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Resumen Ejecutivo

El objetivo del presente trabajo es realizar un analisis del proceso de gestién en las

Empresas Familiares PYMES.

La Empresa Familiar tiene en su identidad como empresa, las mismas caracteristicas
que cualquier otra empresa, lo que la diferencia es su conexion con una familia, o grupo

familiar que posee una influencia directa en la direccion y control de la misma.

Por este motivo las empresas familiares ademas de tener que superar los obstaculos
que habitualmente deben sortear las pymes en general, deben afrontar determinados retos
debido a su caracter familiar. El paso del tiempo hace aumentar la complejidad no sélo a
través del aumento del niumero de personas, de posiciones, sino también de relaciones e

intereses.

A lo largo del presente trabajo conoceremos aquellos atributos que definen a este tipo

de empresas, como asi también, las dificultades que generalmente deben atravesar.

Entre los conflictos que habitualmente se presentan existen dos que frecuentemente
son los responsables del fracaso de dichas empresas; la falta de profesionalizacion y la falta
de preparacion para la sucesion. Si bien en algunos casos ambos se relacionan entre si, a
los fines del presente estudio haremos foco sobre el primero; se estableceran los beneficios
que aporta el proceso de gestidbn como ser la organizacion de la empresa, la definicion de
protocolos familiares, la preparacion del sucesor y la profesionalizacién de los procesos con

el objetivo de contribuir a la supervivencia y al crecimiento de estas organizaciones.

El fin de nuestro analisis es encontrar la mejor manera de salvar dichos obstaculos
mediante la implementacion de un proceso de gestion eficiente y posible de ejecutar en

Empresas Familiares.
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Problema de la investigacioén

La ausencia de un adecuado desarrollo organizacional y de un proceso de gestion
eficiente atenta contra la supervivencia y continuidad de las Empresas Familiares a través del

tiempo.
Marco Teorico

Se suele asociar a las empresas familiares con las empresas pequefas, poco
profesionalizadas; pero en realidad lo que las define no es su tamafo ni calidad de gestion
directiva, sino el hecho de que la calidad y la direccion estén en manos de uno o mas
miembros de un mismo grupo familiar y que existe intencion de que la empresa siga en manos

de la familia.

Es cierto que no existe un concepto univoco respecto a Empresas Familiares. Sin
embargo, cabe destacar que es claro que la empresa familiar presenta al menos dos
elementos objetivos y relacionados entre si: la existencia de una familia o grupo familiar y la

existencia de una empresa.

Roca Junyet? recoge varias aportaciones doctrinales: Una empresa en la cual los
miembros de la familia tienen el control legal sobre la propiedad (LANSBERG, PERROW y
ROGLOSKY, 1988); una empresa en la que propiedad de control esta atribuida a algun
miembro o miembros de una unica familia (BARNES y HERSHON, 1989); una empresa en la
que una familia posee la mayoria del capital y tiene control total. Los miembros de la familia
también forman parte de la direccién y toman las decisiones mas importantes (GALLO y
SVEN, 1991); una empresa que sera transferida a la siguiente generacion de la familia para
que la dirija o la controle (WARD, 1995); aquélla en que la propiedad y la gestion estan

concentradas dentro de una unidad familiar, en tanto en cuanto sus miembros luchan por

' (Dodero, El secreto de las empresas familiares exitosas, 2002, pag. 21)
2 (Roca Junyet, 2005, pag. 30)
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obtener, mantener o incrementar la conexién organizacional basada en la familia (ITZ, 1995);
es una empresa en la cual los fundadores y sus herederos han contratado a gestores
profesionales, pero siguen siendo accionistas decisivos, ocupando cargos ejecutivos de

direccién y ejerciendo una influencia decisiva sobre la politica de empresa (CHIJRCH, 1996).

A dichos elementos objetivos podria sumarsele uno subijetivo: la intencién de mantener

la participacion familiar en la empresa y de que ésta sea el sustento de la primera.

Los autores que se han acercado al concepto de empresa familiar han formulado

diversas definiciones que pueden clasificarse en amplia, intermedia y restrictiva.

En su definicién mas amplia, para que una empresa sea considerada familiar basta con
que el control de las decisiones estratégicas recaiga en los miembros de una familia y que

exista el deseo explicito de que ese control perdure en el futuro.

La empresa familiar, ademas de tener que superar los mismos obstaculos que cualquier

empresa, debe afrontar determinados retos debido a su caracter familiar.

En una empresa familiar conviven diversos intereses, cada uno de ellos dignos de
proteccion: los de los padres, fundadores, cényuges, hijos, parientes sanguineos, parientes
politicos, administradores, empleados, accionistas, proveedores, clientes, sus acreedores, y

SUS sucesores.

Familia: Es el elemento diferencial y a su vez el mas problematico de este tipo de
negocios. Los puntos mas importantes de esta area son: los valores, actitudes, relaciones
familiares y pautas de comunicacion que se promuevan dentro de cada familia empresarial,
el grado de armonia existente y su influencia en la empresa y viceversa, es decir, la influencia
de ésta en la familia empresarial, considerando especialmente el grado de compromiso de la
familia con la continuidad de la empresa. Los problemas relacionados con la superposicion o
solapamiento que suele existir entre los temas familiares y los temas empresariales, el

predominio de los valores e intereses de las decisiones empresariales, asi como los estilos

=6 -
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de resolucién de los conflictos y las estructuras de gobierno desarrolladas para la interaccion
de la empresa con la familia. El consejo de familia y un protocolo o estatuto familiar que
especifique las normas que regulan las interacciones y los limites entre los ambitos, favorecen

la prevencion y solucion de problemas en esta area.

Propiedad: Esta area esta relacionada con la estructura del poder accionaria de la
empresa familiar, la actitud hacia la incorporacion de accionistas y/o consejeros no familiares,

el grado de armonia existente en las relaciones entre diferentes grupos de accionistas.

Gestion del patrimonio: Tiene que ver con los aspectos juridicos (civiles, mercantiles y
fiscales) y financieros, y la eficacia de los 6rganos de gobierno de la propiedad (junta de

accionistas y consejo de administracion).

El area de la gestion esta relacionada con los aspectos de la organizacion de los
recursos humanos, tecnolégicos y materiales para implementar las estrategias, asegurar el
logro de los objetivos estratégicos y mejorar la posicién competitiva. Cabe mencionar que
dentro de esta area existen factores relevantes tales como el grado de profesionalizacion, el
grado de formalizacién del sistema de control y el grado de formalizacion de la politica de

recursos humanos.

Negocio: Se toman en cuenta la vision estratégica y la competitividad de la empresa
familiar que resulta de la accion de sus opciones estratégicas concernientes a los mercados
en los que operan, los productos que ofrecen y los recursos que disponen (humanos,
tecnoldgicos, materiales) y de las politicas que utilizan (comercializacion, produccion,

financiamiento, investigacion y desarrollo).

Asi mismo existen dos factores relevantes en el area del negocio: el tipo de estrategia

por el que se ha optado y las caracteristicas del proceso estratégico.
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Sucesion: Este ambito se refiere al proceso que finaliza con la trasmision del poder de
decision y de la propiedad a la siguiente generacion. De este depende la continuidad de la

empresa en manos de la familia.

Amat identifica como la fuente mas importante que impide la continuidad de las
empresas familiares “...la resistencia a retirarse de los familiares en el poder, especialmente
cuando se es propietario unico y gerente de la empresa y, sobre todo, si ademas es el
fundador. Esto suele ir asociado a la ausencia o resistencia a preparar un plan de sucesion

ya sea escrito o implicito”
Hipétesis
Un proceso de gestidn eficiente permite a la Empresa Familiar perdurar en el tiempo.
Tipo de investigaciéon
Es un tipo de investigacion exploratoria con la inclusion de un caso de éxito y no éxito.
Instrumentos de recoleccién de datos

Para el desarrollo del presente trabajo se realizaran entrevistas a miembros familiares

y a otros miembros de la organizacion.

Consulta de fuentes de informacion de autores que ya se han referido al tema,
observaciones in situ, seminarios universitarios, otras publicaciones relacionadas con el tema

propuesto, publicaciones electrénicas.
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Introduccioén

Existe una enorme cantidad de negocios integrados por personas que tienen alguna
relacion familiar estrecha con el propietario, quien a partir de una idea y la capacidad para
invertir en ella dio origen a un emprendimiento generalmente carente de herramientas de
gestion que con el paso del tiempo se transforman en indispensables para que la compania

perdure en el tiempo.

La empresa familiar tiene enorme importancia econdmica, social y moral reconocida en
todo el mundo y presenta grandes fortalezas pero, al mismo tiempo, plantea muchas
dificultades, derivadas principalmente de su falta de profesionalizacion, de la falta de
planeamiento para la sucesion, de la inexistencia de canales idéneos para la comunicacion,
y de la confusion de limites entre familia y empresa, todo lo que crea la necesidad de acudir
a procedimientos y herramientas que permitan brindarle una debida sustentabilidad en
diversos planos: econdmico, psicoldgico-racional y juridico, de modo de permitir su

continuidad y evitar las altas tasas de mortalidad al pasar a las siguientes generaciones.

Es habitual en este tipo de PYMES
Familiares la ausencia de procesos de gestion
adecuados dado que muchas de ellas comienzan
siendo emprendimientos unipersonales o de un
grupo reducido de individuos que conoce el “know
—how” del negocio, pero carecen de herramientas
de gestion. A medida que la empresa se va

desarrollando comienzan a aparecer distintos

factores que ponen en riesgo el éxito del negocio.
Con el tiempo y el desarrollo de éstas organizaciones PYMES el proceso de gestion eficiente

es esencial para la continuidad de la Empresa Familiar; otorga una ventaja competitiva
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determinante para perdurar en el tiempo y superar las crisis a las que esta sujeta cualquier

organizacién en general.

El propésito de este trabajo es estudiar la necesidad de profesionalizacién que
se presenta en cualquier empresa familiar en algun momento dado. Proceso que
llevado a cabo le ofrecera mejores condiciones para alcanzar el éxito y mantenerlo en

el tiempo.

En el capitulo uno del presente trabajo se presentan los aspectos generales que
caracterizan a las empresas en cuestién, a fin de conocer las bases del funcionamiento

organizacional de las mismas.

En el segundo capitulo desarrollaremos los principales conflictos que presentan las

empresas familiares y sus respectivas causas como asi algunas opciones para evitarlos.

Luego en el capitulo tres se profundiza el proceso de profesionalizacion que
consideramos necesario para la continuidad de este tipo de companias, sus principales

obstaculos y fundamentalmente los beneficios que brinda.

Por ultimo, expondremos dos casos practicos con el fin de demostrar; en el primero,
el éxito alcanzado por una empresa familiar y en el segundo, las circunstancias en las cuales

la implementacion de un proceso de profesionalizacion otorgaria mejores resultados.

©101
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En general se suele asociar a las empresas familiares con las empresas pequenas,

poco profesionalizadas; pero en realidad lo que las define no es su tamano ni calidad de

gestion directiva, sino el hecho de que la calidad y la direccion estan en manos de uno o mas

miembros de un mismo grupo familiar y que existe intencién de que la empresa siga en manos

de la familia®. Es importante sefialar que en este tema, el concepto “familiar” se extiende mas

alla de la consanguinidad y aplica también a los conyuges.

Es cierto que no existe un concepto
univoco. Sin embargo, cabe destacar que es
claro que la empresa familiar presenta al menos
dos elementos objetivos y relacionados entre si:
la existencia de una familia o grupo familiar y la

existencia de una empresa.

A dichos elementos objetivos podria

Se trata de una empresa, cualquiera
sea su forma juridica, que es de
propiedad, conducida o controlada
por un grupo familiar que hace de

ella su medio de vida.

sumarsele uno subjetivo: la intencion de mantener la participacion familiar en la empresa y

de que ésta sea el sustento de la primera.

Los autores que se han acercado al concepto de empresa familiar han formulado

diversas definiciones que pueden clasificarse en amplia, intermedia y restrictiva;

3 (Dodero, El secreto de las empresas familiares exitosas, 2002, pag. 21)
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> En su definicion mas amplia, para que una empresa sea considerada familiar basta
con que el control de las decisiones estratégicas recaiga en los miembros de una familia y

que exista el deseo explicito de que ese control perdure en el futuro.

PODER POLITICO

> En su definicion intermedia el fundador y sus descendientes no solo controlan la
empresa y las decisiones estratégicas, sino que tienen cierta participacion directa en la

ejecucion de esas estrategias.

PODER POLITICO + GESTION

> Por udltimo, en su definicion restrictiva, solo se consideran familiares a aquellas
empresas en las que varias generaciones de una determinada dinastia familiar tienen un
control y una presencia activa en la gestiéon y, por lo tanto, la participacion de la familia en los

diversos niveles de direccion y ejecucion es muy intensa.

