 1998)

“La propiedad y la direccion estén en manos de uno 0 mas miembros de un
grupo familiar y fundamentalmente que existe intencién de que la empresa siga en

propiedad del nucleo familiar” Poza, J;(2001) “Empresas Familiares”.

Las empresas familiares predominan en la sociedad argentina, generan
empleos e impulsan la economia nacional. En estas organizaciones conviven el
sistema de gestidén con el sistema familiar, resultando negocios con caracteristicas
especiales y peculiares.

Existen a lo largo de la historia de la Administracion diferentes conceptos que
intentan describir las empresas familiares. Tomaremos para el presente trabajo la
definicion oficial de Empresa Familiar, aprobada por el Grupo Europeo de Empresas
Familiares (GEEF) y el Consejo de FBN (Family Business Network) en Milan, que
define las caracteristicas para que una empresa pueda ser encuadrada en este
ambito:

“Una empresa, sin importar el tamano, se considera familiar si:

- La mayoria de los votos son propiedad de la persona o personas de la familia
que fundd o fundaron la compaifiia; o, son propiedad de la persona que tiene o ha
adquirido el capital social de la empresa; o son propiedad de sus esposas, padres,

hijo(s) o herederos directos del hijo(s).”
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“- La mayoria de los votos puede ser directa o indirecta.”

“~ Al menos un representante de la familia o pariente participa en la gestion o

gobierno de la compania.”

“- A las companias cotizadas se les aplica la definicién de empresa familiar si la
persona que fundd o adquirid’la compafia (su capital social), o sus familiares o
descendientes poseen al menos el 25% de los derechos de votos, a los que da

derecho el capital social.”

Mas alla del concepto, es indiscutible que este tipo empresario se encuentra en
la mayoria de los paises, se relacionan con otras empresas, establecen relaciones con
clientes y proveedores estando presentes en toda la cadena de valor.

Un comun denominador de las pymes familiares es enfrentar la supervivencia.
De acuerdo a un estudio realizado por el Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
(2015), solo el 30% sobrevive al traspaso de la primera a la segunda generacién. En el
60% de los casos, las razones que llevan a la muerte de la organizacion en el traspaso
generacional son problemas de relacion entre las personas, lo que demuestra que no
es un problema del negocio o de poca competitividad sino de la forma de gestionar a
la familia y a la compafdia.

“Como podemos ver, uno de los desafios mas importantes que enfrentan las
empresas familiares es superar su baja “esperanza de vida”. Las estadisticas indican
que solamente el 13% de las empresas familiares se mantiene en manos de la tercera

generacién de la misma familia” (Ward J. , 1994)

Entonces, podemos concluir que si bien no existe un concepto de aplicacion

universal que defina las empresas familiares, se deben tener en cuenta:

- La propiedad familiar: es decir se observa una parte suficiente de la familia
(generalmente la mayoria), que detenta el poder para controlar la
organizacion. Este elemento es fundamental para que la estructura se
encuadre como empresa familiar.

- Direccion familiar: en relacion a lo anterior alguno de los miembros de la
familia, o un grupo de ellos, dedican su tiempo a gestionar la empresa;

ejerciendo el control y tomando las decisiones.
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- El relevamiento generacional: histérico o potencial, la empresa debe poder
ser capaz de transmitir exitosamente la estructura hacia las préximas

generaciones. Junto con la empresa se transmiten los valores familiares.

2.2 Caracteristicas de las empresas familiares:

Se mencionan a continuacion, algunas caracteristicas observables en las EF.
Es importante destacar que no en todos los casos se encuentra la totalidad de

caracteristicas reunidas en una organizacion.

e El estilo de direccion es autocratico, lo que a su vez las hace mas
flexibles y resistentes a los cambios.

e Los cargos directivos son ocupados en su mayoria por miembros de la
familia.

e El liderazgo es rigido, esto presenta la dificultad de acceso de
personas externas a la familia a puestos claves.

e Se sobrevalora la experiencia sobre otros factores que son importantes
para la toma de decisiones.

e El poder no admite cuestionamientos.

e Se valora la fidelidad sobre la habilidad.

e La incorporacion de expertos extrafios al nucleo intimo es fuertemente
resistida.

e Son en general PYMES.

e Las relaciones se familiarizan, incluso con proveedores y clientes.

e Los fundadores o lideres del pasado surgen como mitos intocables y
son altamente idealizados.

e Para la sucesion directiva se considera la posicion familiar.

e Los jovenes que integran la familia-empresa forjan sus expectativas de
futuro de acuerdo a las expectativas de ambas.

e Los valores empresariales estan identificados con los valores familiares.

e Los directivos presentan la ambigiedad de querer incorporar a los

jévenes, pero rechazan sus ideas y sugerencias.
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e EI cambio de estilos, o procesos tecnolégicos de produccion es
resistido.

e Se observan productos o servicios que forman parte de la historia y
tradicion familiar-empresarial con fuertes lazos de identificacion que
impiden su analisis objetivo y estratégico.

e En situaciones de crisis, se observa un marcado compromiso y

solidaridad familiar, con sentido de pertenencia a la empresa.

2.3 Ventajas y desventajas de la empresa familiar:

“Las empresas familiares desempenan las actividades propias de cualquier

organizacién y estan permanentemente influenciadas por fuerzas positivas y

negativas que por consecuencia condicionan su rendimiento.” (Braidot & Soto,

1997)

Ventajas:

Compromiso: el fundador de la empresa siente que la misma es su vida,
una extension de si mismo ya que la cred y por lo tanto esta pendiente de
su crecimiento. Esa dedicacion y compromiso se hace extensible a los
demas miembros de la organizacion, logrando asi que cada uno aporte al
desarrollo empresarial.

Juega un papel muy importante el sentido de pertenencia, dominante para

los miembros de la familia.

Conocimiento: el “saber hacer” que poseen la mayoria de las empresas se
conserva como un secreto familiar traspasandose de generacion en
generacion. Los familiares, desde nifios aprenden e incorporan las técnicas

y estrategias de la forma de trabajo.

Flexibilidad: los propietarios dedican gran parte de su dia al trabajo, por lo
que si fuese necesario dedicaran mas horas en pos de un beneficio para la

empresa.
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e Planeacion: con el objetivo de ser mas eficientes en el futuro, minimizando
riesgos y previniendo acontecimientos imprevistos, los miembros de

empresas familiares presentan ventaja respecto a otros tipos de empresas.

e Orgullo, confiabilidad y sentido de pertenencia: la historia de crecimiento de
la empresa esta relacionada a la historia de su fundador. El esfuerzo
realizado es motivo de orgullo familiar y mas aun cuando en la marca
comercial se incluye el apellido familiar. Este sentimiento de orgullo y
pertenencia se transmite a los clientes y proveedores, resultando en un

aumento de confianza hacia la firma.

e Cultura estable: en muchas oportunidades, los colaboradores y empleados
de empresas familiares llevan afios trabajando en ellas. Esto resulta en un
conocimiento amplio de la historia y cultura familiar, lo que redunda en un

mayor grado de compromiso de la fuerza laboral.

Desventajas:
Rigidez: como el modo de gestion empresarial es tradicional, tienden a
repetirse las acciones y decisiones, generando una desventaja a la hora de

enfrentar transformaciones del entorno.

Desafios comerciales: el fuerte apego comercial a productos, procesos y
estrategias muchas veces no les permite ver a los empresarios familiares la
necesidad de cambios en el tiempo. Este apego genera obsolescencia que
puede ser tecnoldgica, en la oferta de productos o en las estrategias de

marketing.

Financiamiento: las familias suelen recurrir al endeudamiento para incrementar

su capital

Sucesién: una de las particularidades de las EF es el conflicto que se genera

en el traspaso de la direccion. Este conflicto es comun a otras organizaciones,
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pero en las familias se debe solucionar simultaneamente la transicién de la

empresa y los aspectos emocionales.

e Conflictos emocionales: en las empresas predominan aspectos relacionados
con el rendimiento y resultados, es decir factores mas racionales. Pero en las

EF se le suman los conflictos psicolégicos y emocionales.

e Legitimidad y liderazgo: se confunden los liderazgos y roles, la sucesion a

veces carece del nombramiento de un lider.

“Por ello es importante entender la necesidad de que cada generacién resuelva
sus propios conflictos y también facultar y legitimar a sus descendientes, incluyendo la

preparacion hacia la futura sucesion”. (Gallo, 1998).

2.4 Modelo de tres circulos de empresas familiares:

El modelo de tres circulos de las Empresas familiares fue desarrollado por
Renato Tagiuri y John Davis (Davis & Tagiuri, 1982) en la Escuela de Negocios de la

Universidad de Harvard y ha sido estudiado desde entonces (1978).

El modelo grafica las relaciones familiares o no familiares, propietarios,

posiciones de poder en la empresa y las conjunciones de las mismas.
Del modelo surgen las siguientes combinaciones posibles:

“1. Miembro familiar (no es propietario ni empleado). 2. Miembro propietario (no es
familiar ni empleado). 3. Miembro empleado (no es familiar ni propietario). 4. Miembro
propietario y familiar (no es empleado). 5. Miembro empleado y propietario (no es
familiar). 6. Miembro familiar y empleado (no es propietario). 7. Miembro familiar,

empleado y propietario.”
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Grafico 1: “Modelo de tres circulos de empresas familiares: familia-propiedad-

empresa”’. Recuperado de: www.johndavis.com/three-circle-model-family-

business-system

THREE-CIRCLE MODEL
OF THE FAMILY BUSINESS SYSTEM

Ownership

Non-family
Non-manager
Owners
Family Non-family

Owners Owner-
Employees

Family
Owner-
Employees

Family Non-family
Members Family Members

Employees

Family Business

TAGIURI AND DAVIS, 1982

[ll. CAPITULO 2 “Ciclo de vida de las Empresas Familiares”

El ciclo de vida de las Empresas Familiares intenta explicar las diferentes

problematicas de cada fase.

etapas que estas organizaciones van atravesando con las respectivas crisis y

Es una herramienta que pretende mostrar que las EF fracasan si no logran

la familia se involucra a la empresa.

10

visualizar que la clave del éxito en la gestidon viene acompafiada de la manera en que
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El ciclo de vida incluye una serie de decisiones respecto a aspectos familiares

entrelazados con aspectos propios de la organizacion.

3.1 Primera Etapa: del Fundador del Proyecto.

Se trata del nacimiento del emprendimiento. El fundador visualiza una idea de

negocio y pone su esmero y dedicacion para llevarla adelante.