PODER POLITICO + GESTION + PROPIEDAD

La empresa familiar implica, conceptualmente, la atencién de las problematicas que
nacen de la interrelacién entre la familia y la empresa, de sus sinergias y de sus conflictos

nacidos de valores diferenciales (solidaridad vs. Competitividad - igualdad vs. rentabilidad).

La empresa familiar es menos burocratica a la hora de tomar decisiones, adaptandose
de forma mas rapida a los cambios del entorno. Los miembros de una empresa familiar suelen
resolver sus problemas internamente y sélo en contadas ocasiones recurren a la asesoria

externa formal.

c121
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Los integrantes de las familias se “ponen la camiseta” y adoptan una vision de largo
plazo durante el arranque del negocio; sacrifican algunas comodidades durante los inicios,
con la esperanza de obtener ganancias. De esta forma, la empresa puede capitalizarse y los

recursos se reinvierten logrando crecimiento a largo plazo.

La lealtad, el compromiso y la dedicacion al negocio son mucho mas profundos y estan
mas arraigados en la empresa familiar que en la empresa tradicional. Esta realidad, por si
sola, deberia darle a este tipo de negocios un éxito rotundo y desde luego, permanencia. Sin

embargo, no es asi.

La permanente convivencia de dos sistemas en tension permanente; la familia y el

negocio es en general lo que lleva a las empresas familiares al fracaso.

Lo que hace especialmente compleja a la empresa familiar son los estrechos vinculos
entre la familia, la propiedad y la empresa que causan un problematico solapamiento de roles.
Esta situacion no solo provoca que no exista una clara separacion entre el ambito familiar y
el de la empresa, sino que sean la historia familiar, los valores, las pautas de comportamiento
y relacion interpersonal de la familia los que puedan llegar a ser los predominantes en la

empresa.

Cuando la empresa esta dirigida y gobernada por una familia, el resultado es que, en
las decisiones de caracter empresarial, son los criterios de la familia que terminan dominando

por sobre los criterios empresariales.

Empresas familiares en nimeros

Las empresas familiares son un factor econémico y social de mucho peso en la
economia mundial. Representan el motor de cualquier economia; tienen un gran impacto en

el producto interno bruto, ademas de ser grandes generadoras de empleo. En tal sentido se

131
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afirma que los porcentajes de las empresas familiares sobre el total de empresas existentes

son los siguientes: U.S.A. 80%-90%, Union Europea 75% y Esparia 90%*.

En América Latina, 9 de cada 10 empresas son familiares. En la Argentina, las
empresas familiares representan alrededor del 70% de las unidades econdmicas y generan
alrededor del 50% del PBI de nuestro pais, aportan el 60% de los

puestos de trabajo en la actividad privada y controlan el 95% de la

comercializacion. Representan, en definitiva, una fuente esencial de

trabajo para el pais®.

Tradicionalmente se asocia empresa familiar con las pymes, aunque es cierto que las
empresas familiares constituyen la mayor parte de las pymes y que comienzan su actividad
siendo una de ellas, también existen empresas familiares entre las grandes empresas en

cada pais.

Sin embargo, a pesar de su importancia los negocios familiares se enfrentan a una
realidad que parece poco alentadora: sélo algunos de ellos logran seguir generando valor
mas alla de la tercera generacion y conservar su estructura propietaria. Un comun
denominador de las empresas familiares es el serio problema que tienen en cuanto a su
supervivencia. De las empresas familiares soélo el 35-40% sobreviven a la segunda
generacion, y escasamente entre un 9% sobreviven a la tercera generacion, es decir, de cada

20 empresas solo 3 sobreviven a los nietos®.

4 (Dodero, El método EFE, 2019, pags. 15-17)
5 (Caveggia & Ales Uria , 2020)
6 (Caveggia & Ales Uria , 2020)
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Empresas Familiares en el Mercado Argentino

Empresas Familiares en Argentina
Poblacion que trabaja en empresas
Familiares

Representacion de las empresas
familiares en PBI

Empresas Familiares que superan la
3ra generacion

Fuente: (Caveggia & Ales Uria , 2020)

Las estadisticas reflejan que cuando los fundadores fallecen el 70% de las empresas
familiares gobernada por los hijos desaparecen. Es cierto que no sucede de modo inmediato,
sino mientras los hermanos y socios tienen el control e ingresan sus hijos. Pocas empresas
familiares llegan a transferir a tiempo la propiedad a la tercera generacion; tienden a
desaparecer antes. La experiencia permite comprobar que las causas principales del fracaso
son, en primer lugar, los conflictos familiares que transcienden a problemas de gestion, luego

problemas de competitividad y rentabilidad y, finalmente, los ahogos financieros’.

7 (Dodero, El secreto para resolver conflictos en la empresa familiar, 2014, pags. 10-11)
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Empresa y Familia

La empresa familiar constituye la conjuncién de dos instituciones: la empresa vy la

familia.

La empresa - institucion econdémica, vinculada a la produccién de bienes y servicios
destinados a la satisfaccion de necesidades humanas - es un ambito para la realizacion de
actividades dentro de un marco de division social del trabajo y un medio para la coordinacion
de esfuerzos sobre la base de la cooperacién. La familia - institucion previa a la empresa, de
significacion humana y social mas amplia, con proyecciéon temporal a través de la accion
procreadora y educativa - no se agota en las actividades que puedan realizarse en su seno,
ya que permite y promueve la identidad social del individuo, constituyendo una comunién de
personas en la que éstas participan en forma plena a través de lazos y relaciones

fundamentalmente afectivos.
¢ Qué se entiende por Empresa Familiar?

No es sencillo definir qué se entiende por empresa familiar dado la dinamica, la
complejidad que presentan un grupo heterogéneo de companias, personas y familias

relacionadas entre si.

Es cierto que no existe un concepto univoco respecto a Empresas Familiares. Sin
embargo, cabe destacar que es claro que la empresa familiar presenta al menos dos
elementos objetivos y relacionados entre si: la existencia de una familia o grupo familiar y la

existencia de una empresa.

“‘Empresa familiar es aquella que esta influenciada por un familia o un vinculo familiar”

(Leach, 1993)8.

8 (Leach, 1993, pag. 22)
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La Familia Empresaria es una familia con una organizacion econémica y unos activos
en comun que desea traspasar a la siguiente generacion. Definen su identidad colectiva,
vinculan juridicamente a sus miembros y generan roles personales y profesionales

complejos®.

© Familia »
= 6
< Q)
‘S Familia g
(@) o] .

< s Empresaria

© Q

p . -

S o

t 2 - . 7

o 2 Direccion

ad

(7]

L

Profesionalizacion

Fuente: (Caveggia & Ales Uria , 2020)

Fortalezas y Debilidades

Los sistemas que conforman la empresa familiar —empresa y familia- son fuentes de
ventajas competitivas a nivel empresarial como también de numerosas complejidades y
conflictos derivados de la superposicion de sistemas con una marcada diferenciacion de

funciones, reglas, roles y contextos.

A continuacién, enumeraremos aquellas fortalezas y debilidades habitualmente

presentes en este tipo de compariias™®.

9 (Caveggia & Ales Uria , 2020)
10 (Leach, 1993, pags. 24-33)
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Fortalezas

= Compromiso

< Conocimiento

=+ Flexibilidad en el trabajo, el tiempo y el dinero

= Planeamiento a largo plazo

= Una cultura estable

<+ Rapidez en la toma de decisiones

< Confiabilidad y orgullo

Fuente: (Leach, 1993)"

La propiedad emergente que distingue a la mayoria de las empresas familiares es el
clima singular que genera un sentido de pertenencia y un propdsito comun a toda la fuerza
laboral. Este aspecto es el resultado de una cantidad de cualidades positivas que

proporcionan a la empresa una importante ventaja competitiva;

> Compromiso; para su fundador la empresa creada por él es parte de su ser lo
cual le despierta una verdadera pasién que se traduce en dedicacion y compromiso que

mas tarde se extiende a todos los miembros de la familia.

Seguramente los esfuerzos que le dedican los creadores a la empresa son
siempre muchos mayores que los que dedicaria a una empresa de la cual no son

duenos.

" (Leach, 1993, pag. 26)
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Muchas veces el personal advirtiendo esta cualidad se contagia dedicando

esfuerzos mas alla de su deber y sintiéndose parte de la empresa.

> Conocimiento; la mayoria de las empresas poseen un know-how
(conocimiento) particular el cual se guarda en secreto entre los miembros de la familia
traspasandose de generacion en generacion. Suele suceder que muchas empresas
familiares poseen una forma propia para realizar las cosas y que no poseen sus

competidores. Estos conocimientos se suelen mantener en secreto dentro de la familia.

Los miembros de la familia, especialmente los hijos del fundador, desde nifios

aprenden la esencia del negocio y la manera de trabajar del padre.

> Flexibilidad en el trabajo, el tiempo y el dinero; esta cualidad hace referencia a
que si la empresa lo requiere la familia delega dichos factores (trabajo, tiempo y dinero)

en pos del éxito del negocio.

En estas empresas no existen normalmente las horas extras ni las bonificaciones
especiales. Si comparamos las empresas no familiares con las familiares vemos que
en éstas ultimas el sueldo no es un elemento fijo en la ecuacién doméstica. Sus duenos
invierten tiempo y mucho trabajo en el negocio y la obtencion de dinero en la proporcion
adecuada en muchos casos queda postergado dado que se hace necesario reinvertirlo

para seguir creciendo.

Esto les permite adaptarse rapida y facilmente a las situaciones cambiantes del
mercado. La introduccién de un nuevo producto en el mercado normalmente no requiere
del tiempo que se consume en las empresas no familiares y se lleva a cabo de forma

casi inmediata.

> Planeamiento a largo plazo; las empresas familiares suelen ser mas eficientes

que las otras. El manejo de planes estratégicos reduce los riesgos y permiten a la
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empresa manejar mas eficaz y eficientemente los acontecimientos imprevistos. Por lo

general las familias tienen una clara vision de sus objetivos comerciales a futuro.

Un problema que aparece en este planeamiento a largo plazo es que las
empresas familiares poseen inconvenientes para formalizar sus planes (para
describirlos, analizar las conjeturas y comparar los resultados con las previsiones). Si

bien existe un pensamiento a largo plazo el mismo esta desorganizado.

> Una cultura estable; normalmente el creador de la empresa familiar posee una
experiencia de muchos afnos y posee personal que se fue formando junto a él, el cual
se haya fuertemente comprometido con el éxito de la empresa. Por lo general en las

empresas familiares todos saben como se deben hacer las cosas.

Esta cualidad de poseer una cultura estable tiene como contracara el poder
convertirse en un ambiente muy rigido con una fuerte oposicién al cambio. En este
sentido se suelen escuchar frases como: “Lo hacemos de esta manera porque siempre

lo hemos hecho asi”.

> Rapidez en la toma de decisiones; en las empresas familiares el proceso de
toma de decisiones suele estar deliberadamente circunscrito a una o dos personas
claves. Normalmente si una persona desea algo de la empresa debe ir y preguntarselo

al duefio y éste dira “si o no”.

Esto muestra una mayor rigidez, pero también menor burocracia a la hora de
tomar decisiones si se la compara con una empresa no familiar. Esta suele hacer
intervenir a varias areas cuando las decisiones que se van a tomar pueden afectar
significativamente la estructura de la empresa en el caso de responder con un “si” o con
un “no”. Ahora bien, si se analiza el valor que tiene la celeridad en la toma de decisiones
desde el punto de vista comercial se llega a la conclusion que la empresa familiar en

este punto posee una ventaja en relacién a la empresa no familiar.
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> Confiabilidad y Orgullo; por lo general las empresas familiares cuentan con una

cultura estable proveniente de una estructura sélida y confiable.

Esto es percibido por el mercado que busca hacer negocios con g

| XTENDIDO Or S

. PROPIO:

una firma que tenga una larga trayectoria con personal estable. DUENO

También ese compromiso que surge en las empresas familiares
se suele transmitir en forma permanente a los clientes bajo la

forma de una atencion mas cordial y esmerada y un mejor servicio.