El fundador se caracteriza por una personalidad dinamica, asertiva,
emprendedora y muchas veces toma la idea inspiradora de alguna gran habilidad que
posee o algo que le apasiona. Estas caracteristicas son fundamentales en el arranque
de la organizacion, ya que el mismo fundador cumple varias funciones y tomando en

muchos casos en solitario las decisiones, que en general se basan en su intuicion.

v Primera Crisis: falta de Delegacion:

El negocio ha crecido tanto, que ya no resulta viable que el fundador no puede
abarcar todo solo. Surgen entonces problemas de delegacion que se manifiestan en la

productividad, los aspectos comerciales y en algunas ocasiones también financieros.

Al propietario le resulta dificultoso tomar la decisién de incorporar personal en

el que pueda delegar algunas funciones que antes realizaba él mismo.

Este proceso ofrece resistencia, ya que el fundador tiene un sentimiento de
falta de confianza en las personas en las que recae la delegacion, muchas veces

pensando que “nadie hara las cosas como él mismo”.

Si se logra atravesar esta primera crisis de delegacion de funciones, la

empresa podra continuar creciendo.

3.2 Segunda etapa: nuevo estilo de liderazgo del fundador y crecimiento.

En esta etapa, el fundador ha comprendido la necesidad de desarrollar nuevas

habilidades y competencias. Ya superada la delegacién, incorpora herramientas de

11



UNSAM

UNIVERSIDAD
NACIONAL DE
SAN MARTIN

liderazgo, para lograr guiar un equipo de trabajo con las personas que se han ido

incorporando a la organizacion.

La pasion que el fundador siente, marcada en la propia mision de la empresa,
se trasmite a través de sus comunicaciones y sus actos, desarrollando en los
colaboradores un sentido de pertenencia que se manifiesta en el compromiso que

asume el personal con la consecucion del logro de los objetivos estratégicos.

Esta ventaja competitiva, es un diferencial que solo se puede encontrar en

empresas familiares.

v Segunda crisis: incorporacién de los hijos

Con el transcurso de los afios, generalmente entre los 50 y 60 afos del
fundador, los hijos se han incorporado a la estructura empresarial. Esta etapa genera

mucho entusiasmo familiar, pero también trae aparejadas algunas dificultades.

Una de estas dificultades se encuentra en la superposicion de roles. La misma

persona es un miembro de la familia y un miembro de la empresa al mismo tiempo.

Por ejemplo, el padre es padre y jefe a la vez, y los hijos visualizan al padre

como tal, resultando dificultoso visualizar al jefe.

Otro aspecto a destacar es que el fundador prioriza la confianza y el
compromiso con la empresa por parte de los hijos, por sobre la preparacion e
idoneidad que ellos puedan tener para asumir las responsabilidades organizacionales.

Estas responsabilidades, muchas veces, no estan claramente establecidas.

Quiza uno de los contrastes mas fuertes en estas empresas es la diferencia

que padres e hijos muestran en cuanto a la visién y los estilos de liderazgo.

Suelen no coincidir las ideas de como gestiona la organizacion, cémo liderar
los recursos humanos, entre otras divergencias. Los hijos, especialmente cuando
regresan de la Universidad, quieren poner en practica las ideas aprendidas esperando

que el fundador/padre se sienta orgulloso de ellos. Estos cambios, generan temor y

12
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generan descontento en el fundador, que no logra apreciar la necesidad de los
mismos. Es decir, le generan un sentimiento de cuestionamiento o critica hacia “su
manera de hacer las cosas”. En posiciones extremas, ambos lados se cierran en su

postura generando autoritarismo, por un lado, e inconformismo del otro.

En general, padres e hijos no trabajan en equipo y la comunicacion se
convierte en una fuerte desventaja para el crecimiento. El fundador, debera ser capaz
de transmitir su vision, la visién del modelo de negocios que él ided, junto con la

pasion y el entusiasmo que él mismo siente.

3.3 Tercera etapa: cambio de liderazgo

“La familia tiene que ser proactiva, anticipandose a los potenciales conflictos de
intereses, visiones, expectativas... generando la dinamica para lograr una buena

comunicacion entre ellos.” (Dodero, sff).

Si la empresa supera la crisis anterior, podra continuar su crecimiento. Los
hijos inyectan una energia renovada a la estructura organizacional, han logrado
sinergia con el fundador, y en consecuencia logran dirigir mejor la empresa vy

embarcarse en nuevos emprendimientos diversificando los proyectos de negocios.

El cambio de liderazgo ocurre en muchas oportunidades por el fallecimiento del
fundador (padre o madre), siendo un momento emocionalmente dificil tanto en la
familia como en la empresa. La sucesién es un asunto incomodo y de dificil
tratamiento para los hijos. Genera incertidumbre sobre la direccion de la empresa y de

coémo se organizaran los hermanos las tareas en ausencia del lider fundador.

Lamentablemente, en vez de encarar el asunto de manera estructurada, con
una planificacion y ordenamiento adecuado, suele dilatarse en el tiempo volviéndose
aun mas complejo y se resuelve de manera intuitiva y precipitada primando aspectos

emocionales y psicoldgicos.

La decision respecto a la sucesion se aconseja se tome en vida del fundador,
para evitar dejar el conflicto a la generacion siguiente. Con esto, lo que se intenta
plasmar es que es importante que la familia tome una actitud de anticipacion a los
potenciales conflictos de interés, poder, visiones, expectativas entre otros que rodean

el entorno de la sucesion.
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Las dificultades suelen provenir de la falta de comunicacion o las interferencias
en la misma. Algunos de los conflictos en esta etapa son, por ejemplo: el mal
desempefio de un hermano, o un sobrino, ante esta situacion se generan problemas
en los vinculos, ya que se desconoce la manera de afrontar el dialogo sin dafar el

vinculo familiar.

Otras dificultades se originan en la administracion del poder, especialmente en
quién y cémo toma las decisiones. Generalmente no hay consenso en los lineamientos

a seguir.

Por ultimo, los temas econdmicos aportan mas controversias, sobre todo si
algunos miembros aportan mas que otros, o si trabajan mas horas o tienen mas

responsabilidades.

3.4 Cuarta Etapa: Gobierno Corporativo Profesional:

El poder pasa de una sola persona (el fundador) a ser compartido por los hijos,
debiendo consensuar con el objetivo de tomar decisiones adecuadas para la empresa
por encima de sus intereses personales. Para ello, la gestion debe mejorar

incorporando buenas practicas para el gobierno de las empresas familiares.

Ademas, el crecimiento comercial de la organizacion, conlleva la adecuacion de
la estructura con nuevas competencias directivas para enfrentar los nuevos retos
empresariales. Por estos motivos la familia se concentra en mejorar la calidad de

gobierno.

v Cuarta crisis: accionistas, familiares, gerencia y directorio entran en conflicto de

poder

Esta crisis se genera por falta de comunicacién, control e informacion. Los
controles son en general débiles, entonces prevalece la idea de contar con personal

de confianza y a informacién se mantiene en niveles minimos.

Los miembros que conforman el directorio, desconocen los intereses y

expectativas de los accionistas familiares o eternos, y a su vez los familiares no
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comprenden claramente la gestion y el desempefio de la empresa, directorio y gerente
general. Como la situacién econémico-financiera de la empresa no es clara para
algunos miembros de la familia, ni tampoco ciertas decisiones estratégicas, la
confianza en ellos va disminuyendo y se comienzan a gestar nuevos conflictos que no
son beneficiosos para el futuro de la empresa. Para sobrellevar esta crisis, es

fundamental que el gobierno se centre en los principios de:

= Transparencia: la falta de transparencia en la informacién sobre la gestién
genera entre los miembros de la familia que no participan del gobierno una
gran pérdida de confianza

= Responsabilidad: se exige que directores y ejecutivos desemperien su gestion
con las expectativas de los accionistas.

= Equidad: se refiere a la igualdad en el tratamiento de accionistas, ya sean

familiares o no.

El no cumplimiento de estos principios deviene en conflictos de dificil resolucion

y que ponen en riesgo la continuidad de la empresa.

“Conocer el ciclo de vida tipico de una EF permitira a la familia propietaria tomar las
medidas adecuadas para llegar lo mejor preparado a la crisis propia de la siguiente
etapa. La elaboracion de un protocolo de gobierno de la EF sera muy recomendable
para acordar como va a influir la familia sobre la empresa, dejando definidas las reglas
y criterios que la familia empresaria se comprometera respetar, con anterioridad a que

sea necesario aplicar las normas.” (Dodero, s/f)

Atender las crisis que se suscitan en cada etapa hara que sea mas factible la
posibilidad de que la familia le siga agregando valor a la empresa, manteniendo las
ventajas y potencial de la organizacién. La aplicacion de reglas claras, puede generar
resistencia en algunos miembros de la familia, pero esta posicion debe ceder para el

logro de los objetivos empresariales.

Los miembros de la familia que ocupan puestos de poder, son en general los
menos motivados a seguir protocolos y reglas claras, por la falta de costumbre de dar
explicaciones. La informalidad en el poder resulta danina para la cultura empresarial y

el futuro de la organizacion.

En el grafico siguiente se ilustran las etapas desarrolladas y las irrupciones en

cada una de ellas por las crisis correspondientes a cada fase. Se observa que a
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medida que transcurre el tiempo, y la organizacion logra superar las rupturas que
generan cada crisis, también aumentan las ventas, y por tanto los ingresos, lo que

resulta un beneficio para las dos estructuras: familiar y corporativa.

La linea de tiempo menciona una ultima crisis incognita, que puede ser propia

del riesgo empresarial en si, y ser comun a cualquier empresa, no solo las familiares.

Grafico 2: “El ciclo de vida de las empresas familiares”. Recuperado de:

https://ucema.edu.ar/cimei-base/download/research/63 Dodero.pdf
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V. CAPITULO 3 ““Modelos tedricos aplicados a las Empresas

Familiares”

Siendo las organizaciones sistemas abiertos estdan sometidas a cambios e
influencias constantes del entorno, que las transforman y obligan a adaptarse para su

evolucion.

Las empresas familiares se ven alcanzadas por este proceso evolutivo, por lo
que a lo largo de la historia se ha intentado explicar su comportamiento para realizar
predicciones. A continuacion, se realiza una revision de los principales modelos

tedricos

4.1El modelo desarrollado por Danco:

Muchos consideran al autor como el “padrino” de la especialidad. Danco
investigd respecto a la interaccion entre las necesidades de evolucion de la
empresa y las etapas cruciales en la vida de los individuos; llegando a la
conclusion que hay cuatro posibles fases o etapas en el ciclo de vida de la
empresa familiar.

Sus estudios se centran principalmente en el director-propietario-

fundador.

v Primera etapa: el periodo de asombro: Referido al entusiasmo por

arriesgarse y potenciar la empresa. Despliegue de la capacidad de liderazgo.

v Segunda etapa: el periodo del tropiezo: Periodo de errores en el proceso de

crecimiento.

v Tercera etapa: el periodo del trueno: Dificultades con el ingreso de la

siguiente generacion.

v Cuarta etapa: el periodo de la ruptura o el saqueo: Muerte de la empresa.”

4.2 Mc Givern:
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El autor basandose en el modelo de ciclo vital de Kroeger sustenta sus
ideas sobre la manera de llevar la sucesion de la direccion de las empresas
familiares. Plantea cinco fases, con sus funciones correspondientes. Las

mismas son:

- Iniciacién: funcién de creacion e innovacion.

- Desarrollo: funcién de planificacion y organizacion.
- Crecimiento: funcion de desarrollo y ejecucion.

- Madurez: funcién de administracion.

- Decadencia: funcién de sucesion y reorganizacion.

En su modelo, Mc Givern incluye variables de contingencia como: la etapa
de desarrollo, la motivaciéon del propietario (fundador-director), el grado de

dominio de la familia, el ambiente empresarial y el entorno.

4.3 Hershon:

El autor desarrolla un grafico de dos dimensiones, en una se observa la
evolucion de la empresa familiar a lo largo de las tres primeras generaciones,
junto con la sucesion y en la otra dimension el desarrollo de la organizacién. A
su vez, recomienda estilos de gestion mas acordes para cada etapa de esta

evolucion empresarial.

v Sucesion en la Direccién v Desarrollo de la Organizacion:
- Primera Generacion - Estilo A: Control Estricto.

- Segunda Generacion - Estilo B: Gestion Colaboradora.
- Tercera Generacion - Estilo C: Gestion Colectiva

Aparecen fases de transicién entre las sucesivas generaciones y entre los
sucesivos estilos de gestion. Este autor se destaca entre los primeros en
realizar un enfoque multi-generacional. Lo novedoso del modelo de Hershon es

que integra varias disciplinas en su analisis, y reconoce a su vez que las
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etapas planteadas presentan fases de transicion, superponiéndose unas con
otras.

El desarrollo de la organizaciéon va acompanado de diferentes estudios de
direccién que se acomodan a cada fase. En una primera etapa, el control ha de
ser estricto para acompafar una consolidacion de la estructura empresarial.
Una vez que la organizacion ya tenga asentada sus bases, pasara a un control
un tanto mas relajado, permitiendo una gestion colaborativa. Lograda la
madurez en la empresa, se puede plantear una gestion colectiva, ampliando

los actores involucrados en las decisiones.

Grafico 3: “Esquema a partir de los modelos de Ward, Hershon y Mc Givern”.
Recuperado de :

https://empresasfamiliares2012.wordpress.com/2012/09/10/modelo-de-

organizacion-y-crecimiento-empresafamilia/
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4.4 El modelo de John Ward:

El autor trabajé en dos libros respecto a modelos de empresas

familiares, en el ano 1988 y en 1991. La primera conceptualizacion aparece en
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“Keeping the family business healthy (1988)”, en ella desarrolla tres ciclos
vitales diferentes: del negocio, de la organizacion y del propietario.

El modelo considera tres etapas de crecimiento: Etapa | - inicial, Etapa Il -
intermedia Etapa Ill - avanzada, e incorpora al modelo del ciclo vital de los
padres a sus hijos y mas generaciones, argumentando que estos puedan
regenerar la empresa, para que permanezca en el tiempo, a pesar de las
dificiles transiciones por las que pueda atravesar, ya que cada etapa sera
diferente, pero dependera del estilo y estrategia de direccion.

Ward sostiene que su modelo puede aplicarse a empresas que ya estan
funcionando y atraviesan la fase de madurez, como a nuevas empresas. Sin
embargo, hay autores (Neubauer & Lank, 2003) que consideran que el modelo
solo se ajusta a empresas cuya direccion y propiedad se encuentra en manos
del fundador; ya que si las futuras generaciones logran la regeneracién de la
empresa, el modelo se repetira varias veces en funcion de los desafios que se
presenten en cada etapa.

Otros factores que incluirian en el modelo son: el tiempo de
permanencia en cada fase, el estilo y estrategia adoptado por la direccion,
entre otros.

El segundo trabajo del autor se encuentra en su libro titulado “Creating
effective boards for private enterprises”, (Ward J., 1991) donde analiza la
evolucién de la empresa familiar desde dos perspectivas diferenciadas: la

propiedad y la direccion.

v Etapas de la evolucion v Etapas de evolucion de
de la Propiedad: la direccion:

Etapa 1: el fundador Espiritu emprendedor
Etapa 2: la asociacion de hermanos Profesionalizacion

Etapa 3: la dinastia familiar La sociedad de cartera. (o

Confederacion de primos).
Ward destaca tres etapas en cada perspectiva, desde el avance

evolutivo presenta un modelo multigeneracional, que se puede apreciar en

varias empresas familiares de larga trayectoria.

20



UNSAM

UNIVERSIDAD
NACIONAL DE
SAN MARTIN

La transicion de una etapa a otra no sera de manera automatica, ya que
la organizacién puede permanecer o fracturarse en el tiempo. También puede
suceder que la empresa se estanque en una etapa durante varias
generaciones y no presente una evolucién e incluso involucionar regresando a
una etapa anterior.

El modelo plantea que el desarrollo dependera del estilo de la direccién
y sus actores, del modelo de gestion y de la existencia en conjunto de todos

ellos.

4.5 El Modelo Evolutivo Tridimensional propuesto por Gersik

Este modelo es considerado uno de los mas completos y es el planteamiento
mas reciente. Tiene su origen en una investigacion realizada por John Davis y Renato
Tagiuru (Davis & Tagiuri, 1982).

Gersik (Gersick, 1997) tomd el modelo de tres circulos (mencionado en un
capitulo anterior) y realizando un trabajo empirico identifica que las complejas
dinamicas de empresas familiares controladas por primos estan mas relacionadas con
las diferencias entre propietarios y dirigentes que con las propias relaciones entre la

familia y el negocio. Del trabajo surge el modelo de tres circulos:

3

..el cual considera a las empresas familiares como sistemas complejos que se
componen por la interrelacion de tres subsistemas independientes pero sobrepuestos:
empresa, propiedad y familia, considerado el modelo conceptual por excelencia, ya
que se ha conformado como una herramienta muy util para entender la dinamica de
funcionamiento de las empresas familiares. El modelo evolutivo tridimensional de la
empresa familiar es el resultado de incorporar a los tres circulos el desarrollo de la
empresa a lo largo del tiempo. En el modelo cada uno de los subsistemas, propiedad,
familia y empresa, pasan por una serie de etapas, tienen su propia secuencia, y cuyos

avances son independientes, pero con influencia de unos en otros.” (Gersick, 1997).

El modelo tridimensional se trata de una secuencia de tres etapas que logra
captar la diferencia esencial de cada una de ellas en la empresa, esto permite
clasificar las organizaciones en tipos o clases y crear una estructura que logra predecir
el desarrollo de la empresa familiar con el tiempo en cada dimensién. A continuacion,

se explica cdmo se combinan las tres dimensiones:
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v La dimensién evolutiva de la propiedad:

La primera dimensién describe el desarrollo de la propiedad con el tiempo. El
eje corresponde a la dimension evolutiva de la propiedad, la cual esta directamente
derivada de la obra Ward. (Ward J. 1991).

El autor distingue las categorias de la estructura de la propiedad en las
empresas familiares, notando la transicion regular desde la etapa del fundador a la

sociedad de hermanos para arribar por ultimo a la dinastia familiar.

La dinamica evolutiva que es interna a la empresa resulta impulsada por la

secuencia generacional. Esta dinamica incluye tres categorias:

- a) Propietario controlador (control unitario)
- b) Sociedad de hermanos (control compartido)

- ¢) Consorcio de primos (primos accionistas)

Las diferentes formas de la propiedad familiar originan a su vez fundamentales
diferencias en todos los factores empresariales y en la actividad familiar. Estas
diferencias dependen a su vez de la transicion de una generacién a otro, de la
sucesioén del propietario-gerente, del reparto entre los accionistas, la incorporacion de

nuevos propietarios a la empresa, entre otros.

v La dimensién evolutiva de la familia:

“La dimension de desarrollo de la familia en el modelo tridimensional difiere de las
discrepancias de otras teorias del ciclo de la vida familiar, porque se refiere

concretamente a las familias duefias de negocios”. (Davis & Tagiuri, 1982)
a.- Familia joven de negocios (Generacion adulta menor de 40 afios).

b.- Ingreso en el negocio (Generacion de padres cuyas edades fluctuan entre 35 y 50

afnos).

c.- Trabajo en conjunto (Generacion de padres cuyas edades fluctian entre 50 y 75

anos).

d.- Cesidn de la batuta (la primera generacién tiene 70 o mas anos).
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Para el autor, la dimension familiar comprende cuatro etapas: la familia
empresarial joven conformada por la generacion que le sigue al fundador, la familia de
ingreso en el negocio integrada por padres entre 35 y 40 afios; luego se observa la
familia de trabajo en conjunto (en esta empresa se visualizan dos generaciones

trabajando), y por ultimo la familia cede el poder (familia que cede la batuta).

En este modelo se marca una diferencia entre el eje familiar y el eje de la
propiedad y el negocio, debido a que el desarrollo de la familia se visualiza en un

proceso natural de una sola direccion (envejecimiento).

Respecto al eje de la empresa, en algunas organizaciones se encuentran
periodos de dos 0 mas generaciones trabajando en simultaneo, otros periodos mas
cortos. Sin embargo, su evolucion en el tiempo no retrocede ni se detiene. “En las
compaiias que han llegado a las etapas de sociedad de hermanos y consorcio de
primos en el eje de la propiedad, hay grupos que se encuentran en dos, tres y hasta

en la cuarta etapa de la vida familiar’ (Gersick, 1997).

v La dimensién evolutiva de la empresa:

En esta dimension se describe como es el desarrollo evolutivo de la firma con
el tiempo. La investigacion se concentrar en dos indicadores: el desarrollo que le
permite al propietario- gerente realizar una valoracidon del grado de progreso de la
compafiia a través de mediciones cuantitativas del pasado e utilizarlas para proyectar
el futuro (medido a través del volumen de ventas, numero de empleados, valor de los
activos, participacion en el mercado o lineas de productos, etc.) y la otra medida es la
complejidad que permite realizar una valoracién de la compafiia en base a una teoria
de etapas o fases, distinguiendo entre estructuras organizacionales simples vy
estructuras organizacionales complejas. El cambio en la empresa familiar se explica a

través de estas medidas del desarrollo.