En las empresas familiares aparece el concepto de orgullo que se vincula con la
confiabilidad. Esto surge porque los directivos estan orgullosos con la empresa que han
desarrollado y los empleados también suelen mostrar cierto grado de pertenencia

porque estan comprometidos con la familia.
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Debilidades

=+ Rigidez

< Desafios comerciales

o Modernizacion de las técnicas obsoletas

o Manejo de las transiciones

o Incremento del Capital

= Sucesion

= Conflictos emocionales

<+ Liderazgo y legitimidad

Fuente: (Leach, 1993)"
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Como en toda organizacion existen aspectos negativos que radican en el ambiente que

se forma alrededor del negocio fuertemente influenciado por los propdsitos individuales de

los miembros de la familia que, sin lugar a dudas en algun momento afectaran los

rendimientos de la misma y repercutiendo con la posibilidad de éxito de la empresa. Los

principales son;

> Rigidez; una de las mas importantes desventajas que poseen las empresas

familiares es su forma rigida para abordar los permanentes cambios que se vienen

12 (Leach, 1993, pag. 33)
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dando en el mundo. Frases como “Las cosas se hacen de esta manera porque papa lo
hizo siempre asi”. En este tipo de empresas la tradicién y la poca disposicién para

realizar cambios marcan los limites.

> Desafios comerciales; la modernizacion de las practicas obsoletas y el manejo
de las transiciones son desafios que afectan en particular a las empresas familiares que

de no estar preparadas para el cambio pueden ser perjudiciales para su continuidad.

Los métodos utilizados en una empresa familiar pueden perder vigencia como

resultado del desarrollo tecnolégico o de un cambio en el mercado.

El manejo de las transiciones puede significar el triunfo o el fracaso del negocio.
Esta situaciéon puede presentarse cuando el duefio es una persona de edad y su hijo,
el heredero forzoso, esta persuadido de que las cosas se deben hacer de una manera
diferente. Si se muestra, aunque sea muy levemente este potencial conflicto, el
resultado puede ser destructivo para la empresa, ya que podria provocar incertidumbre
en el personal, los proveedores, los clientes y el negocio. Por ello es muy importante

manejar muy bien la transicién en la empresa.

> Sucesioén; cuando se da el paso de una generacion a otra dentro de las
empresas familiares y el cambio de estilo de liderazgo implica un proceso que suele

provocar muchas dificultades.

El cambio de conduccion dentro de una organizacion seguramente trae aparejado
una serie de problemas emocionales que deberan ser solucionados de manera rapida.
El cambio en el estilo de liderazgo puede provocar un dilema de orden psicoldgico y
emocional relacionado con la familia. Cuando se escoge un sucesor, éste podria ser
elegido entre hijos e hijas que hasta el momento se han refugiado en sus propias y
secretas aspiraciones de sucesion, a la espera de que el padre se retire. El padre se

suele mostrar ambivalente con respecto a la sucesion porque le preocupa saber si sus
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hijos poseen o no capacidad para abordar el nuevo desafio. Ademas, tendra que elegir
entre un hijo u otro. Este cambio no se configura solamente en un traspaso de una
generacion a otra, sino que se trata de una verdadera transformacion en la cual la nueva
generacion tiene que reconstruir la organizacién de acuerdo a sus pautas y nuevas
ideas acerca de como se debe manejar una organizacion. El desarrollo de la sucesién

es un factor importante para el éxito futuro de la empresa.

> Conflictos emocionales; dado que la familia y la empresa constituyen dos
sistemas diferentes, la interseccion de los mismos genera conflictos emocionales
provenientes de la familia, los cuales se proyectaran sobre el sistema empresa. De esa
manera, provocara una intensificacion de los problemas laborales que se revertiran

sobre la familia.

Sabemos que dentro del ambito familiar aparecen problemas emocionales, se
muestra la proteccion y la lealtad y por el lado del sistema empresarial aparecen las

tareas, el rendimiento y los resultados.

Dentro de los problemas que ocurren en la organizacién familiar se recrean los

problemas emocionales surgidos quizas en los primeros vinculos familiares.

> | iderazgo y legitimidad; se suele marcar como desventaja en las empresas
familiares la ausencia de liderazgo cuando nadie dentro de la organizacién esta
facultado para hacerse cargo del mismo. Esto suele surgir cuando la empresa llega a
la segunda o tercera generacion. Un ejemplo seria cuando la conduccién de la segunda
generacion esta integrada por tres hermanos que poseen partes iguales del capital
heredado, pero ninguno ha sido facultado para asumir el control absoluto. Esto suele
ser un error frecuente entre las empresas familiares, no realizar una adecuada
distribucién del poder. Cada generacion tiene la responsabilidad de resolver sus propios

conflictos para poder facultar y legitimar a la generacion siguiente. O sea, se debe
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clarificar perfectamente dénde reside el poder e incluso ir pensando quién asumira la
autoridad en el futuro, si eso no se hiciere las futuras generaciones con la inclusion de

un mayor numero de individuos podria interferir con la continuidad de la empresa.

Empresas Familiares: Ciclo de vida

Existe un modelo de tres etapas que resume el ciclo de vida de la empresa familiar. Si
bien el mismo permite un analisis de la evolucion de este tipo de negocios, esto no implica

que todas las empresas familiares pasaran necesariamente por las tres etapas de desarrollo.

Cada etapa presenta diferentes desafios y temas que de ser abordados

adecuadamente pueden asegurar la continuidad del negocio.

La evolucion de la propiedad y la gerencia dentro de la mayoria de las empresas

familiares atraviesan las siguientes etapas;
> F| fundador. Duefio controlador.

Inicialmente la empresa pertenece y es manejada por su fundador. El es quien se
encarga de tomar la mayoria (cuando no la totalidad) de las decisiones claves. Esta
etapa suele estar caracterizada por un fuerte compromiso del fundador con el éxito de
su compania y una estructura de gobierno relativamente sencilla; tanto el control como

la propiedad de la compariia permanecen en manos de la misma persona; el duefio.
> [ a sociedad de hermanos.

La gerenciay la propiedad han sido transferidas a los hijos del fundador. A medida
que mas miembros de la familia se involucran en la empresa, los temas de gobierno

tienden a volverse mas complejos.
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Los desafios que habitualmente se presentan en esta etapa son; mantener la
armonia entre los hermanos, formalizar procesos y procedimientos comerciales,
establecer canales de comunicacion eficientes entre los miembros de la familia y

asegurar la planeacion de la sucesion para los puestos gerenciales claves.
> [ a dinastia familiar.

El gobierno de la empresa se vuelve cada vez mas complejo a medida que mas
miembros de la familia se involucran directamente o indirectamente en la empresa,
incluyendo los hijos de los hermanos, los primos y los parientes politicos. Dado que
muchos de estos miembros pertenecen a generaciones distintas y a diferentes ramas
de la familia, éstos pueden tener ideas diversas acerca de como deberia manejarse la

empresa y como deberia fijarse la estrategia general.

Algunos de los temas mas frecuentes que enfrentan las empresas familiares en
esta etapa son: empleo de miembros de la familia, derechos a la participacion
accionaria de las familias, liquidez de la tenencia de acciones, politica de dividendos, el
papel de los miembros de la familia en la empresa, resolucion de conflictos familiares y

vision y misién de la familia.

La mayoria de este tipo de empresas son exitosas durante su primera etapa
gracias a los tremendos esfuerzos hechos por el fundador, quien se involucra en todos
los aspectos de la empresa. Sin embargo, en el largo plazo, se vuelve necesario
establecer estructuras, formas de gobierno, organizacion, roles, etc. con el objetivo de

garantizar el crecimiento y la continuidad de la empresa.
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Modelos de analisis para empresas familiares

En una empresa familiar conviven diversos intereses, cada uno de ellos dignos de
proteccion: la de los padres, fundadores, cényuges, hijos, parientes sanguineos, parientes
politicos, sucesores, accionistas, administradores, empleados, clientes, acreedores y

proveedores.

El sistema familiar es el que surge naturalmente del hombre. Las normas van surgiendo
segun la tradicion y los valores de cada familia como asi también los roles que desempena
cada miembro de la familia. Cada uno aporta su propio sistema de personalidad que se
armoniza con los roles y la cultura de la familia. En la empresa se ponen en practica las
normas sociales que fueron inculcadas en la familia y las normas que rigen la relacion con
los familiares ya no es la afectividad sino la rentabilidad. Las exigencias de los diferentes

sistemas son diferentes y con exigencias bien distintas™.

En la empresa familiar coexisten grupos de personas, cada uno con su propio sistema
cultural, social y de personalidad, que ademas cambian con el paso del tiempo, sus edades,

sus necesidades y circunstancias.

A continuaciéon, se observan los roles

2‘

claramente definidos segun sea la posicién que PROPIEDAD

ocupen en la estructura del sistema familiar y los

propios intereses de cada rol. 1
FAMILIA

3
EMPRESA

'3 (Dodero, El secreto de las empresas familiares exitosas, 2002, pags. 72-75)
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Ubicacidén segun el rol que desempena

Intereses propios del rol

1. Miembro de la familia

Medios econdmicos para vivir

2. Accionistas no familiares

Retorno sobre inversion, dividendos,

liquidez, posibilidad de venta

3. Empleados no familiares

Seguridad laboral, compromiso con la

cultura de la familia propietaria

4. Familiar que trabaja en |la

empresa familiar

Seguridad laboral y econdmica, mayores

responsabilidades, mayor autonomia

5. Socios no familiares que trabajan

en la empresa familiar

(participacion minoritaria)

Seguridad laboral, dividendos, puja por

ejercer el poder

6. Familiares que son accionistas

Similar a los intereses de (1) y (2)

7. Directivo familiar y accionista

Todos los puntos anteriores

Fuente: (Dodero, El secreto de las empresas familiares exitosas, 2002)'*

4 (Dodero, El secreto de las empresas familiares exitosas, 2002, pags. 75-76)
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Sistemas familiares y sistemas empresariales

Para analizar lo que sucede en las empresas familiares es muy conveniente considerar
tanto a la familia como a la empresa como dos sistemas. Lo importante es definir los aspectos

gue se presentan en las relaciones entre los individuos en cada sistema.

Veamos a continuacion en cada sistema los aspectos mas importantes que afectan las

relaciones entre las personas que lo componen:

SISTEMA FAMILIAR SISTEMA EMPRESARIAL
De base emocional De base laboral
Conducta subconsciente Conducta consciente
Introversion Extraversion
Minimizacion del cambio Aprovechamiento del cambio

Fuente: (Leach, 1993)"

En el sistema familiar las relaciones son basicamente emocionales, estando sus miembros
vinculados por profundos lazos afectivos que pueden ser positivos y negativos. Estas
relaciones poseen una fuerte influencia desde el nivel inconsciente y seguramente se
manifiestan problemas surgidos en los primeros vinculos familiares. También el sistema
familiar es introvertido, donde se cultivan los valores sobre la lealtad, la proteccién y la
educacion de sus miembros. Aparece una estructura conservadora que actua para minimizar

el cambio y mantener intacto el equilibrio de la familia.

15 (Leach, 1993, pag. 50)
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El sistema empresarial esta basado en el cumplimiento de las tareas y se construye en
torno a las relaciones contractuales donde las personas acceden a trabajar a cambio de un
pago previamente convenido y en la mayoria de los casos las condiciones estan previamente

determinadas.

Se orienta hacia el mundo exterior (extravertido) debido a que produce toda clase de
bienes y servicios para el mercado y paralelamente se enfatiza sobre el rendimiento y los
resultados, o sea aparece la competencia y la productividad de sus miembros. El sistema

empresarial promueve el cambio en lugar de minimizarlo.

Estos dos sistemas basicamente incompatibles, que en las empresas colectivas actuan
en forma independiente, en las firmas familiares no sélo se superponen, sino que ademas
funcionan de manera interdependiente. Sus objetivos y prioridades diferentes producen las
tensiones caracteristicas que existen en las firmas familiares, y alli donde se superponen

crean serios inconvenientes para el fundador y para los demas miembros de la familia.
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Por lo tanto...

+E| concepto de empresa familiar no esta dado por el tamafio o nivel de desarrollo de
la misma sino por quién la conduce y/o controla; un grupo familiar que hace de ella su

medio de vida.

<+l as empresas familiares son un factor econémico y social de mucho peso en la
economia mundial. Sin embargo, presentan serios problemas en lo que respecta a su
supervivencia. La lealtad, el compromiso y la dedicacion al negocio son valores

profundamente arraigados en las empresas familiares.

4+Debe afrontar tanto las problematicas comunes a cualquier negocio como aquellas
que surgen de la interrelacién entre la familia y la empresa, de sus sinergias y de sus

conflictos nacidos de valores diferenciales.

+Entre los motivos por los cuales las empresas familiares fracasan, se encuentran: la
falta de eleccion del sucesor, el negocio, la falta de capital y principalmente los temas

puramente familiares.

4L as empresas familiares presentan una importante ventaja competitiva dada por
fortalezas como; el compromiso, el conocimiento o “know — how”, la flexibilidad en el
trabajo, el tiempo y el dinero, el planeamiento a largo plazo, una cultura estable, la rapidez

en la toma de decisiones, la confiabilidad y el orgullo entre otras.