El modelo reconoce tres fases evolutivas en esta dimension tomando criterios
de ambos indicadores, donde cada etapa observa caracteristicas de estructura y

tamano.

v Primera Etapa:

- Fundaciéon / Comienzo: estructura informal, producto unico.
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v Segunda Etapa:

- Expansion/ Formalizacion: estructura mas funcional, diversificacion.

v Tercer Etapa:

- Madurez: estructura mas estable, modesto crecimiento.

En la primera etapa cuando nace la empresa y funda la misma, es el momento
y consolidar la idea de negocio, el proyecto. En la formacion se observan los periodos

de formacién y supervivencia.

En la segunda etapa, la organizacion se expande y se formaliza el lapso de
duracién en esta etapa es variable, puede durar pocos afos o0 muchos y en ocasiones
se extiende mas alla de la primera generacién. Es en esta etapa cuando se genera el
proceso de crecimiento y posicionamiento de la compania en el mercado, la estructura
muta volviéndose mas funcional y profesionalizada, coincidiendo con la expansion de
la familia. A medida que la empresa logra cumplir objetivos y tener éxito se generan
nuevas oportunidades para que personas miembros o no de la familia puedan ingresar
a la organizacion. Por el contrario, si la empresa no avanza o declina, impacta también

en las otras dimensiones.

En la dltima etapa, de madurez de la empresa familiar, se considera la
percepcion del mercado sobre la compafia. Se logra alcanzar esta etapa cuando la
estructura organizacional y los productos entran en la curva descendente de su
evolucion. Se presentan dos caminos para la organizacion en esta etapa: renovarse o

reinventarse o desaparecer.

Grafico 4: “Modelo Evolutivo Tridimensional”. Recuperado de:

https://revistas.unal.edu.co/index.php/innovar/article/view/57167/56916
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CAPITULO IV: Trabajo de campo

Empresas Encuestadas:

UNSAM

UNIVERSIDAD
NACIONAL DE
SAN MARTIN

Se realizdé un trabajo de campo a través de la realizaciéon de encuestas a

empresas familiares. ' La informacién que se indaga fue en primera medida referida a

la historia de la empresa, su fundador, sus valores, creencias y aquellos objetivos

corporativos que se persiguen. También se investigd en qué generacion se encuentra

la firma, obteniendo los siguientes resultados:

Tabla 1: “Antiglledad de la empresa”

ANTIGUEDAD
0-5 ANOS 1
5-10 ANOS 2
10-15 ANOS 2
15 ANOS O MAS | 4

L véase Anexo “Modelo de Encuesta Realizada”
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Fuente: elaboracion propia.

De la totalidad de empresas encuestadas, 4 casos poseen una antigiedad
mayor a 15 anos, (en algunos casos contando con una trayectoria de casi 50 anos), lo
que permitié trabajar con organizaciones con afios de trayectoria. Se pudo acceder a
entrevistas con los propietarios o socios gerentes de las firmas, mostrando interés en

brindar informacion.

Respecto a los rubros de actividades se logré acceder a datos de empresas
industriales (metalmecanicas y otras), comerciales y de servicios, lo que proporcioné

informacion mas heterogénea a la muestra.

Cambios Generacionales- Gerencia:

Consultados respecto a la cantidad de cambios generacionales, algunas
organizaciones todavia no han atravesado el traspaso de poder, porque su creacion es

reciente, y el resto de las empresas han observado dos cambios generacionales.

Grafico: “Generacion en el Poder”. Fuente: Elaboracion Propia

GENERACION EN LA GERENCIA
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Organos de Gobierno:
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Otro de los aspectos consultados fue acerca de los Organos de Gobiernos,
analizando si las empresas poseen definido su nivel de gobierno, a través de qué

estructura y sobre todo quiénes son los miembros que participan de las decisiones.

Obteniendo como resultado que el 60% de las empresas no posee Organos de
gobierno y el 40% cuenta con un Organo establecido de Gobierno. En los casos
afirmativos las organizaciones cuentan con un Directorio para la toma de decisiones

empresariales.

Gréfico 7: “Organos de Gobierno”. Fuente: elaboracién propia

Organos de Gobierno

Hsi HEno

Se visualiza que en el mayor porcentaje las decisiones son tomadas por

miembros que pertenecen a la familia.

Protocolos familiares:

27



UNSAM

UNIVERSIDAD
NACIONAL DE
SAN MARTIN

Relevando respecto a la existencia de Protocolos familiares, se pudo observar
que la mayoria de las empresas no lo conoce o no tiene establecido un protocolo

familiar. Los resultados obtenidos fueron los siguientes:

- Del total de empresas relevadas ninguna cuenta con un protocolo

establecido.

Conflictos familiares:

Se indago respecto a la problematica de la superposicién de roles laborales y
personales, encontrandose hallazgos de conflictos en la totalidad de los casos, siendo

las principales causas:

- Superposicion de roles

- Manifestacion de problemas personales (y familiares) en areas del trabajo.

- Falta de interés de las generaciones futuras en continuar con la empresa.

- Diferencias de criterios y opiniones para llevar adelante la gestion

empresarial.

Desarrollo de la empresa familiar:

Se analizd con los participantes de la encuesta si consideraban que la
caracteristica de ser una empresa familiar afectaba la capacidad de desarrollo de la
misma. El objetivo de la pregunta era relevar si los propietarios lograban visualizar las

limitaciones propias de esta estructura empresarial. Los resultados obtenidos fueron:

- El 80% de los casos analizados reconocen una limitacién en el desarrollo
de la estructura, siendo una de las principales causas el continuar la
gestion de la manera en que lo hacian sus fundadores.

- ElI 20 % de los encuestados no visualiza una limitacion en el crecimiento.
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Relacionada a esta pregunta, se indagd respecto a la voluntad de incorporar
innovaciéon empresarial para la mejora de la gestion, a lo que el 100% de los

consultados respondieron afirmativamente.

Objetivos empresariales y objetivos familiares:

Se investigd respecto a como las cuestiones emocionales y psicoldgicas
podrian afectar el proceso de toma de decisiones, arribando al resultado de que si bien
en el proceso de toma de decisiones, aspectos personales intervienen en las
comunicaciones, prima sobre todo la consecuencia de los objetivos organizacionales

establecidos.

Clima Laboral:

La encuesta dedicd algunas preguntas a saber si los participantes se sentian

en general conformes con el ambito de trabajo, siendo los resultados:

- Muy a gusto = 20%
- Agusto=70%
- Apenas conforme = 10%

- No se encuentra conforme

VI. CAPITULO 5 “Técnicas que aportan a la Gestion de Empresas

familiares”

Como se menciond, abordar el traspaso generacional en una EF es una

dimensién multidisciplinaria que requiere un analisis holistico e integral de la situacion.
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En el pasado, uno de los principales errores que la Teoria de la Administracion ha

cometido, fue encarar el asunto desde la perspectiva empresarial meramente.

En la actualidad, diversas investigaciones y trabajos han recabado informacién
con técnicas de facil aplicacion que permiten mejorar sensiblemente la gestién de la

empresa familiar en si misma, y la gestion del traspaso o sucesién de las mismas.

En este apartado desarrollaremos algunas de ellas, a modo de establecer un
lineamiento que dé cuenta de soluciones a los problemas plasmados en el capitulo
anterior, surgidos en el trabajo de campo realizado. Estas técnicas pueden utilizarse
en el dia a dia de la organizacién, y de manera individual o conjunta. Al utilizarlas de
manera simultanea y complementaria unas de otras, se mejora el esfuerzo por aportar

a la gestién y resolver los conflictos que se generan.

6.1 Eneagrama Empresarial:

La Psicologia aporta teorias e ideas vitales para la Gestion Empresarial, sobre
todo en el area de Recursos Humanos. Como la mayoria de los conflictos que se
generan en las EF tienen su raiz en aspectos psicologicos y emocionales, se propone

la aplicacion de la técnica de Eneagrama Familiar como modelo que aporta utilidad.

Las personas cuentan con fortalezas y debilidad que es preferible conocer de
antemano, para determinar qué tareas seran capaces de llevar adelante, y en cuales
es mejor asignar a otra persona. En este proceso el eneagrama cobra importancia, ya
que permite realizar un ordenamiento de tareas y funciones en base a la personalidad

y atributos de cada individuo.

En términos generales, el eneagrama de personalidad “es un sistema de
diferenciacion o clasificacion de las personalidades humanas. Si bien encuentra su
origen en tradiciones orientales y misticas, en la actualidad se ha asentado como una
de las estructuras psicoldgicas mas utiles a la hora de determinar los rasgos de una

persona concreta” (Palmer, 2005).

Como técnica, el Eneagrama va mas alla de los comportamientos exteriores de
las personas, y explica los mecanismos inconscientes que originan las actitudes
personales. Es una herramienta descriptiva de los perfiles de la personalidad, con sus

aspectos positivos y negativos.
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En base a la aplicacion del Eneagrama, podemos predecir y explicar como
seran las actitudes y comportamientos en diferentes circunstancias y ante diversos

estados emocionales, y los diferentes contextos.

La teoria del Eneagrama presenta 9 tipos de personalidades bien

diferenciadas, que permiten clasificar a las personas.

Es importante recalcar que ningun eneatipo se considera superior 0 mejor a

otro, simplemente algunos cumplen mejor una determinada funcion que otros.

v Eneatipo 1, el reformador: Son personas perfeccionistas, detallistas y ordenadas.

En general, son éticas, tolerantes y comprometidas. Ahora bien, esa busqueda
constante de perfeccién puede transformarse en frustracion y enfado en muchas
ocasiones.” Son personalidades idealistas con principios sélidos, con fuerte sentido de
la ética y conciencia. Se esfuerzan continuamente por mejorar las cosas, eso los lleva

a temer a equivocarse.

v Eneatipo 2, el ayudador: Es una personalidad que se orienta a los demas. Son

personas comprensivas, sinceras y bondadosas. Se caracterizan por ser amistosos y
abnegados. Estos rasgos llevan muchas veces a que sean sentimentales, aduladores
y obsequiosos. Siempre buscan intimar con los demas y suelen ofrecer constante
ayuda en el afan de sentirse necesitados. Por lo general, tienen problemas para cuidar

de si mismos y reconocer sus propias necesidades.

v Eneatipo 3, el triunfador: Esta personalidad necesita valoracion constante. Piensa

que si no se destaca o sobresale no sera tenido en cuenta. Su herida es que no se
valora a si mismo. Considera que su valia como persona depende de los éxitos
profesionales y del estatus que pueda alcanzar a través de ellos. Son personas que
tienden a obsesionarse con el éxito, el reconocimiento, la imagen. Se vuelven muy
competitivos, presumidos y ambiciosos. Su desafio es aprender a transformar esa

vanidad en autenticidad.
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v Eneatipo 4, el individualista: El que necesita atencion. Estas personas necesitan

ser descubiertas por los demas, por ello para compensar su complejo de inferioridad
intentan convertirse para los demas en personas “Unicas, especiales y diferentes”. Al
compararse con los demas, consideran que les falta algo, y se sumen en la envidia, la
melancolia y la tristeza. Son personalidades egocéntricas y por ello hablan demasiado
acerca de las emociones y sentimientos que habitan en su interior. Sin embargo, suele
sentirse incomprendido y padecen frecuentes altibajos emocionales. Su desafio pasa

por aprender a interesarse mas por los demas que por si mismo.

v Eneatipo 5: el investigador: El que teme expresar sentimientos. Su mayor miedo

es ser incapaz de relacionarse emocionalmente con los demas. Todo lo que tenga que
ver con los sentimientos, asi como con el contacto fisico, le incomoda y abruma.
Suelen ser personas mas bien reservadas, de comportamiento distante y frio, y en
ocasiones ermitafios. Son personas que disfrutan la soledad, sumergiéndose en un
mundo racional, tedrico e intelectual. Se llenan de informacion y conocimientos sin

llegar a sentirse preparados para pasar a la accion.

Enfrentar la vida cotidiana los aterra, mas aun si surgen conflictos emocionales con
otras personas. El desafio para ellos es conectar mas con su corazon, intentando

lograr un equilibrio mente-corazén (lo que piensa y lo que siente).

v Eneatipo 6, el leal: Son personas que temen tomar decisiones ya que no confian

en si mismos. Les invade a menudo el miedo y la ansiedad por posibles problemas del
futuro. Se encuentran permanentemente en estado de alerta para no ser tomados
desprevenidos. Al visualizarse inseguros por dentro, se preocupan de manera
excesiva con tomar decisiones que le garanticen seguridad y certeza de que todo
marchara bien. Suele consultar con otras personas para resolver situaciones privadas;
el desafio para ellos es aprender a transformar el miedo en coraje, y cultivar la

confianza en si mismos para asumir las consecuencias de las decisiones tomadas.
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v Eneatipo 7, el entusiasta: Tienden a desarrollar una personalidad divertida, alegre

y positiva, utilizando el sentido del humor como mecanismo de defensa. Suelen ser
hiperactivos y hedonistas, obsesionandose con la busqueda de placer en el corto
plazo como antidoto para sepultar su aburrimiento e insatisfaccion cronicos. Viven en
el futuro, son personas dispersas y les cuesta mucho estar presente y concentrarse.
Su aprendizaje pasa por cultivar el silencio, conectando con la felicidad y el bienestar

que residen en su interior en vez de perderse en el laberinto de la evasion.”

Eneatipo 8, el desafiador: El mayor miedo de los desafiadores es que los demas le
hagan dano. Se protegen tras una coraza y viven a la defensiva, reaccionando en
ocasiones de manera agresiva ante un sentimiento de amenaza. Intimidan a través de
sus miradas y su personalidad fuerte. Les gusta llevar el control y el mando de todas
las situaciones para no someterse ante la voluntad del resto. No son personas que
toleren sugerencias u opiniones de lo que tienen que hacer. Su aprendizaje pasa por
soltar el control y aceptar su vulnerabilidad, comprendiendo que nadie puede herir

emocionalmente sin su consentimiento.

Eneatipo 9, el Pacificador: Estas personas no saben resolver el enojo o enfado de
quienes los rodean. Suelen pasar inadvertidos ya que no se valoran, y evitan tomar
partido para no ofender a nadie. Les cuesta decir “no” a los demas, para que nadie se
ofusque. Escuchan mas de lo que hablan, consideran que su opinion no es importante
y se acopla al pensamiento general. Se resignan facilmente y deja todo para ultimo
momento. Su aprendizaje pasa por transformar su pereza en proactividad, reforzando

su autoestima y haciéndose valer a partir de aportar sus ideas.

6.2 La mediacion a través del Eneagrama:

Como se viene desarrollando, los conflictos familiares tienen su base en
factores emocionales y psicoldgicos. Por ello, utilizar la técnica del Eneagrama permite
organizar a los miembros de la familia-empresa en base a su personalidad. A partir de
conocer las personalidades segun los eneatipos descritos, se puede plantear la

utilizaciéon del mismo en técnicas de mediacién para resolver conflictos. Es importante
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advertir que todo el proceso debe ser conducido por un profesional capacitado en la

tematica.

“Un punto importante por el que trabajar el vinculo antes de llegar a acuerdos
es que en una mediacion no puede haber dominacion de ninguna de las partes. El
mediador debe de darse cuenta cuando esta ocurriendo esto y buscar el equilibrio
entre ellas. Como bien se sabe, una cosa es el discurso de las partes y otra los

procesos subyacentes que se observan e intuyen.” (Kaluzniacky, 2004).

Cuando las partes entran en conflicto, sobre todo repetitivos o recurrentes,
muchas veces subyace de fondo una cuestion de alguna necesidad basica emocional
que se esta poniendo en juego y esto lleva a una postura rigida, donde ninguna parte
quiere ceder. En muchas ocasiones, las personalidades de las partes pueden ser una

de las razones del conflicto e interfieren en el desenlace del mismo.

El eneagrama es una herramienta beneficiosa que ayuda a mejorar la
comunicacion y facilitarle, asi como al proceso de mediacion (ya que favorece el

autoconocimiento y mejora la relacion con los demas).

Existen diversas maneras de abordar el conflicto, algunas advierten que el
proceso no estd siendo satisfactoria: bajo nivel de involucramiento, rigidez de las
partes, complacencia extrema, postura de victima. Estas posturas sugieren que es

necesario atender las emociones.

Grafico 5: “El Eneagrama Empresarial”’. Recuperado de :

https://neurolider.es/eneagrama-para-empresas-descubre-las-distintas-

personalidades-de-tu-equipo/
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“El Eneagrama para empresas es una herramienta potente para trabajar con

equipos de trabajo. No sdélo por su profundidad en la resolucion de los conflictos

interpersonales, sino también porque permite trabajar al grupo como una dinamica

total” (Golberg, 1999). Si bien la utilizacion del Eneagrama aporta beneficios en varios

aspectos de la operatoria de las empresas, es en el trabajo por equipos donde

despliega todo su potencial, si establecemos un paralelismo entre equipos = familias,

podemos extrapolar los beneficios del uso de esta técnica a entornos familiares.

Los equipos de trabajo tienen su propio estilo del Eneagrama: una “esencia” o

impronta particular. Esta le otorga valor a la empresa y a su marca. A continuacion, se

mencionan los principales beneficios de su aplicacion:

e Es posible obtener un informe de la situacién actual de la empresa: su estado

cultural actual, los puntos fuertes y débiles.

e Permite explicar relaciones reciprocas, asi como dependencias mutuas.
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e Manifiesta el valor de cada individuo, asi como el valor del equipo en su
conjunto.

e |dentifica problemas de comunicacién y de gestion.

e Logra prevenir y detectar conflictos.

e Permite conocer potencialidades existentes y fortalecerlas.

e [Es posible crear con conciencia nuevas redes actitudinales, de relaciones y de
colaboracién mas sanas y armonicas.

e Facilita crear un mapa para planificar y formar equipos de trabajo mas
consistentes, participativos y creativos.

e Otorga una guia para encauzar en forma mas coherente y eficiente las
energias individuales y grupales, dirigidas a objetivos mas claros y precisos.

e Optimiza el uso de los recursos disponibles.

e Canaliza mejor la energia en el desarrollo de proyectos.

e Permite planificar estrategias para una comunicacion mas eficaz y efectiva.

e Crea ambientes personales y laborales mas participativos y estimulantes.

e Mejora el clima y el compromiso laboral

6.4 Modelos Mentales

"Un tipo de representacion del conocimiento implicita, incompleta, imprecisa,
incoherente con el conocimiento normativo en distintos dominios, pero util, ya que
resulta una potente herramienta explicativa y predictiva en la interaccién de tos sujetos
con el mundo y una fuente fiable de conocimiento, por derivar de su propia experiencia

perceptiva y manipulativa con ese mundo" (Barquero, 1995).

“Un mecanismo a escala del pensamiento mediante el cual un ser humano, intenta
explicar como funciona el mundo real. Es un tipo de representacién de la realidad
externa.” (Craik, 1968)

Los modelos mentales son estructuras que las personas forman en su mente
para entender el universo que los rodea. A través de este conjunto de ideas, el
individuo logra comprender la realidad, las relaciones con los demas, y es su “fuente

confiable” de conocimientos.

Aprender no es solo adoptar un lenguaje o conceptos nuevos, si la conducta no

se ha modificado, en realidad nada se aprende. Este hecho demuestra la brecha entre
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lo que se dice, la teoria expuesta y lo que se hace (actos). Es necesario que se
reconozca esa brecha para que pueda existir aprendizaje. La mayoria de los modelos
mentales poseen defectos sistémicos ya que no cuentan con relaciones de
realimentacion, tienen demoras temporales y se enfocan en variables visibles o que

sobresalen, pero no en otras.

Caracteristicas de los Modelos Mentales:
= Son subjetivos, varian entre una persona y otra persona.

= No son precisos, pues son basados en lo que la persona piensa que es

verdad o real (y esto no es necesariamente cierto)

= Son creados con base a experiencias previas (e incluso influenciados por la

cultura de la persona)
= Tienden a predecir los resultados de las acciones de una persona

» Estan en constante evolucién (se van adaptando a través del tiempo y
conforme los individuos van teniendo nuevas experiencias y adquiriendo mas

conocimientos)

Los modelos mentales son poderosos y afectan el actuar diario de las personas, ya
que afectan lo “que vemos”. Dos personas con diferentes modelos mentales pueden
observar una misma situacion y describirla de manera diferente, ya que han centrado
su atenciéon en distintos detalles, al decir de los psicologos “se observa

selectivamente”.

La Influencia de los modelos mentales sobre la percepcion también es importante
en administracion de empresas, y en el proyecto que se estudia, se aplican a las
empresas familiares. El problema de los modelos mentales no surge en conocer si los
mismos en que son acertados o erréneos. Por definicion, todos los modelos son
simplificaciones, ello no nos dice per se, que esas simplificaciones sean buenas o

malas.

Surge la problematica cuando los modelos mentales son tacitos, cuando los

mismos existen por debajo del nivel de la conciencia.
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En el ndcleo familiar, cada miembro de la organizacion y de la familia, posee su
propia percepcion de la realidad, y en su mente coloca atributos y defectos a los
demas miembros de la organizacion. Ello supone, una cantidad imposible de
cuantificar de modelos mentales de cada miembro, lo que dificulta las relaciones y las

comunicaciones en el ambito empresarial y familiar.