+Como en toda organizacion existen aspectos negativos que radican en el ambiente
que se forma alrededor del negocio, fuertemente influenciado por los propdsitos
individuales de los miembros de la familia. La rigidez para afrontar los cambios y los
desafios comerciales que se le presentan, suelen ser una amenaza para este tipo de
negocios, como asi también, los conflictos emocionales, la sucesion, la eventual falta de

liderazgo y legitimidad.
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<L a evoluciéon de la propiedad y la gerencia dentro de la mayoria de las empresas
familiares atraviesan las siguientes etapas; primero el fundador, duefio controlador,
generalmente la etapa mas préspera. Luego la sociedad de hermanos y por ultimo la

dinastia familiar.

4+Si consideramos a la familia y a la empresa como sistemas, nos encontraremos con
dos sistemas basicamente incompatibles con objetivos y prioridades diferentes que deben
funcionar interdependientemente. La convivencia de estos dos sistemas en tension

permanente; la familia y el negocio, puede llevar a este tipo de empresas al fracaso.
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Capitulo 2
Empresas Familiares: Tiempos de crisis.
Principales causas de conflicto en las empresas familiares

La empresa familiar puede explicarse graficamente mediante la unién de dos circulos,
donde se observa un area de interseccion llamada zona de conflicto. Si separamos un poco
los dos circulos el potencial de conflicto se reduce. Lo que hemos aprendido a partir del
siguiente modelo es que; en la medida que se separen los subsistemas familiares y de
empresa, también se reduciran los conflictos que frecuentemente en ellos se presentan (ver

figura).

Fuente: Elaboracion propia
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Areas de conflicto en el modelo de dos circulos

Aclaracion conceptual: los circulos permaneceran unidos y siempre habra un area de

traslape, pues de lo contrario dejaria de ser una empresa familiar.

Separar los circulos significa clarificar objetivos, respetar los papeles e identificar

correctamente los espacios y momentos que corresponden a cada sistema.

Al no tener claro lo que corresponde a cada uno de estos sistemas se toman
comportamientos y decisiones inadecuadas que generan tensiones y un bajo rendimiento en

la organizacion.

A continuacién, expondremos aquellos problemas que se derivan de la confusion entre
empresa y familia y que son a su vez causas de situaciones indeseables en este tipo de

organizaciones;
A) Juego de roles inadecuados dentro de la empresa.

Los miembros de una familia tienden a interactuar de la misma manera y bajo los
mismos patrones que se dan en la familia, con independencia de los escenarios en que se

encuentren.

Por ejemplo, un miembro dominante en la familia tendera a serlo también en la empresa,
sobre todo si convive con los mismos miembros. Asimismo, los individuos pasivos o reactivos
en la familia se desempenaran de igual manera en el trabajo. Pareciera que ambos sistemas
ponen sobre ellos ciertas expectativas, que terminan cumpliendo. Es curioso cémo las
personas pueden comportarse de muy diversas maneras segun la naturaleza del grupo en

que se desarrollan.

Las personas se comportan de diferente manera en funcién de la naturaleza de su
grupo, y pueden adoptar roles completamente diferentes en distintos grupos. En el caso de

las empresas familiares, dado que parte de la familia opera la empresa, el comportamiento
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de los miembros de la familia tendera a ser similar. Puesto que la empresa y la familia suelen
tener objetivos diferentes, el comportamiento de sus miembros en cada uno de estos sistemas

podria requerir que fueran diferentes también.

Cada miembro de la familia desempefia un papel determinado: los hermanos mayores
suelen desempenar un papel diferente que el de los hermanos menores; las hermanas
desempefan un papel distinto que el de los hermanos y el padre no asume el mismo papel
que la madre. La dinamica de la familia se manifiesta de cierta manera y la actuacién de cada
uno de sus elementos responde a ella. Ahora bien, si el primogénito ha asumido cierto

liderazgo en relacion con sus hermanos, ¢ deberia seguir ejerciéndolo dentro de la empresa?

Cuando se habla de la separacion entre sistemas, se reconoce que la empresa y la
familia operan de maneras diferentes, por lo que quiza seria deseable que el comportamiento
de los miembros de la familia en la empresa fuera diferente también, orientada

fundamentalmente al negocio y no a la estructura familiar.
B) Estructuras organizacionales inadecuadas.

Una de las principales fuentes de conflicto en estas empresas se debe a la ausencia de
una organizacion, y ésta tiene su origen en el disefo ineficaz de su estructura. En ocasiones,
por respetar algunos acuerdos de orden familiar, las compafias no se organizan de una

manera eficaz.

Hemos sido testigo de como algunas companias carecen de consejos de administracion
o de un director general porque pretenden conservar la dinamica familiar dentro de la
empresa, lo que provoca que se alejen por completo de cualquier posibilidad de

profesionalizacion.
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C) Exceso de miembros de la familia en la organizacion.

¢, Cuantos miembros de la familia caben en la empresa? Es preciso formularse al menos
esta simple pregunta (que deberia seguirse de muchas otras) antes de incorporar al primer

miembro de la familia en la empresa.

En ocasiones es claro que los negocios no pueden soportar a tantos miembros de la
familia con altas aspiraciones, a menos que la empresa misma crezca. La incorporacion de
familiares debe ser congruente con la estrategia de la empresa. En este sentido, el fundador
puede cometer graves errores al permitir la entrada de varios de sus hijos y, a la vez, no estar
dispuesto a arriesgar nada para hacer crecer a la compafia. Si la visién del negocio incluye
que éste conserve un determinado tamafo, lo mejor seria contratar el niumero adecuado de
familiares que puedan desempenarse adecuadamente en ella. Sobra decir que la primera
condicion para contratar a cualquier miembro de la familia es que éste sea capaz de agregar

valor a la organizacion.
D) Remuneraciones inadecuadas (tomando en cuenta unicamente el sistema familiar).

A menudo los hermanos que tienen responsabilidades distintas y generan resultados
distintos reciben el mismo salario, lo cual obedece a la necesidad de igualdad que dicta el
sistema familiar, aunque si la situacion se analiza desde la perspectiva empresarial, es notorio
que se esta cometiendo una injusticia y, a la vez, se cae en otro error: se desmotiva a las

personas mas rentables y comprometidas de la organizacion.

Con respecto al punto de remuneraciones, asignar retribuciones mas justas y eficaces
es una forma de separar los sistemas de empresa y de familia. No hay que perder de vista
que un cambio en el sistema de remuneracién puede provocar problemas, pero que es
saludable enfrentarlos. Por otro lado, remunerar a los miembros de la familia con relacion a
sus capacidades y responsabilidades también podria generar diferentes puntos de vista, dado

que dificiimente habra consenso sobre las capacidades y talentos de éstos.
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E) Comportamientos cruzados.

Otra de las consecuencias de no separar los sistemas de empresa y familia se hace
patente en el desempeno de actividades fuera del subsistema correspondiente. En otras
palabras, en ocasiones se pueden realizar trabajos o discutir temas de empresa en tiempos

y espacios destinados a la familia o viceversa.

Ademas de las causas asociadas a la incorrecta separaciéon de ambos sistemas (familia

y empresa), podemos encontrar otras causas de conflictos que describiremos a continuacion;
1) Clima organizacional poco propicio para el desarrollo.

El clima organizacional se relaciona con diversas variables de desempefio. Cuando las
condiciones del entorno empresarial son malas y provocan tension, los conflictos se
presentan con mayor intensidad y frecuencia. Por el contrario, en entornos estimulantes los
trabajadores encuentran espacios donde pueden desarrollarse profesionalmente. Por
desgracia gran cantidad de directivos no esta consciente de las repercusiones del clima
laboral sobre la productividad; a su modo de ver, basta con otorgar un salario de mercado
para que los trabajadores se comprometan con sus organizaciones. Un ejemplo de las
variables de clima organizacional es la libre expresion de ideas y participacion. Las personas
que no se sienten seguras de expresarse libremente porque las condiciones laborales (clima)

no son propicias, dificiimente aportaran buenas ideas.
2) Comunicacion deficiente.

Es irénico que, aunque muchos miembros de las familias pasen juntos mucho tiempo,
no exista una buena comunicacién entre ellos. La buena comunicacion en la empresa

depende de varios factores, entre los cuales se hallan los siguientes;
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Escuchar activamente: Para establecer una buena comunicacion primero hay que ser
un buen receptor. Conocer las motivaciones de otros nos permite ponernos mas facilmente

en sus zapatos, lo que propicia el acercamiento y la comunicacion entre las personas.

Elegir el medio de comunicacién adecuado: En empresas familiares se abusa de la
comunicacion verbal; aunque resulte eficaz esta forma de comunicaciéon, en ocasiones
termina siendo imprecisa. La comunicacion escrita puede clarificar puntos y ser duradera,
ademas logra el compromiso entre los familiares. Es importante saber cuando se puede

utilizar la comunicacioén escrita y cuando conviene utilizar otro tipo de comunicaciones.

Establecer una comunicacion abierta y honesta con sensibilidad: Siempre conviene
decir las cosas con claridad. La honestidad y la apertura son importantes, aunque no por ello
se debe perder la mesura al transmitir los mensajes, lo cual es de particular importancia

cuando se trata con la familia.
3) Luchas de poder por el control de la companiia.

Las diferentes generaciones dentro de la empresa familiar se enfrentan constantemente
por temas relativos al control de la empresa. A medida que la generacién menor se desarrolla
en la organizacion suele exigir mas espacios y desea participar cada vez mas en la toma de
decisiones. La generacion mayor puede estar complacida por su interés, pero también puede
sentirse desplazada en el trabajo que ha realizado durante muchos anos. La simple idea de
perder el control ante los menores puede provocar que los mayores cierren algunos espacios

y se resistan a ceder el paso a la siguiente generacién.

En muchos casos estos conflictos terminan con distanciamientos familiares. En
empresas de tercera generacion, donde incluso participan los primos, los conflictos por el
control se tornan aun mayores y, en ocasiones, hasta se vuelven destructivos, sobre todo si

no existen reglas claras en la operacion y en el control de las empresas.
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Coémo prevenir conflictos en Empresas Familiares

La dimensién familiar, que ejerce una gran influencia sobre la empresa, debe ser

correctamente canalizada en la empresa, con la idea de lograr que su impacto sea positivo.
I. Creacion de una vision compartida.

La vision es una de las herramientas mas poderosas que mueven a las organizaciones.
Esta se refiere a la organizacion futura, a la empresa que se pretende desarrollar en 10 o0 20
afos. La vision es la imagen perfecta e inalcanzable que, a pesar de serlo, sirve como

derrotero e inspiracion para quienes forman parte de un equipo de trabajo.

Una vez que se ha creado una vision, es necesario compartirla. Cada elemento de la
organizacioén y de la familia debe tener una vision unificada, ya que, de esta manera, se aclara

el rumbo que debe seguir cada uno de ellos con respecto a la organizacion.
Il. Clarificacion de las reglas del juego en la empresa familiar.

Todos los miembros de la familia que, de alguna manera, se relacionen con la empresa
deben conocer por lo menos las cuestiones fundamentales de su organizacion y lo que se
espera de ellos. Es evidente que no todos deben conocer con la misma profundidad lo
referente a la organizacion, pues, aunque el director conozca las entrafias del negocio, los
miembros de menor edad y los cényuges que no laboran en él tienen la obligacién de conocer
al menos una parte de sus reglas y fundamentos. Existe un documento, el protocolo familiar,
que debe ser conocido por todos los miembros de la familia. Este se refiere a la vinculacion
de la familia con la empresa, el protocolo familiar establece los lineamientos en torno a los
asuntos empresariales que le competen a la familia, como puede ser la probable inclusién de

parientes en la organizacion.
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En la medida que las reglas sean claras para todos y se reduzca la ambigliedad de los
planes del fundador o lider, los miembros de estas organizaciones se sentiran mas seguros

y también disminuiran las luchas interiores por el control.
lll. Disefno de una organizacion profesional.

En una empresa bien organizada hay menos espacio para los conflictos. Cuando una
empresa se estructura dando prioridad al sistema familiar (con el objetivo de satisfacer las
necesidades de sus miembros) pero se dejan sin resolver las demandas de empresa, ésta
quedara vulnerable y, ademas, se propiciaran conflictos en ella. Varias organizaciones crean
puestos y divisiones enteras para dar cabida a familiares, aunque ellos no respondan al

interés de la organizacion.

El disefio de la estructura de la empresa debe responder justamente a las necesidades
de ésta. Si existen miembros que puedan ocupar los puestos creados, habra que analizar la

conveniencia de incorporarlos.
IV. Incorporaciéon de elementos capaces de agregar valor.