6.5 Mapas o Modelos Mentales:

Para Senge, los mapas o modelos mentales son las imagenes, supuestos e
historias que tenemos en la mente acerca del mundo, de nosotros mismos, de los
demas y de las instituciones, y sin ellos no podriamos enfrentarnos al entorno. Segun
estudios llevados a cabo por psicologos, “los seres humanos vivimos en un mundo
"real", pero no operamos directa e inmediatamente sobre ese mundo, sino que
actuamos dentro de ¢él usando "mapas", '"representaciones", "modelos" o
interpretaciones codificadas de esa realidad, las cuales creamos o inventamos
permanentemente mediante nuestros sistemas de procesamiento sensorial, nuestros
organos de los sentidos y nuestro cerebro.” Por lo tanto, el conocimiento de la realidad
de cada individuo no es algo que se recibe, sino que se construye y se organiza de

manera activa.

Se produce la paradoja de que aquello que se percibe y se concibe es
consecuencia necesaria de nuestros propios modelos y medios de percepcion vy
concepcion. Es decir, las personas ven el mundo conforme a como son y no como el

mundo es.

6.6 Paradigmas Organizacionales:

La nocién de Paradigma ha sido desarrollada por el futurélogo americano Joel
Barker, y para muchas organizaciones la concepcion de paradigma se acerca al de
"cultura organizacional". Se refiere a "la forma como se han venido haciendo y se
hacen las cosas aqui y a la forma como se seguiran haciendo". Una definicion mas
especifica de paradigma es la de "un conjunto de reglas y disposiciones implicitas o
explicitas que permite 1) establecer y definir los limites de una situacion, y 2) indicar

como comportarse para tener éxito dentro de esos limites" (Barker, 1995).
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Conociendo los Modelos Mentales que prevalecen en las empresas familiares,
junto con los Eneatipos de cada miembro, se podra generar un cambio en ellos con el

fin de lograr una predisposicion al Modelo Mental holistico, dinamico y no lineal.

De esta manera, se permitira administrar las crisis familiares y de sucesion en
las EF mediante una aceptacién de los cambios, en la creencia que los mismos son

necesarios para la evolucién de la empresa.

En la organizacion empresarial -familiar, los miembros aportan sesgos y
restricciones individuales a situaciones de aprendizaje que frenan de alguna manera el
aprendizaje de la organizacion. Esta situacién se denomina “restriccion”, y se refiere a
la capacidad limitada para procesar informacién que todo individuo posee y un sesgo,

es decir los individuos incorporan modelos mentales inevitablemente a la empresa.

“Si se logra integrar el pensamiento sistémico con los modelos mentales,
permitira no solo el perfeccionamiento del modelo mental (lo que se piensa), sino la
modificacion del modo de pensar, generando asi el paso de los modelos mentales
dominados por los hechos, a los modelos mentales que comprendan patrones de

cambio a largo plazo y las estructuras subyacentes que los generan.” (Senge, 1990)

Entonces, para saber como formulan sus estrategias y su vision empresarial los
propietarios de empresas familiares, es necesario conocer su manera de pensar, es
decir sus modelos mentales. Para superar desafios en la evolucion de las empresas,
es necesario que los miembros puedan “desaprender” el pasado, lo la parte de él que

ya no funciona (o que nunca funciono).

El mayor impedimento de las empresas para reinventarse es el arraigamiento
del modelo mental preponderante en el seno familiar. No se trata de olvidar toda la
historia empresarial, sino que debe existir un cuestionamiento de aquello que ya no
funciona o que simplemente ha quedado obsoleto. Este cuestionamiento se dificulta
por motivos psicoldgicos y emocionales, por ello complementar los modelos mentales

con el analisis del Eneagrama Empresarial se convierte en una herramienta poderosa.

“Aunque una empresa tenga éxito y su maquinaria econémica funcione a la perfeccion,
cualquier cambio de contexto se transforma en una amenaza en la eficiencia de la

misma.”

Cuando el cambio de paradigma empresarial no se realiza a tiempo, se

desperdician recursos econdémicos e intelectuales que son necesarios para recrear la
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estrategia empresarial. Por otro lado, los modelos mentales son utiles para contribuir a
la memoria de la empresa, sin ellos la organizacién no seria capaz de actuar ni de
aprender. El problema de los aprendizajes organizacionales es la manera en que se va
conformando la estructura organizacional. Sin los modelos mentales la empresa no

seria capaz de aprender y actuar

“Un punto critico en el aprendizaje organizacional es la comprension del proceso de
transferencia mediante la cual los modelos mentales individuales se convierten en la

memoria y la estructura organizacional.”

Si los miembros de una empresa consideran que tienen poca capacidad para
los cambios del entorno, se actuara en consecuencia de ello, por el contrario, si se
asume un rol activo respecto a los cambios del entorno, la empresa tendra un alto
grado de interaccion con el ambiente y se volvera mas creativa. Una clasificacion de
los modelos mentales es la descrita por (Serra, Iriarte, & Le Fosse, 2000) que

establece las siguientes categorias:

v Modelo Mental Tipo I:

Pensamiento Pre-tayloriano o artesanal, pensamiento predominante en el siglo
XIX.
Los comerciantes que establecen su propio emprendimiento son un ejemplo de ello.
“Inician la empresa con la conviccion de no hacerla crecer, dado que sélo ellos son lo
suficientemente buenos para la realizacion de determinadas tareas, no tienen
demasiada confianza en las personas que no son de su entorno. No toman conciencia

de que el problema esta dentro de ellos.”

v Modelo Mental Tipo II:

Proveniente del pensamiento Tayloriano, orientado a la produccién y al
crecimiento, este tipo de pensamiento se genera a partir de la revolucion industrial y se

mantiene hasta la década del '70; “tener la fabrica mas grande, con mas gente,
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comprar maquinas, tener sucursales y distribucion en toda la regién”, todo esto sin
tercerizar, todo centralizado. Esto en muchos casos lleva a mezclar y compensar
(inconscientemente) las ganancias de una actividad con las pérdidas de otra. El interés
esta centrado en el crecimiento y la eficiencia, sin pensar en el cliente. Se prioriza el

crecimiento, en algunos casos sin tener en cuenta la rentabilidad.

v Modelo Mental Tipo Il

Este tipo de modelo esta orientado al marketing, considera la publicidad masiva
como la formular para alcanzar el éxito de cualquier cosa. Todos los problemas de

logistica, venta y relacionados se solucionan con una comunicacion intensiva.

v Modelo Mental Tipo IV:

Este modelo se basa en un pensamiento financiero que fue predominante en la
década del ’80, sobre todo en épocas de inflacion (e hiperinflacion). Es
fundamentalmente de vision a corto plazo, fundado en resultados y privilegiando los
negocios que arrojan rendimientos a corto plazo, descartando aquellos con potencial
estratégico. Son en general personas de pensamiento légico, pesimista, y no
consideran que el marketing o la creatividad sirvan de mucha ayuda. Todos los

negocios son analizados a través de indices financieros.

v Modelo Mental Tipo V:

En este modelo se prioriza un pensamiento abierto, trata de unir los anteriores
modelos mentales. Se esta dispuesto a tercerizar algunas actividades, incluir cualquier
tipo de negocio y considerar alianzas estratégicas (franquicias, licencias, joint-

ventures, etc.). Propone un punto de vista mas amplio, innovador y arriesgado.

v Modelo Mental Tipo VI:
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Pensamiento holistico, dinamico y circular. “Se podria decir que es el
pensamiento del Tipo V, pero con la visidon enfocada al futuro, haciendo utilizacion de
la dinamica de sistemas”. Se basa en un pensamiento dinamico y circular, no el

tradicional estatico y lineal.

6.7 Empresas Inteligentes:

Senge expresa que una organizacion desarrolla la capacidad de aprender
usando 5 disciplinas: Dominio personal, Modelos Mentales, Aprendizaje en equipo,
Vision compartida y Pensamiento Sistémico. “Cada cual brinda una dimension vital
para la construccién de organizaciones con auténtica capacidad de aprendizaje, aptas
para perfeccionar continuamente sus habilidades para alcanzar aspiraciones mayores”
(Senge, 1990).

Gréfico 8: Aprendizaje organizacional.

Fuente:https://innovationforsocialchange.org/las-5-disciplinas-del-aprendizaje-

organizacional-por-peter-senge/
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Aprendizaje
organizacional

1) Desarrollar la maestria personal.

Cada miembro de la empresa deberia conocer quién es realmente, que quiere ser
y que es capaz de hacer, reconociendo sus capacidades y las de quienes lo rodean. A
su vez, debe identificarse con la vision de la empresa y proponer soluciones creativas

aceptando el compromiso de crecer junto a la EF.

Algunas practicas que ayudan en este aspecto pueden ser: aprender a ver con
claridad la realidad actual (¢, dénde estamos?), clarificar qué es importante en el futuro
(¢, donde deseamos estar?, Concentrarse en el proceso (¢,como llegamos desde donde
estamos hasta donde queremos estar?), superar impotencias estructurales (aquello
que se considera que no se puede), comprometerse con la verdad y conectarse con el

mundo.
2) ldentificar y desarrollar nuestros modelos mentales:

“Los paradigmas o modelos inconscientes restringen nuestra vision de lo que nos
rodea. El manejo adecuado de esos modelos nos permitira una comunicacion sin
ruidos y mas efectiva dentro de la empresa.” Para ello es recomendable identificar
saltos de abstraccion (se refiere a sacar conclusiones apresuradas), manifestar lo que
se calla, explicar como se llega a la opinion indagando ademas las opiniones ajenas,

verificar los supuestos en los que se basan las creencias.

3) Impulsar la Vision Compartida:
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Las visiones personales de los miembros de la familia deben estar en linea con la
vision corporativa. Si este aspecto se logra dicha vision se transforma en una gran
fuente de inspiracion y productividad, brindando a todos los trabajadores la motivacion
e impulso necesarios para convertirla en realidad. Para ello se puede trabar en:
generar compromisos relacionado a valores compartidos, escuchar a los demas
(promoviendo la escucha activa), reconocer la realidad actual, permitir la libertad de
opinion.)

4) Fomentar el trabajo en Equipo:

La suma de ideas aporta a la empresa mas cantidad y mejora calidad de
proyectos. El didlogo enriquece la visidn estratégica y fortalece al equipo. Si las
familias logran visualizarse como un equipo a través de relacionar cada miembro con
sus habilidades (segun el Eneatipo con el que se identifique cada individuo), se
producen importantes sinergias para la organizacién. Aprender a reconocer relaciones
inconscientes, como sentimientos de inferioridad (o superioridad), deseos de
complacer a los demas, mecanismos de autodefensa, entre otros, permite manejarlos

y encauzarlos para que no se conviertan en obstaculos.

Para reforzar este aspecto se puede poner en practica el didlogo a través de la
indagacion de experiencias colectivas, la practica de la discusién experta
(reflexionando e indagando para lograr una comprension profunda), e identificar

rutinas defensivas.
5) Generar el Pensamiento Sistémico:

En la Quinta Disciplina, (Senge, 1990) plantea que la esencia consiste en una
transformacion de enfoque de las situaciones que vivimos para lograr identificar las
interrelaciones en lugar de asociarlas a cadenas de causa-efecto lineales. Se
necesita ver los procesos de cambio que se van generando en vez de las

imagenes que se producen.

6.8 Protocolos familiares:

En Espafia el Protocolo Familiar es legislado por un Real Decreto:
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“Aquel conjunto de pactos suscritos por los socios entre si o con terceros con los
que guardan vinculos familiares que afectan una sociedad no cotizada, en la que
tengan un interés comun en orden a lograr un modelo de comunicacién y consenso
en la toma de decisiones para regular las relaciones entre familia, propiedad y
empresa que afectan a la entidad” (art. 2.1 RD 171/2007).

En Argentina, no existe una legislacion especifica para este tipo de asuntos, ni
tampoco para empresas bajo la forma de sociedades que son familiares. Su
realidad esta dispersa en varios cuerpos normativos que legislan el asunto, entre
ellos el Cddigo Civil, el Codigo de Comercio, leyes laborales, etc. Segun Castro
Sanmartino, la problematica legal de la empresa familiar en la Argentina incluye

una multiplicidad de cuestiones, de las que se destacan:

— “los protocolos de familia y convenios de socios, como contratos con eficacia

legal’;

— “la organizacién de la empresa familiar a través de una sociedad y el disefio del

contrato social, estatuto o instrumento constitutivo;”

‘las restricciones a la transferencia de acciones y otras participaciones

societarias a terceros, incluso por fallecimiento;”

— “la eleccion del régimen patrimonial de los integrantes de la familia que

contraigan matrimonio;”
— “las donaciones como anticipo de herencia;”

— “los pactos sobre herencia futura, que pueden recaer sobre una organizacién
productiva o participaciones societarias en cualquier tipo de sociedad, para

conservar la unidad de gestion empresarial y/o prevenir o solucionar conflictos;”
—“la posibilidad de imponer la indivision forzosa de ciertos bienes hereditarios;”

— “las disposiciones de ultima voluntad (testamentos, legados), y la mejora por

testamento de alguno de los herederos;”

—“el derecho del cényuge sobreviniente o el heredero que hubiera participado en la
formacion de un establecimiento empresario, de pedir la atribucion preferencial del

mismo a su porcidn hereditaria en la sucesion; y”
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—“los mecanismos de solucion de conflictos, previos (mediaciones) o alternativos a

la via judicial (arbitrajes).”

La gestion, conservacion y posteriores sucesiones de la empresa familiar en
nuestro pais puede entonces visualizarse plasmadas en diversos instrumentos

legales.

El protocolo familiar, como acuerdo de voluntades moral y legal y un marco general
de la empresa familiar es una forma juridica que se elige para organizar y

gestionar la empresa familiar y todo lo concerniente a ella.

La nueva Sociedad por acciones simplificada (SAS) posee una gran flexibilidad y
posibilidad de las partes de disefar su estructura y funcionamiento por lo que

resulta un formato escogido por empresas familiares.

La eleccion cuidadosa de las herramientas legales resultara de gran importancia
para el éxito de la gestién y para el mantenimiento de su valor patrimonial al

momento de transferirse a las sucesivas generaciones.

Miguel Angel Gallo (2008) manifiesta las ideas basicas para dirigir la empresa familiar,
y concluye que son 4 las preguntas verdaderamente relevantes para conocer la
estructura fundamental de la empresa y las relaciones de poder con las que se puede

elaborar un protocolo familiar:

“¢ Qué tipo de empresa familiar es?” Por ejemplo:” Es una empresa de
trabajo familiar, ya que esta abierta a que cualquier miembro de su familia
trabaje en ella, siempre empezando en un puesto de inferior categoria y
ascendiendo con la experiencia.”

- “¢Por qué es una empresa familiar?” Por ejemplo. “El campo es algo que
les apasiona a los miembros de la familia y por tanto algo que les une mas
dia a dia, ya que les permite crecer profesionalmente.”

- “¢Qué se puede esperar de la empresa de la familia?”

- “¢Cuando crees que deberia de dejar de ser una empresa familiar?”
6.9 Recomendaciones para la Gestion de Empresas Familiares:

De la elaboraciéon e investigacion de la tematica concerniente al traspaso

generacional y los conflictos que acarrea en las empresas familiares, se sugieren un
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conjunto de medidas a implementar en la empresa, ademas de la incorporacién de las

técnicas y herramientas que se mencionan precedentemente.

Las mismas son simples lineamientos que representan un cambio gradual y
fundamental en la compainiia, sugiriendo su incorporacion de manera paulatina para no

generar mas resistencia al cambio o nuevos conflictos emocionales.

1. Visualizada los miembros familiares como si fueran el directorio de una
empresa:
Ello implica considerar a cada integrante que participa del negocio de una

manera mas racional, profesionalizando las interacciones.

2. Realizar una separacion de la vida laboral y la vida profesional:
Deben coexistir momentos y trabajo y momentos personales, son mezclar
ambos ambitos. Hablar constantemente de trabajo en el seno familiar afecta a

ambas esferas: la familiar y la de trabajo.

3. Contar con un mediador de conflictos:
Poder recurrir a una persona externa o un conjunto de profesionales que no
pertenezcan al nucleo familiar y que puedan colaborar en la gestion de las
tensiones y conflictos resulta una herramienta poderosa para preservar los
vinculos laborales y familiares.
Como se comento, la técnica de modelos mentales y Eneagrama puede ser
aplicada por un mediador para solventar estos conflictos. De esta manera, es

mas posible conciliar los diferentes puntos de vista.

4. Realizar una evaluacion de desempefio y competencias:
Aunque se trate de miembros familiares, resulta necesario evaluar las
competencias para los puestos a ocupar, no todos poseen las mismas
cualidades y aptitudes para puestos jerarquicos.
Una vez en el puesto, continuar con una evaluacién de desempeno reforzara la

productividad empresarial.

5. Indicar el momento adecuado para ceder el mando:
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Esta situacion depende de qué tan preparados se encuentran los sucesores
para asumir las responsabilidades del cargo y la madurez que demuestran. No
es facil para los fundadores dejarla en manos de la descendencia como se

explicod en el ciclo de vida de las empresas familiares.

Establecer roles y liderazgo con claridad:
Desde el primer momento, todo lo que se aclare y formalice resultara en una

disminucion de conflictos ya que las reglas estan pre establecidas.

Formalizar la organizacion:
En la medida de las posibilidades junto con el desarrollo de la actividad
empresarial, es conveniente avanzar en las formalidades juridicas y de gestién

plasmando los acuerdos verbales que puedan existir.

Establecer reglas de funcionamiento y retribuciones de cada integrante familiar:
Puede ser a través del Protocolo Familiar o de un reglamento que indique los
deberes de cada integrante junto con las remuneraciones acordadas por el

desempefio de su cargo.

Promover el principio de equidad:

En la medida de lo posible, resulta conveniente limitar la cantidad de

empleados que pertenezcan a la familia, para disminuir los conflictos.

Establecer politicas de participacion en las decisiones:
Ya sea que la empresa cuenta con un Directorio 0 no, es necesario establecer
los reportes de actividades de cada accionista y demas formalidades que

ayuden a brindar informacion de las actuaciones.

Mantener el Organigrama actualizado:
Si bien parece un detalle sin tanta relevancia, es una herramienta mas que
ayuda a delimitar puestos, funciones y participaciones, recordando quien ocupa

cada lugar dentro de la empresa.
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“El momento de pasar el poder hacia la generacion siguiente no depende de la salud
de los padres, sino del momento en el cual la nueva generacién esta lista”. (Nogales
Lozano, 2007)

6.10 Creacion de un Consejo de Familia:

“Una figura sumamente efectiva es el Consejo de Familia, un espacio donde
todos pueden participar, pero seria ideal que un miembro elegido por mayoria asuma

la coordinacién. “ (Lank,2003)

La creacion de un consejo de familia donde un miembro asume la coordinaciéon
y que puede irse rotando anualmente es una sugerencia mas a la hora de
profesionalizar y realizar de manera periddica el traspaso generacional. EI Consejo
puede conformarse por pequefias comisiones con miembros que tengan a su cargo la
responsabilidad de tomar decisiones estratégicas en plazos predeterminados, teniendo

luego que rendir cuentas.

“Es sabido que la toma de decisiones en las empresas familiares suele implicar
todo tipo de problemas o conflictos entre sus miembros. Sera este Consejo el
encargado determinar lo mas conveniente para la marcha del negocio.” (Neubauer &
Lank, 2003).

Este Consejo ayuda ademas a remarcar el limite entre empresa y familia, para
que no se mezclen los ambitos, y profesionaliza las decisiones, evitando reuniones
informales o fuera del ambito laboral. Colabora también con la tarea de planificar los
temas de protocolos y sucesion familiares a implementarse, manteniendo la cultura
empresarial. El Consejo de Familia no debe verse como un Organo que reemplaza o

sustituye al Directorio, sino que complementa su actuacion.

VIl “CONCLUSIONES”
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Las empresas familiares son una pieza central de la economia argentina, con
una participacion el 99% si se tiene en cuenta la cantidad de ellas. Las mismas
presentan una debilidad a la hora de abordar con éxito el traspaso generacional,

gquedando muchas de ellas en el camino.

Las empresas familiares no siempre cierran sus puertas porque el producto no
sea competitivo o rentable, si no porque no han sabido gestionar de manera adecuada
sus conflictos emocionales o psicolégicos. A lo largo de este trabajo se indagaron los
principales fenédmenos relacionados al ciclo de vida de las empresas familiares con las

consecuentes crisis que cada periodo conlleva.

Se realizd un estudio de campo logrando visualizar en la practica los aspectos
recopilados en el Marco Tedrico. Las empresas familiares presentan conflictos
emocionales y psicoldgicos que se mezclan con los conflictos laborales. Las causas
que dan origen a estos conflictos son variadas, pero en general se corresponden a
diferentes puntos de vista, falta de limitacion en las funciones y roles, desinterés por

las futuras generaciones en la empresa.