Las empresas son, en esencia, las personas que trabajan en ella. Bajo esta premisa es
preciso contratar unicamente a personas que puedan generar valor agregado a la empresa.
Para determinar candidatos se analiza con detalle el perfil del puesto requerido y se compara
con las caracteristicas del postulante. Como en cualquier otro caso, deben valorarse al menos
las capacidades, las actitudes y los valores de quienes aspiran a ocupar un cargo dentro de

la empresa de la familia.
V. Divisién de funciones y descripcion de puestos.

Una division clara de funciones es una herramienta fundamental no sélo para lograr una
especializacion en el trabajo, sino también para evitar confusiones. En empresas muy

pequenas se tiende a hacer un poco de todo y no es sencillo hacer una asignacion de puestos.
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En empresas mas grandes en las que existe una mayor especializacion, la division de
funciones resulta mas sencilla. El personaje que suele violar con mayor frecuencia su
descripcion de puesto es el lider (fundador). En el caso del fundador, quien esta
acostumbrado a realizar diversos trabajos dentro de su organizacion, tiene problemas para
definir sus propias funciones si su compania crece, pues, aunque se ve forzado a delegar
funciones, siempre sufre la tentacién de realizar funciones de otros, debido a que él las

realizaba en el pasado.

Es importante que todos los miembros de la organizacion tengan claro lo que deben
hacery lo que se espera de ellos. En una empresa familiar, sobre todo cuando hay relaciones
conflictivas entre sus miembros, se pueden incluir en la descripcion del puesto las acciones
que no se pueden realizar. Por ejemplo, si hay conflictos entre dos miembros de la familia
porque uno de ellos da 6rdenes al personal a cargo del otro, no estaria de mas aclarar que
tal puesto no puede dar érdenes al personal de un departamento determinado. Esto puede
parecer innecesario, pero si sirve para aclarar lo que se espera de la persona, resulta

adecuado incluir este apartado en la descripcidn de funciones.
VI. Descripcion de trayectorias: Planes de vida y carrera.

Este es un concepto novedoso que pretende acabar con la ambigiiedad de los planes
de los lideres empresariales, pero requiere de una gran apertura. Se pretende planear el
desarrollo de cada miembro en funcién de sus circunstancias, intereses y capacidades, pero
también respondiendo a las necesidades de la empresa. El desarrollo profesional que podran
tener los miembros de la familia dentro de la empresa puede quedar bien claro desde la
incorporacion de cada uno de ellos, e incluso antes, lo cual se consigue proyectando las
competencias que deben desarrollar, los cursos y experiencias que se deben tener y los

probables puestos que podrian ocupar.
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Es importante hacer notar que se trata de simples planes y que en ningun caso es una
carta de garantia ni una promesa de que se concedera puesto alguno. La mera descripcion
de trayectorias reduce la incertidumbre de quienes se preparan para ocupar cargos relevantes
en la organizacion, pero también sirve para indicar quiénes no los ocuparan. Es justo que se
conozcan desde el principio los planes del lider, pues asi se pueden evitar sorpresas
desagradables al momento de pasar la estafeta a la siguiente generacion. Este proceso de

descripcion de trayectorias requiere de apertura.
VII. Difusién de una cultura de aceptacion de la diversidad.

Las organizaciones de corte autoritario tienden a rechazar opiniones diferentes a las de
su lider. En estos casos, pensar de manera diferente puede ser un riesgo porque constituye
una afrenta para quien lleva control de la empresa. Recuerde que dos cabezas piensan mas
que una solo en la medida en que piensen diferente, y que pensar mas es mejor que pensar
menos. Promover una cultura de participacion, expresion y tolerancia a las diferencias, rendira
frutos a las organizaciones. Si lo hacen asi, quiza muy pronto podrian acostumbrarse a ver

una diferencia de opiniones como una opcidn para mejorar una situacion presente.
VIll. Encapsulamiento del conflicto.

Al vivir un conflicto resulta tentador buscar alianzas para compartir la frustracién. De
esta forma se escala el conflicto y, lo que facilmente se hubiera podido solucionar entre dos,

resulta casi imposible cuando mas personas se han involucrado.

Imaginemos que una persona esta buscando alianzas contra su hermano en vez de
encapsular el conflicto y manejarlo unicamente con él. Si lo hubiera hecho, es posible que los
dos hermanos hubieran solucionado el conflicto en pocas horas, pero el problema se ha

expandido en otras personas.

Es de vital importancia para la organizacion controlar la tentacion de comentar

situaciones de empresa con familiares.
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Por lo tanto...

+La empresa familiar puede explicarse graficamente mediante la unién de dos
circulos, donde se observa un area de interseccion llamada zona de conflicto. Si

intentamos separar los dos circulos el potencial de conflicto se reduce.

4L o que hemos aprendido a partir del siguiente modelo es que, en la medida que se
separe el subsistema familiar y de empresa, también se reducen los conflictos que

frecuentemente en ellos se presentan.

4+A continuacion, expondremos aquellos problemas que se derivan de la confusion

entre empresa y familia:
A) Roles inadecuados dentro de la empresa.
B) Estructuras organizacionales inadecuadas.
C) Exceso de miembros de la familia en la organizacion.

D) Remuneraciones inadecuadas (tomando en cuenta unicamente el sistema

familiar).
E) Comportamientos cruzados.

+Ademas de las causas asociadas a la incorrecta separacién de ambos sistemas
(familia y empresa), podemos encontrar otras causas de conflictos que se enumeran a

continuacion:
1) Clima organizacional poco propicio para el desarrollo.
2) Comunicacion deficiente.

3) Luchas de poder por el control de la compania.
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<+La dimension familiar, que ejerce una gran influencia sobre la empresa, debe ser

correctamente canalizada en la empresa, con la idea de lograr que su impacto sea

positivo.

I. Creacion de una vision compartida.

Il. Clarificacién de las reglas del juego en la empresa familiar.

Ill. Disefio de una organizacion profesional.

IV. Incorporacion de elementos capaces de agregar valor.

V. Divisidon de funciones y descripcién de puestos.

VI. Descripcion de trayectorias: Planes de vida y carrera.

VII. Difusion de una cultura de aceptacion de la diversidad.

VIIl. Encapsulamiento del conflicto.
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Capitulo 3
Empresas Familiares: La profesionalizacion.

Muchos de los conflictos que atraviesan las empresas familiares, mencionados en el

capitulo anterior, se deben a la falta de profesionalizacién.

Pensamos en la profesionalizacion, como un proceso, que tiene que ver con lograr que
los equipos directivos realicen un trabajo eficaz, es decir, hacer que la empresa que dirigen
sea competitiva y rentable. Debe iniciarse con el compromiso de quienes se encuentran en
las maximas posiciones jerarquicas. Se requiere que las mismas se involucren de forma total

en este proceso de transformacion.

Si bien profesionalizarse significa un gran reto para cualquier empresa, en el caso de
las empresas familiares, que suelen dejarse llevar por la inercia y les cuesta mas trabajo

transformarse, éste proceso suele ser mas complejo.

El largo periodo que ocupan los duefios en este tipo de organizaciones es un factor que

puede demorar o inhibir los cambios que exige la profesionalizacion.

Existen una serie de tradiciones y practicas administrativas que dieron buenos
resultados en el pasado, y por eso se piensa que deben conservarse. Un principio
administrativo muy practico establece que no hay que cambiar lo que funciona, y en general
esto es cierto. No obstante, dados los cambios que sufre el entorno quiza lo que ocurre es
que lo que funcioné en el pasado podria dejar de funcionar, y tal vez resulte necesario utilizar

nuevos métodos.

Consideramos que la profesionalizacion al ser un proceso de cambio gradual, se
entiende mejor al conocer las diversas etapas por las que atraviesan las organizaciones. Es
por esto que las relacionamos directamente con el tamafio y la generacién en la que se

encuentra la empresa:
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Empresas con gestién familiar no profesional

Empresas muy pequefas.

Primera generacion.

y=>
€

Empresas con gestion familiar profesional

B0
Empresas pequenas-medianas. i ‘ |
.,

Segunda generacion.

=l

Empresas totalmente profesionalizadas

Empresas grandes.

Tercera generacion.

Pareceria muy sencillo y facil de llevar a cabo la profesionalizacién, sin embargo,
consideremos que los negocios de familia se caracterizan por estar basados en la confianza
y las relaciones cercanas. Aun cuando las empresas crecen y ya tienen grandes dimensiones,
hay rituales que muestran que esta es una empresa de familia y no una organizacién anénima
y, €s que mas alla del tamano de una empresa, es necesario considerar que toda empresa
familiar esta fundamentada en “valores familiares” que llevaran a un sinnumero de contratos
psicologicos y compromisos que nunca se harian con un extrafio. Justamente este tipo de

contratos suelen ser mas confusos y complejos que los que se escriben en un papel.

La clave de la profesionalizacion es el management estratégico — que comprende la

planificacion, organizacion, dotacién del personal, direccién y control'®

16 (Leach, 1993, pag. 55)
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En Argentina un gran numero de empresas familiares no estan profesionalizadas y se

siguen manejando con un lider familiar -el padre o los abuelos-, lo que implica que

normalmente las decisiones no se tomen en un
consejo o gobierno corporativo, y no se tengan
bien definidas las funciones de los integrantes

de la familia, ni el nivel de la toma de decisiones.

Esta comprobado que el recambio
generacional es un potencial foco de conflicto en

los negocios familiares.

Obstaculos a la hora de profesionalizarse

La empresa familiar no
dejara de serlo si se
profesionaliza. La empresa
familiar profesionalizada es
la organizacion mas

rentable que existe.

Uno de los objetivos que se busca conseguir a lo largo de este capitulo, es dejar en

evidencia las dificultades mas comunes que se les presentan particularmente a las empresas

familiares al momento de intentar comenzar con el proceso de profesionalizacion.
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Principales desafios que enfrentan las empresas familiares

Principales
desafios

enfrentan

que

Profesionalizacion de

la empresa

Compensacion de la familia

Ausencia de un

protocolo familiar

Implementacion de gestion

profesional

Disrupciones del

mercado

Balance legado-modernizacion

Separacion de roles

entre familia y negocio

Organizacion del patrimonio y

futuros negocios

Aspectos sucesorios

Nuevas tecnologias

Necesidad de cambios en el modelo de negocios - Agilidad

y resiliencia

A continuacion,

Fuente: (Caveggia & Ales Uria , 2020)""
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mencionaremos aquellos obstaculos que consideramos mas

importantes a la hora de buscar profesionalizar la PYME familiar;

> Como primer obstaculo podemos mencionar, las preferencias por los

miembros de la familia, cosa que no suele ocurrir en el resto de las empresas. El lugar

que ocupan los sentimientos en este tipo de empresas, lo dificil que resulta apartar lo

afectivo de lo que es el negocio.

7 (Caveggia & Ales Uria , 2020)
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Se hace necesario separar dentro de la empresa, los vinculos afectivos

(presentes en toda familia) de lo que es el negocio.

Esta claro, que uno de los elementos esenciales para comenzar con el proceso
de profesionalizacién y lograr que este sea exitoso, es hacer a un lado las preferencias
y demas privilegios, que el fundador suele tener sobre los hijos, hermanos, sobrinos y

otros familiares.

Visionar a la empresa como un “negocio” separando la relacion empresa-familia,

es uno de los principales obstaculos que debe atravesar la empresa familiar.

Los privilegios y preferencias pueden generar rencores tanto entre los empleados

no familiares, como asi también, entre los propios miembros de la familia.

Un caso muy comun, es cuando el fundador (padre), ya sea por confianza, por
preferencia de un hijo, afinidad u otras cuestiones delega mayores responsabilidades y
coloca en un puesto de “mas importancia” dentro de la empresa a uno de los hijos solo
por cuestiones afectivas, sin considerar que tan capacitado esta y cuales son los
conocimientos y habilidades que lo diferencian del resto y si estos son suficientes a la
hora de ocupar determinado cargo. Esto claramente provoca una serie de conflictos

entre los “hermanos”, generando rivalidades entre los mismos.

En el caso de los empleados no familiares, muchas veces ocurre que los
directivos también construyen vinculos afectivos. Si bien puede resultar positivo, desde
el punto de vista de un buen clima laboral, también puede convertirse en un obstaculo
para la profesionalizacion, cuando se terminan asignando puestos de trabajo por
cuestiones de confianza, amistad, afecto, estima, sin tener en cuenta que los cargos
sean asignados a aquellos empleados que realmente posean las habilidades que los

puestos requieren.
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Esta situacion se presenta en aquellas empresas que consideran que incorporar
a personas externas mas capacitadas no es justo para los empleados que se

encuentran trabajando hace afios en la empresa.