Las causas del fracaso en el cambio se originan principalmente en factores
psicolégicos y emocionales, mas que en un mal disefio de la estructura empresarial o
del producto/ servicio ofrecido. Por ello se propone girar el enfoque del andlisis,

uniendo la Gestion Empresarial a la Gestion Familiar, sin descuidar ninguna de ellas.

Las unidades entrevistadas desconocen herramientas como el Protocolo
familiar o técnicas que permitan procedimentar aspectos que se presentan con cierta
periodicidad. Se pudo visualizar a lo largo del proyecto, que los conflictos presentados
en estas organizaciones son una de las principales causas de desaparicién de las
mismas. Al comienzo, comienzan como hechos aislados que no son tenidos en

cuenta, pero que se van agravando y generan fricciones con el paso del tiempo.

“Una vez constituida una empresa familiar, es importante para ésta si quiere
pasar de una generacion a otra preparar tres puntos clave: protocolo familiar,

estructura de gobierno y planificacién de un plan de sucesién” (Francisco Pérez,2009)

De la muestra relevada se pudo evidenciar que existen empresas que, sin
mantener por escrito los protocolos han tenido y continian teniendo una gestion

exitosa. Se considera que si bien las normas no estan escritas, las mismas se
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encuentran explicitas y son conocidas y respetadas por los miembros de la

organizacion.

Las empresas familiares presentan un caracter mas conservador que las
empresas no familiares, por ello se evidencié un ambito de actuacidon geografico mas

reducido.

De la muestra seleccionada, ninguna empresa presenta actividad econémica
de manera internacional ni estan pensando en ello, por lo contrario, se limitan al
mercado local y en algunos casos nacional. También se pudo conocer que las
empresas familiares consideran arriesgadas las inversiones y el proceso de
internacionalizacion, la cual seria una manera de incrementar su desarrollo
econdémico. Para innovar en la gestion empresarial, se propone la aplicacién de las

técnicas de Eneagrama Empresarial y de Modelos Mentales.

A través de la identificacion de 9 Eneatipos, el Eneagrama va mas alla de los
comportamientos exteriores de las personas, y explica los mecanismos inconscientes

que originan las actitudes personales.

Es una herramienta descriptiva de los perfiles de la personalidad, con sus

aspectos positivos y negativos.

En base a la aplicacion del Eneagrama, podemos predecir y explicar como
seran las actitudes y comportamientos en diferentes circunstancias y ante diversos

estados emocionales, y los diferentes contextos.

Si se complementa la utilizaciéon de esta técnica con la de Modelos Mentales,
se puede abordar gran parte de los conflictos emocionales que las empresas

familiares presentan.

‘Los mapas o modelos mentales son las imagenes, supuestos e historias que
tenemos en la mente acerca del mundo, de nosotros mismos, de los demas y de las

instituciones, y sin ellos no podriamos enfrentarnos al entorno” (Senge, 1990).

Se realizaron un conjunto de recomendaciones, como la creacion de un
Consejo de familia, tendientes a avanzar en la profesionalizaciéon de la toma de

decisiones empresariales.

Tomando como ejemplo practicas realizadas en otros paises, se propone la

incorporacion del Protocolo Familiar, un acuerdo escrito que delinea todos los
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procesos que la familia considera importantes para no obstaculizar la actuacion
empresarial, en Argentina no existe un cuerpo normativo que regule el funcionamiento
y transicion de este tipo empresario, o0 que se considera prioritario para la
preservacion de las mismas dada la importante participacion que las mismas tienen en

la economia.

A la hora de competir con otras companias, una ventaja comparativa que
puede ser potenciada por empresas familiares es la gestion del capital humano,
entendiendo que la capacitacion que se otorgue a los colaboradores no se trata de un
gasto o pérdida como consideraba el modelo tradicional, sino que se traduce en una
inversion que en el mediano y largo plazo producirda sus frutos y que puede
complementarse con la impronta de calidez y conocimiento del los clientes y el entorno

que estas organizaciones presentan.

La Pandemia plantea una nueva normalidad, que provocara cambios en lo
social y en el modo de vida de familias y comunidades enteras. De esta “nueva
normalidad” surgiran las oportunidades que las empresas que sean capaces de
adaptarse rapidamente visualizando los cambios en la demanda, contaran con

ventajas.

De la problematica investigada, se propone como mejora incorporar todas
aquellas herramientas que permitan inclinarse hacia la profesionalizacién de la
gestion, una de las principales debilidades de empresas familiares, dejando de lado
aspectos emocionales que interfieren en la consecucién de los objetivos

empresariales.

No obstante, descuidar los aspectos psicolégicos y emocionales no resulta
productivo, ya que los conflictos u obstaculos se hacen presentes, y es mejor
manifestarlos, dejandolos en evidencia para poder realizar un diagndstico y proceder a
su tratamiento, antes que taparlos y continuar la gestion como si no estuvieran

presentes.

Crear un espacio donde cada miembro pueda ser escuchado y su inquietud
atendida, ayuda a mejorar el clima familiar y el laboral, de manera simultanea. Se
trata de crear espacios de dialogo, promoviendo una comunicacion fluida y sincera,

que anime a los individuos a manifestarse.
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VIII. ANEXOS:

Z.1 Modelo de Encuestas a Empresa Familiar:

Datos generales/ Estructura Organizacional:

1- ¢ En qué ano se fundo la empresa? ;Quién fue su fundador?

2- ¢Cual es el puesto que usted ocupa en la organizacion?

3- ¢Cuantos cambios generacionales atraveso la empresa?

4- En la actualidad ¢,qué generacion gestiona la compania?

1 2 3 4 o0 mas

5- ¢ Cual es la actividad principal de la empresa?

6- El ambito de actuacion es:

Regional Provincial Nacional Internacional

7- La propiedad de la empresa ¢ es totalmente familiar?

53



UNSAM

UNIVERSIDAD
NACIONAL DE
SAN MARTIN

Si NO
Observaciones:

8- ;La organizacion posee Organos de Gobierno?

SI NO

9- Si respondid en forma afirmativa, ;Qué tipo de Organo de gobierno

posee? (marcar con una cruz)
Consejo familiar
Consejo de Administracion
Directorio

Otros:

10-¢,Cuales miembros de la familia participan de los Organos de Gobierno?

11- ¢ Quiénes deciden la incorporacion de nuevos miembros familiares a la

empresa?

12- iSe encuentra en el Organo de Gobierno algin miembro que no
pertenezca a la familia? ;Desde cuando desempena sus funciones?

¢, Cuales son sus responsabilidades?

Gestion de la Organizacion:
13- Las funciones de cada integrante familiar ¢ Estan bien delimitadas?
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Si NO

Observaciones

14- Si respondidé NO, ;Podria brindar ejemplos de superposicion de

funciones o conflictos basados en ellas?

15- En la toma de decisiones, ¢priman los objetivos empresariales o los

aspectos familiares?

16- ¢ Considera Usted que el hecho de ser la empresa familiar limita la

capacidad de crecimiento de la misma?

17- Si respondié de manera afirmativa, 4 Cuales son los aspectos que Ud.

cree que limitan el crecimiento?

18- ¢ Observa superposicion de roles y/o liderazgo en las funciones de la

organizacion? ;De qué tipo?

Conflictos Organizacionales/ Traspasos Generacionales:

19- ¢ Existen/ existieron conflictos familiares en la empresa? ;De qué tipo?

20-En caso afirmativo, ¢ Qué herramientas se utilizaron para solucionar los

mismos?
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21- ;Cuando se espera que se produzca el siguiente traspaso
generacional?

22-Respecto a la sucesioén ¢ Existe un procedimiento planteado para llevar a

cabo la misma?

SI NO

23- Si respondié de forma afirmativa, Podria comentar el procedimiento?
¢ Se ha utilizado con anterioridad? ¢Qué resultados obtuvieron en su
utilizacion?

24- ; Posee la empresa un Protocolo Familiar por escrito?

SI NO

25- En caso afirmativo, ¢podria indicarnos en qué situaciones se utiliza el

mismo y los resultados obtenidos en su uso?

26- ;Considera que la Gestion esta capacitada con herramientas de

Gestion de Empresas Familiares?

27-¢ Estaria dispuesto a incorporar técnicas innovadoras de Gestién de

Empresas Familiares?
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Sl NO

Clima laboral:

28- ;Como diria Ud. que es la situacién laboral del personal de la

empresa? (marcar con una x)

Muy a gusto apenas conformes
A gusto los empleados no se encuentran conformes
Otros:

29- ;Qué acciones Ud. propondria para mejorar el clima laboral

organizacional?

30-La organizacion ¢ Promueve el trabajo en equipo o mas bien estimula la

competencia? ;Podria brindarnos ejemplos?

Resultados de la Encuestas:

- Antigledad de las empresas encuestadas:

Grafico 9: Antigliedad de la empresa. Fuente: elaboracion propia
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Antiguedad de la empresa
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- Ambito de actuacién de las empresas encuestadas:

De las organizaciones relevadas, el 70% corresponde al ambito regional (local
y cercanias) y el 20% actua en el ambito nacional y el 10% en el ambito nacional, no

se encontraron empresas que operan internacionalmente.

- Responsables de tomar decisiones:

Las empresas que no poseen Organos de Gobierno, en todos los casos un

miembro familiar o un grupo de ellos tienen a su cargo la toma de decisiones.
- Propiedad de la empresa:

El total de las empresas analizadas manifestdé que la familia posee el 100% de

la propiedad.
- Miembros familiares en el Organo de Gobierno.

Se obtuvieron los siguientes resultados:
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# De 01 a 3 miembros: 60%

v De 04 a 6 miembros: 30%

v Mas de 07 miembros: 10%

- Ante la presencia de conflictos, personas a las que acudieron:

Para lograr sobrellevar los conflictos presentes y salir adelante, los

encuestados comentaron que recurrieron a:

v Profesionales (Administradores de empresas, Contadores)

v Otros Miembros familiares (padres, madres, personas cercanas a la familia).

v Los encuestados comentaron que, en ocasiones, ante la presencia de conflictos un

miembro de la familia decidié alejarse de la estructura empresarial para preservar la

estructura familiar.

- Traspaso Generacional:

v El 100% de los casos analizados presenta una total incertidumbre respecto a

cuando sera el traspaso y de qué manera se llevara a cabo.

v Las empresas consultadas no poseen por escrito ningun tipo de normativa respecto

al procedimiento de traslado familiar.

v La totalidad de los casos desconoce el concepto de Protocolo familiar, manifestando

que se encuentran interesados en aplicar técnicas innovadoras de gestion que los

ayuden a mejorar el desempeno organizacional.
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