Para evitar esta situacion, la empresa debe procurar tener un personal motivado,
buscando que éste sienta oportunidades de crecimiento dentro de la organizacion, sin
dejar de lado la posibilidad del ingreso de personal externo cuando se requieran

conocimientos con los que no se cuenta internamente.

> Como segundo obstaculo observamos la falta de delegacion. Es comun que
en las empresas familiares el fundador crea que es él quien mejor puede realizar cada
funcién, ya que él es quien fundd la empresa, quien mas conoce el negocio “su negocio”.

Este pensamiento no lo lleva a otra cosa que a sobrecargarse de trabajo.

El fundador no toma conciencia que, al no permitirse delegar tareas y
responsabilidades en otro empleado, pudiendo ser este familiar o no, esta impidiendo

indirectamente el crecimiento de la organizacion.

La profesionalizacion exige que los propietarios de la empresa familiar logren
identificar las distintas habilidades de sus empleados. El poder creer en los demas y

delegar responsabilidades, les permitira desarrollar el negocio.

El temor del fundador a perder el control sobre la empresa familiar lo lleva muchas
veces a hacer creer a los demas que es él la unica persona capaz de manejar la

compania.

Ese miedo a quedar desplazado por otra persona, lo lleva a difundir dentro de la
empresa, la idea de que un posible reemplazo o vinculacion de un tercero traera graves
consecuencias. Lo que busca con esto, es evitar que se haga evidente la necesidad de
capacitar dentro de la organizacion a personas, familiares o no, con el fin de que existan

otros criterios a la hora de tomar decisiones.
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Es aqui donde consideramos necesaria la capacitacién del personal en temas de
profesionalizacion o la incorporacion de profesionales ajenos a la familia, ya que esto
permitira contar con empleados competentes dentro de la empresa familiar, logrando

que el control y la responsabilidad no queden en manos de una sola persona.
>Ante el tercer obstaculo aparece la palabra “autoridad”

En la mayoria de las empresas familiares se presenta el hecho de que la autoridad
este reservada solo para los miembros de la familia, esto claramente se convierte en

un impedimento a la hora de profesionalizar una empresa.

Es uno de los principios familiares el hecho de que se debe prestar ayuda
incondicional a los miembros de la familia y a otros parientes que la requieran; “primero
esta la familia”. Por ese motivo, las posiciones de autoridad dentro de la empresa
familiar estan reservadas para estas personas, sin importar su habilidad o experiencia,
quienes a menudo sienten que tienen, por el solo hecho de formar parte de la familia,

el derecho de ocupar un puesto en la compaifiia.

Dado que, dentro de la empresa familiar es el fundador quien decide si emplear o
no a un miembro de la familia, esta situacion hace que en la mayoria de los casos se
incorporen en puestos de trabajo a familiares que no cuentan con las habilidades

necesarias, las cuales si se les exigiria tener a un empleado externo.

Resulta necesario que los propietarios logren comprender y aceptar que éstas
son cuestiones estructurales, y no tienen por qué derivar en problemas personales. Ya
que, el desconcierto acerca de quiénes pueden unirse a la compafia y quiénes no,

pueden llegar a afectar seriamente las relaciones familiares.

Cabe aclarar que se convierte en obstaculo, cuando los miembros de la familia,
que ocupan puestos que demandan mucha responsabilidad, no cumplen con las

capacidades necesarias para cubrir sus cargos administrativos y/u operativos.
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Consideramos que, si un familiar demuestra ante su familia y al resto del personal
de la empresa un desempefio correcto de la labor que ejerce, ésta situacion se vera
reflejada en el apoyo, respeto, confianza y motivacion de las demas personas, las
cuales asumiran el compromiso de comenzar a acompafar a la empresa en sus

primeros pasos hacia la profesionalizacion.

Caso contrario, en donde el personal de la empresa observa que los miembros
de la familia se encuentran ocupando cargos para los cuales no son competentes,
llevara a desmotivar a la gente e incluso a alejar a aquellas personas realmente
capacitadas, que terminan desvinculandose de la empresa por el hecho de no sentir

qgue la misma los considera y de esta manera no poder agregarle valor a la misma.

> Como cuarto obstaculo podemos nombrar la falta de interés hacia el mercado
en el que se desenvuelve la empresa. Esta situacién no hace mas que llevar al

propietario directamente al desconocimiento de lo que esta ocurriendo a su alrededor.

De esta manera, resulta imposible que el fundador sepa cuales son las decisiones
que deben tomarse en la empresa, ya que no esta al tanto de cuales son los cambios

que le exige el mercado.

Es en este tipo de empresas, en donde los propietarios viven aislados de la
realidad del entorno empresarial. Observan a la empresa desde adentro, sin percatarse
de lo que ocurre fuera de ella. Esto lleva a manejarse siempre de la misma manera
“hacer las cosas como siempre se han hecho”, hacer las cosas de la misma forma para

poder sobrevivir.

> Como quinto obstaculo sefialamos la ausencia de planes estratégicos que
estructuren el futuro del negocio en el corto, mediano y largo plazo. Para muchos
empresarios de pymes familiares la planeacion estratégica es un elemento de gran

complejidad y que solo compete a las grandes organizaciones.

750




UNSAM
UNIVERSIDAD
HACIONAL DE
SAM MARTIN

Es necesario que el empresario comprenda que para profesionalizar a su
empresa necesita de la planificacion. Reconocer que la planificacion no es solo una

herramienta que utilizan las grandes empresas.

Dicho plan puede considerarse como una especie

de “guia” que permita a la compania contestar a tres

preguntas basicas:

> ;Donde estamos?

> ;Hacia dénde queremos ir?

> ;Como llegaremos alli?

Comprender que la planificacion no busca predecir el futuro, sino que intenta
proporcionar un punto de vista flexible acerca de los progresos futuros, de modo que la

empresa esté preparada para afrontar los cambios.

Podemos resumir los pasos esenciales al momento de llevar a cabo un plan

estratégico los siguientes;

4+ Diagnosticar la situacion actual de la empresa; determinar cuéles son sus
ventajas y desventajas internas, y sus oportunidades y amenazas externas. Lo

que conocemos como analisis FODA.

4+ Contar con una definicién clara del objetivo fundamental de la empresa, sus

productos, servicios, clientela y valores.

4+ Desarrollar metas.

4+ Determinar los recursos humanos, financieros, equipos y tiempo que seran

necesarios.
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4+ Evaluar esporadicamente el rendimiento de la empresa en relacion con el

plan.
4+ Corregir lo que sea necesario.

Con respecto a los pasos mencionados, podemos llegar a la reflexion de que la
presencia de planes estratégicos en empresas familiares influye claramente sobre las
diferencias que existen entre la vision familiar y la empresarial. Dado que, desde el

punto de vista familiar, el deseo y la tendencia es igualar;
4+ Asignandole un puesto a cada miembro de la familia.
+ No diferenciando remuneraciones.
#+ No considerando el rendimiento individual.
Siendo, por el contrario, la necesidad empresarial:
4+ Emplear al mejor talento disponible.

# Asignar puestos a los miembros de familia solamente si éstos pueden

rendir.
4+ Establecer jerarquias.
4+ Evaluar objetivamente los rendimientos.
4+ Remunerar a los individuos de acuerdo con sus logros y responsabilidades.

De lo anterior se hace evidente la necesidad de afrontar este obstaculo, lo
importante que resulta la planificacion para cualquier empresa, sin importar el tamano

de la misma.
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En cuanto a la pyme familiar puede observarse todo lo que la planificacion puede

llegar a aportarle y como ésta viene de la mano con el proceso de profesionalizacion.

> |dentificamos como el sexto obstaculo, el escaso presupuesto con el que
suelen contar las pymes familiares al momento de querer invertir en capacitacion o

porque ello no esta dentro de sus prioridades.

El acceso a fuentes de financiacion resulta ser una problematica permanente para
este tipo de organizaciones. El contar con recursos econdmicos para destinarlos a
programas de capacitacion y profesionalizacion, tanto para empleados como para
directivos, resulta muy complicado. Es por esto que, en la mayoria de los casos, esta
necesidad termina ocupando un segundo plano por costos o por no considerarlos

prioritarios.

Consideramos a la capacitacion del personal como otro de los requisitos

necesarios al momento de comenzar con el proceso de profesionalizacion.

Cuando hablamos de capacitacion en empresas familiares, identificamos en

primera instancia tres diferencias que pueden surgir ante esta necesidad:

1. Que el empresario quiera capacitar a sus empleados, pero que estos no
presentan la misma necesidad, es decir, que no consideren necesario

capacitarse.

2. Que los empresarios busquen la capacitacion solo para sus empleados y no
para ellos. “Necesito capacitacién para mis empleados”, o “la gente de la empresa
necesita ser capacitada”, son palabras que suelen decir aquellos empresarios que

no se incluyen dentro de la necesidad.
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3. Que los empleados consideren necesaria la capacitacion, dado que sienten
qgue no cuentan con todos los conocimientos necesarios para cumplir eficazmente

con las tareas que el empresario les exige.

Estas diferencias son las que hacen que los procesos de capacitacion muchas
veces fracasen o que no sean efectivos en las empresas. No hacen otra cosa que

terminar con:

4+ La alternativa mas cémoda para el empresario: “no cuento con la voluntad

de mis empleados y solo no puedo, entonces no capacitemos”.

4+ “Si capacito, ¢yo también tendré que hacerlo?, no tengo tiempo, tendra que
ser en otro momento”. Otra de las frases mas comunes que utiliza el empresario

al optar por no capacitar, excusarse por la falta de tiempo.

Ambas decisiones dejan al empresario en un espacio de comodidad, lo dejan

tranquilo porque decidié no cambiar nada.

4 Negacion de la necesidad: “Este no es el momento para una capacitacion.
La empresa no cuenta con los fondos necesarios, las capacitaciones son muy
costosas. La empresa no esta en condiciones de atravesar ese gasto, son otras

las prioridades en este momento”.

Esta decision también es comoda para el empresario, pero a diferencia de las
alternativas anteriores donde la justificacion es la falta de tiempo y el apoyo del
personal, aca se hace referencia a la falta de fondos. Priorizando destinar los recursos
economicos a aquellas cosas en donde los “frutos” se den a corto plazo. Ya que los
costos destinados a una formacion de calidad recién daran sus frutos en el mediano y

largo plazo.
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Es aqui donde el empresario tiene que plantearse cuanto tiempo podra sostener

una empresa sin cambios.

> Como ultimo gran obstaculo en el tema de la profesionalizacion de la
empresa familiar mencionamos al cambio de generacién acompafiado con el proceso

de sucesion. El temor del propietario de ceder el mando a la nueva generacion.

A continuacion, podemos identificar una serie de factores que conspiran contra la

planeacion de la sucesion:

Desde el punto de vista del fundador: En la mayoria de los casos es el individuo
que cred la empresa de la nada y que, mas que ninguna otra persona relacionada con

la empresa debe enfrentar poderosos impedimentos psicoldgicos para planear su retiro;

4+ El temor a la muerte; es demasiado penoso enfrentarse al hecho de que
ellos no siempre estaran presentes para ocuparse de la empresa, o de que llegara

un momento en que no seran los mas aptos para manejarla.

4 Renuncia a ceder el control y el poder; el propietario estd acostumbrado a
asumir el control de la empresa y, mas generalmente, se siente comodo en las

situaciones sobre las cuales puede tener un control absoluto.

4+ Pérdida de identidad; el propietario suele identificarse firmemente con la
empresa, considerandola como una prolongacién de si mismo, y como un logro

personal que determina su lugar en el mundo.

4+ Prejuicio contra el planeamiento: los propietarios suelen ser “hacedores”
mas que planificadores, habitualmente concentran sus energias en las

operaciones inmediatas.

4+ Incapacidad para elegir entre los hijos.
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4+ Incertidumbre ante el retiro; los propietarios estan practicamente
enamorados de su empresa y la idea de sustituir la responsabilidad diaria por el

vacio del retiro la consideran casi como una amenaza de vida.

4+ Celos y rivalidades; “nadie puede manejar esta empresa tan bien como yo”,
implica un sentimiento de inevitable rivalidad y celos que los fundadores
experimentan hacia los potenciales sucesores que esperan asumir el control de

su amada organizacion.

Desde el punto de vista de la familia: ellos también ejercen una serie de presiones

para impedir el proceso;

4+ La resistencia de la esposa al cambio; con frecuencia la esposa del
fundador se resiste a aceptar y alentar el retiro de su marido ya que ella tampoco

quiere resignar los multiples roles que le toca jugar en torno de la firma familiar.

4+ Los tabues familiares; los principios que rigen la conducta familiar
desalientan la discusion entre padres e hijos acerca del futuro de la familia
después de la desaparicion de los progenitores. Si un hijo planteara el asunto

podria parecer codiciosamente interesado en su herencia.

El personal de la empresa puede interponer obstaculos a la sucesion, sobre todo
en los mas antiguos, debido a la relacién personal estrecha que han creado con el
fundador y que constituye una de las mayores ventajas de trabajar en una empresa
familiar. También puede ocurrir que fuera de la empresa muchos clientes importantes

muestren resistencia al cambio, negandose a confiar en un recién llegado.

Ante estos factores mencionados, que conspiran contra la sucesién no es de
extrafiarse que tan pocos fundadores sean capaces y estén dispuestos a organizar una
planificacion efectiva de la sucesion, concentrandose en ella, en lugar de postergar el

dia en que inevitablemente tendran que resolver el problema.
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Aqui es donde se hace evidente la falta de profesionalizacion y la necesidad de
llevar a cabo dicho proceso en la pyme familiar. La empresa demuestra que no cuenta
con la capacidad de detectar al mejor sucesor como asi también el mejor momento para
el retiro del fundador. Se entiende que esto no debe ocurrir a partir de la muerte del
fundador, sino a la edad légica de retiro de este, es muy importante que el fundador

reconozca que debe delegar la funcién en gente mas joven.

Uno de los tantos aportes que trae la profesionalizacion a este tipo de empresas,
es proporcionar a sus directivos los beneficios de la capacitacién. El contar con
directivos capacitados en actividades profesionales le permitira a la empresa evitar

importantes problemas que pueden surgir al momento de la sucesion.

Son los mismos directivos capacitados, quienes pueden luego de su retiro contar
con la posibilidad de transformarse en futuros asesores y de esta manera evitar el temor

de quedar desvinculados de la empresa familiar.

Beneficios de la profesionalizacién

Profesionalizar una pyme familiar genera un conjunto de beneficios. Es otro de los

objetivos de este capitulo, mencionar cada una de las ventajas mas significativas.

a) Seleccién, evaluaciéon y remuneracion con pautas claras y objetivas.
La Seleccion

Los parientes que integran una empresa familiar profesionalizada, son aquellos que, en
materia comercial, se considera que poseen las habilidades necesarias para desempenar

eficazmente su funcion. Esta es una regla clave a la hora de seleccionar al personal.

591




UNSAM
UNIVERSIDAD
HACIONAL DE
SAM MARTIN

Si bien en la pyme familiar los criterios de seleccidn suelen apoyarse en la herencia, si
vamos a los principios empresariales nos encontramos con que hay que seleccionar solo a

las personas mas competentes y aptas para cada funcion.
El proceso de profesionalizacion implica seleccionar al personal realmente capacitado.

Las exigencias que se tienen sobre los miembros familiares que trabajan en la empresa

deben ser las mismas, que las que se tienen sobre los empleados ajenos a la familia.
Remuneracion sobre la base de la competencia/rendimiento.

Las remuneraciones en una empresa familiar suelen ser uno de los temas mas

cuestionados.

¢, Como pagar a los parientes que trabajan dentro de la firma? Esto es algo que suele

generar una serie de conflictos.

En el sistema familiar, las normas establecen que el patrimonio de la familia debe ser

distribuido de acuerdo con las necesidades.

Los duerios, se encuentran ante la dificil tarea de tener que evaluar la competencia de
sus hijos u otros familiares. Como resultado, las remuneraciones que reciben los parientes se
deciden generalmente sobre la base de una ambigua combinacion de principios, algunos
sugeridos por la familia y otros por el criterio empresarial, en otros casos las empresas
remuneran a todos los miembros de la familia de la misma manera, sin considerar su

contribucion.

En una empresa profesionalizada la remuneracion de cada empleado, sea este familiar
0 no, es acorde a las tareas que se realizan y la contribuciéon de las mismas hacia la

organizacion.
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Resulta necesario que los miembros de la familia que trabajan en la empresa deban ser

evaluados en el terreno profesional.
Evaluacioén Objetiva

Una empresa profesionalizada se apoya sobre una politica de promocion y evaluacion

objetiva, donde;

» Las evaluaciones son abiertas sin “preferidos”, evitando el resentimiento

causado por el favoritismo, puestos ficticios creados para familiares incompetentes, etc.

» Las posibilidades de rivalidad y celos entre empleados de la familia y no

familiares se reducen considerablemente.

» Se promueve el desarrollo de un tipo de gestion mas profesionalizado.

b) Empleados no familiares, oportunidades de desarrollo, remuneraciones

adecuadas a su trabajos y desempeiio, reconocimiento del éxito.

En muchas empresas familiares son unicamente los familiares los que estan empleados

en la misma.

Las empresas familiares trabajan en torno a la familia, pero es vital en el proceso de
profesionalizacion la sinceridad y la capacidad de la empresa para cuestionarse respecto al

desarrollo de las funciones por parte de los familiares.

Cuando un empresario contrata a un empleado normalmente examina las cualidades
que tiene que tener para el puesto, sus conocimientos, su experiencia, todo aquello que le

permite lograr entender con mas claridad si la persona es la adecuada para lo que busca.

T611




UNSAM
UNIVERSIDAD
HACIONAL DE
SAM MARTIN

Sin embargo, cuando hablamos de contratar a familiares, no se tiene en cuenta lo
anterior. Esto deriva en una mala decision, ya sea por la falta de capacidad de la persona,

desconocimiento del trabajo, excesivo sueldo para el trabajo que realmente desarrolla, etc...

Lo mas importante es la capacidad, formacién y experiencia de cada individuo y no el

parentesco.

Si la persona que se esta contratando para el puesto nunca ha desarrollado el trabajo
por el que se le va a pagar puede que se demore el proceso y se tenga problemas en el

futuro.

Uno de los errores tipicos que se suelen dar en las empresas familiares, es el de exigir
al empleado familiar en menor medida que al empleado externo. Siendo el pensamiento que

acompafia a este error el siguiente;

Por solo el hecho de ser familiar, posees el derecho a un trabajo en la empresa y no

solo eso, también el derecho a un sueldo hagas lo que hagas.

Este pensamiento se convierte en una carga para la empresa, ya que puede llevar al
miembro de la familia a no cumplir adecuadamente con su labor, lo que provoca que la

empresa no pueda avanzar correctamente.

Estas politicas de trabajo frecuentes en las empresas familiares derivan en aspectos

negativos que afectan a toda la organizacién como pueden ser;
- Poner a un familiar en una posicién que no responde a sus competencias.
- Inventar un puesto que no es necesario.

- Aceptar un desempefo menor al necesario por el hecho de ser un miembro de la

familia.

- Pagar un sueldo no consecuente por las tareas que realmente se desarrollan.
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Generalmente el fundador no toma conciencia de que son errores que pueden causar

serios problemas en la empresa.

Los familiares tienen que lograr comprender que son la cara visible de la empresa y su
imagen, no solo deben trabajar bien sino ademas deben trabajar mejor y mas que nadie,

deben ser quienes dan el ejemplo al resto de los empleados.

Muchas veces los empleados “respetan” mas a un empleado no familiar que a un
miembro de la familia, incluso cuando este tiene un cargo mayor en la empresa, debido a que
observan que es el empleado externo quien tiene mas responsabilidades dentro de la
organizacioén, ya sea por contar con mayores conocimientos, habilidades, experiencia que

derivan en un trabajo eficaz.

Es uno de los requisitos en el proceso de profesionalizacion de la pyme familiar,
establecer normas para contratar recursos humanos que se aplican a familiares y no
familiares. Los familiares no deben tener un trato “especial” y se debe exigir el mismo
rendimiento a todos los empleados, familiares o no. Las normas de la empresa tienen que ser

respetadas por todos por igual.

Cuando la compafiia se maneja profesionalmente y la separacion familia — empresa se
ha consumado, la mayor parte de estos problemas mencionados, desaparecen o al menos

se reducen al minimo.

Una empresa profesionalizada no tiene dificultades para encontrar gente de afuera

talentosa y dispuesta a trabajar para ellos.

La incorporacién de empleados ajenos a la familia a distintas funciones en la
organizacioén, le permite a la empresa obtener capacidades especificas. Son quienes se
convierten en las herramientas que ayuda a enfrentar los desafios de la competencia y los

mercados, permitiendo el crecimiento y continuidad de las empresas familiares.
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Contar con un grupo de gente valiosa generara, a mediano y largo plazo, un semillero

de profesionales. De este modo, la empresa contara soélo con aquellas personas calificadas.
Reconocimiento a los empleados

En una PYME profesionalizada se le da importancia a la motivacion del personal. Es

importante para este tipo de empresas contar con un personal motivado.

El reconocimiento y la remuneracion del personal de la familia y los empleados ajenos
a la misma tiene diversas formas, que van desde el simple agradecimiento verbal a las

bonificaciones en efectivo y los programas de incentivo.

Una organizacion profesionalizada, entiende que, fomentar la motivaciéon de sus
empleados, resulta ser un paso esencial para mejorar la productividad y el compromiso de

sus trabajadores.
c) Mejora en todas las areas de la empresa. Continuidad en el mercado.

Un equipo de profesionales al mando de una empresa eleva la posibilidad de que el
negocio sea competitivo y rentable. Por tanto, estos dos factores garantizan la permanencia

en el mercado.

Quien decide profesionalizar su empresa debera ser cuidadoso en la seleccion y

formacion de los miembros del equipo directivo.

No necesariamente este equipo estara compuesto Unicamente por miembros de la

familia. Pueden integrarlo profesionales ajenos a la familia y a la propiedad de la empresa.

Un equipo de profesionales al frente de una empresa, incrementa la posibilidad de que
la empresa sera rentable, genere una ventaja competitiva que le permite permanecer en el

mercado.
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d) Desarrollo de la gestion estratégica.

Llega un momento en el desarrollo de toda empresa en que el duefio alcanza un punto
de saturacién después del cual ya no puede hacer nada por si solo. Puede intentarlo, pero

esto significa que ha dejado de hacer un uso efectivo de su tiempo.

Elfundador esta acostumbrado a hacer y deshacer a su manera. Pero llega un momento

en el que debe delegar.

Suele ocurrir muchas veces, sobre todo en este tipo de empresas, que sea el duefio
quien atiende por ejemplo el teléfono. Resulta fundamental, que el fundador logre comprender
que, actuando de esta manera, no le esta agregando valor a su empresa. Es aqui donde debe

replantearse si el delegar esta funcién en otra persona le generara mas valor a la compania.

La profesionalizacién exige que el fundador se transforme en un empresario. Delegando
aquellas funciones que se convierten en una pérdida de tiempo, ya que le impiden
concentrarse en aquellas cosas que realmente pueden aportarle valor a la empresa. Este solo

debe destinar su tiempo a ser director de su compania.
En una empresa profesionalizada, el fundador debe enfocarse en la gestién estratégica.

La importancia de la direccion estratégica radica en su vinculacion directa con los

resultados empresariales.

Entendemos a la estrategia empresarial como la busqueda de un plan de accion que
desarrolle la ventaja competitiva de una empresa y la acentue, de forma que ésta logre crecer

y expandir su mercado reduciendo la competencia.

La estrategia empresarial es la base del camino que opta por recorrer una organizacion

para el logro de sus objetivos.
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e) Creacion de bases soélidas para una sucesion exitosa.
Brindar asesoramiento al miembro de la familia que ocupe el puesto del fundador.

Se necesitan profesionales para ayudar en la transicion al futuro lider. Si el fundador
deja la compafia, pero formé un equipo con gran capacidad para dirigirla, entonces los
sucesores, si es que no son profesionales, estaran apoyados por un grupo que sabe como

manejar de manera correcta la empresa.

Seleccionar a un empleado no familiar que tenga el perfil que necesita la empresa.

Brindandole la capacitacion necesaria para desempenfar correctamente su nueva funcion.

Muchas veces los miembros de la familia, que trabajan en la empresa, no cuentan con

las competencias suficientes para dirigir el negocio, ni la personalidad adecuada para ese rol.

Es entonces, en donde debe observarse dentro de la empresa, si entre los empleados

no familiares, existe una persona que si posee las caracteristicas necesarias.

Colocar a un profesional en el puesto del fundador, si no existe en la empresa nadie

que pueda llevar a cabo las funciones que él realiza.

Suele ocurrir que, al momento de plantearse la sucesion, la empresa no cuente con la

persona adecuada para ocupar ese cargo de gran responsabilidad.
Es en estos casos, en donde debe plantearse la busqueda de un director externo.

Las competencias profesionales de un director externo darian mas seguridad a las
distintas decisiones que se necesiten tomar, ayudando a desarrollar una visién comun entre

todos los miembros de la familia.

La profesionalizacion juega un papel importante para la operacion y la sucesién en este
tipo de negocios, permite a la empresa dar un paso decisivo para lograr su desarrollo y

manejar los conflictos que puedan presentarse entre los miembros de la familia.
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Protocolo Familiar

El Protocolo Familiar es un instrumento que regula las relaciones entre los miembros

de la familia y la empresa.

La complejidad que presenta este tipo de empresas, dada por los elementos personales
y profesionales que confluyen en la misma es lo que impulsa en ocasiones la necesidad de

elaborar un Protocolo Familiar.

Esto implica articular un conjunto de pactos y/o codigos de conducta que garanticen la
permanencia de las sociedades de caracter familiar en un entorno econémico cambiante,

globalizado y competitivo, dotandolas de una mayor profesionalizacion.

Se trata de un mecanismo de reflexion que trata de dar respuesta a problemas como la
titularidad, la sucesion y gobierno de una Empresa Familiar y que pueden llegar a afectar a

las relaciones profesionales, econdmicas e incluso personales entre familia y empresa.

Tal acuerdo marco conforma un compromiso que contribuye al equilibrio entre las
cuestiones empresariales y familiares, para el cual sera necesario delimitar exactamente los
intereses de las familias y los de la sociedad para evitar interferencias de un lado o de otro,

causa habitual de crisis en las Empresas Familiares.

El Protocolo indica que la familia que lo ha suscripto ha debido pasar por un proceso de
reflexion logrando los consensos necesarios para definir claramente cuales son sus valores,

SuU mision y vision y rumbo.

Durante el proceso de redaccion, dicho consenso no se alcanza a partir de la votaciéon
de mayorias, sino que es necesario hablar, discutir y reflexionar el tempo que sea necesario

para lograr el acuerdo de todos.
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Estos pactos volcados por escrito, brindan al negocio una enorme ventaja competitiva
ya que generan un marco de certezas que eliminan la improvisacion, la imprevisibilidad y la
incertidumbre que caracteriza a las Empresas Familiares. Una empresa “protocolizada”
muestra a terceros contratantes, proveedores y empleados una imagen de previsibilidad,
sustentabilidad y solvencia que le agrega valor y le podra por ende diferenciarse de la

competencia.

El documento se inicia, generalmente, con un Prélogo, donde se define el alcance,
quien participa, el objetivo, la vision de la Empresa y de la Familia, los valores que tienen y

los que se comprometen a desarrollar.
Luego se soporta en cuatro pilares fundamentales;
1. El trabajo de los familiares en la Empresa

¢, Como elegimos a los familiares que vayan a trabajar en la empresa?

¢, Tenemos obligacion de darle trabajo a todos?

¢ Estan todos obligados a trabajar en la Empresa?

¢ Pueden trabajar los familiares politicos?

¢, Qué requisitos deben cumplir los familiares que quieran trabajar en empresa?
¢, Como evaluamos a los familiares que trabajan?

¢ Quién los evalua?

¢, Qué hacemos si alguno no cumple con las expectativas?

¢, Quién despide al familiar que no cumple o se alinea con los valores familiares?
2. Los 6rganos de gobierno

¢, Como vamos a gobernar la empresa?
¢, Cuantos directores en el directorio?
¢ Quién los nombra?

Requisitos para ser director
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¢, Cada cuanto se reunen los socios, los directores y los gerentes?

¢, Qué informacion imprescindible deben manejar los socios?

¢, Qué derechos tienen los accionistas?  Qué obligaciones?

¢, Cuales son las responsabilidades de los directores, de los gerentes, de los socios?

¢, Como gobernamos la familia?

¢, Quién organiza la Asamblea Familiar? ;Quiénes participan?

¢, Cuantos consejeros familiares, titulares y suplentes? Responsabilidades del Consejo
de familia.

¢, Cada cuanto se reunen?
3. La propiedad

¢ Quiénes deben tener acciones de la empresa?

¢, Queremos mantener la empresa siempre en manos de la familia?

¢, Podemos venderla?

¢, Qué hacemos si alguien quiere vender sus acciones?

¢ Quiénes tienen la prioridad de compra de acciones?

¢, Como aseguramos el equilibrio de poder entre las distintas ramas familiares?
¢,Como evaluamos la empresa?

¢, Como enfrentamos el conflicto entre los socios que trabajan y los que no trabajan?
¢, Como aseguramos la liquidez de los socios que no trabajan? ;Cémo aseguramos la
reinversion necesaria?

¢, Como aseguramos el nivel de vida de los fundadores cuando se retiren?

¢, Constituimos un fondo de contingencia? ;Qué monto? ¢ Quién lo administra?
4. La sucesion

¢ Hasta qué edad los familiares pueden ocupar puestos de gestion?

¢ Hasta qué edad puestos de direccion?
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¢, Como elegimos a los sucesores?

¢, Cuanto tiempo deben trabajar juntos?
¢, Como evaluamos a los sucesores?

¢ Quién los evalua?

Plan de contingencia ante imprevistos en la sucesion.

Cada familia se planteara sus propias preguntas y obtendra sus propias respuestas,
decidira qué puntos regular y cuales no, cuales quedaran resueltos en esta generacion y

cuales se pondran en marcha en la proxima generacion.
Por ultimo, se agregan las clausulas especiales;

¢, Como solucionamos los conflictos entre familiares?

¢, Quiénes participan?

¢, Qué hacemos si alguien no cumple con lo pactado en este documento?

¢, Qué hacemos si un familiar necesita dinero por un apuro personal? ;Tenemos
obligacion de ayudar a los familiares en apuro?

¢ Quién decide qué tipo de ayuda?

Si alguien de la familia propone un nuevo negocio, ¢lo ayudamos en la inversién o
invertimos solo en negocios para la familia?

¢, Cada cuanto tiempo revisamos el protocolo para ver si hay que modificar algo?

¢, Como regulamos el uso de los bienes de la empresa, vehiculos, casa de campo, etc.?

Una vez redactado el documento que establece las reglas de juego que trataran de
impedir que los problemas de la Familia Empresaria no afecten a la Empresa Familiar y
viceversa el proceso no culmina, comienza. La experiencia nos dice que lo mas dificil es la
implementacién de este reglamento, hay que generar nuevos habitos de comportamiento, hay
que respetar reglas nuevas, que nos hacen democratizar la informacién, por lo tanto, anulan

el dominio total de la informacién y esto genera algunas resistencias.
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Deben obligarse a cumplirlo y ayudarse a respetarlo, es la Unica manera de gestionar

a la Familia Empresaria para que disfrute de ese tesoro escondido en su estructura y lo vayan

transmitiendo de generacién en generacion.
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Por lo tanto...

<L a profesionalizacion es un proceso de transformacién gradual, que implica un
cambio de mentalidad en la organizacion, que pasa de tomar decisiones de forma intuitiva

a tomar decisiones de forma analitica.

+Entre los obstaculos mas comunes que atraviesan las empresas familiares al
momento de profesionalizarse encontramos; las preferencias y sentimientos que vinculan
a los miembros de la misma, la falta de interés hacia lo que ocurre fuera de la organizacion

y de capacitacion, y otras que a su vez se derivan de las mencionadas.

+Sin mas, consideramos que el obstaculo mas relevante a la hora de intentar
comenzar con el proceso de profesionalizacién, es el cambio de generacion acompanado
con el proceso de sucesion. El temor del propietario de ceder el mando a la nueva

generacion.

4 Son muchas las veces en las que las empresas demuestran que no cuenta con la
capacidad de detectar al mejor sucesor, como asi también el mejor momento para el retiro

del fundador.

4+ Es en estos casos, en los que consideramos que, lo que estan necesitando las

empresas son profesionales que colaboren en el proceso de transicion del futuro lider.

4+ De los beneficios que otorga la profesionalizacion se destacan; la seleccion,
evaluacion y remuneracion con pautas claras y objetivas, oportunidades de desarrollo
para los empleados y remuneraciones acordes a su trabajo y desempefio, mejora en todas
las areas de la empresa y continuidad en el mercado, desarrollo de la gestion estratégica

y fundamentalmente la creacion de bases solidas para una sucesion exitosa.

4+ Una empresa familiar profesionalizada cuenta con bases sélidas para lograr a futuro

una sucesion exitosa. En donde, si el fundador deja la compania, pero formd un equipo
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con gran capacidad para dirigirla, entonces los sucesores, si es que no son profesionales,

estaran apoyados por un grupo que sabe cémo manejar de manera correcta la empresa.

4+ Suscribir un Protocolo Familiar, a través de un proceso dialogado y correcto

contribuye de manera eficaz a la armonia familiar y a la continuidad de la empresa.
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Caso de éxito
CAFE CABRALES

Empresa familiar dedicada a la produccién de café, fundada en 1941 por Antonio
Cabrales, subsiste hoy como negocio cien por ciento nacional, conducida por sus sucesores
con rotundo éxito. Martin Cabrales, de 42 afios de edad, es abogado de profesién y hoy, como
tercera generacion, conduce — junto a su hermano y primos — la firma creada por su abuelo

hace 40 afos.

Entrevistado por Clarin®, el profesional no duda en afirmar que “a pesar del cambio
generacional, mi padre y mi tio siguen muy vigentes en la empresa. Ellos nos transmiten su
experiencia sobre café y las formas de gestionar la compafia. También escuchamos mucho
a nuestros gerentes, pero lo importante es que entre los primos hemos conformado un bloque
muy consolidado”. Asegura también que la buena relacion que se vive en el ambito
empresarial no es casual, puesto que las generaciones anteriores se ocuparon de que la

relacion familiar fuera sélida en el afecto, por sobre todas las cosas.

Sin embargo, segun entiende Martin Cabrales, cada uno de los integrantes de la familia
son conscientes de que el portar un apellido no los habilita a ocupar un puesto de decision
dentro de la compania. “En una empresa familiar siempre hay que prever los problemas que
surjan por la sucesion. Nuestros hijos seran la cuarta generacion, y para cuando ellos lleguen,
tendremos que tener las cosas en orden. Es muy importante hablar de los escenarios
posibles, definirlos, enmarcarlos y resolverlos”, dice Martin respondiendo a la consulta del
periodista sobre la necesidad de separar las cuestiones profesionales de las familiares en su

empresa.

'8 (Boragni, 2004, pag. 6)

ore




UNSAM
UNIVERSIDAD
HACIONAL DE
SAM MARTIN

En relacion a la necesidad de profesionalizar la compafia, no dudé en afirmar que “yo
soy un creyente del trabajo en equipo, y creo que es importante que cada uno desarrolle su
vocacion en el area para el que es mas idoneo. Pero también que los que se incorporen estén
preparados.” En este sentido, en su gestion perfecciond un “protocolo familiar” en el que —
entre otras cosas — establecié los requisitos y condiciones que deben reunir los socios y
miembros de las familias involucrados para desempefiar determinados cargos en la sociedad,
teniendo en cuenta capacidades técnicas o relacionadas con la instruccion formal,

conjuntamente con competencias emocionales que considera dptimas para cada caso.

La cuestion de la profesionalizacion es destacada por el profesional, como la condicién
necesaria que llevé a su empresa de raiz netamente familiar a ser una de las empresas lideres
del rubro en el mercado nacional, incluso a participar en el mercado regional con éxito.
Muestra de ello es la constante apuesta que la firma hace a la profesionalizacion de sus
propios recursos, asi como el incentivo a sus hijos en cuanto al desarrollo profesional,

personal y humano necesarios para continuar con la gestion del negocio.

Hoy comparte el orgullo de seguir siendo empresa familiar, con toda su familia,
apostando con esperanza a la transmisién de la compania a la siguiente generacién, como

negocio en marcha y con mucho futuro por delante (Vogelmann, 2008) °.

9 (Vogelmann, 2008, pags. 91-93)
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Conclusiones del Caso
Factores claves de éxito:

eIncorporacién de hijos de los socios fundadores, trasmitiéndoles cual es su vision
y mision del negocio, asi como también quienes son los miembros familiares que

pueden incorporase a la empresa. Definicion de Protocolo Familiar.
eDesarrollo profesional de su capital humano.

eDefinicion de proceso de gestion eficiente que acompana al negocio en marcha

con vistas a su crecimiento y su permanencia futura.
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Caso - falta de profesionalizacién

Tres hermanos dirigen desde hace mas de 20 afios una empresa de productos muy
exitosa. Entre ellos, constituyen una sociedad de iguales, iniciada con un local de venta al
publico. A pesar de la igualdad de derechos y de aportes, dos de los socios ejercen un
liderazgo mas destacado que el tercero, lo que se aprecia en la toma de decisiones referidas

a la conduccion general.

En determinado momento, el mayor de los hermanos comienza a vislumbrar su retiro,
situacion que enfrenta con duda y ambivalencia. Quiere y no quiere seguir perteneciendo a
la empresa. Su situacion econémica personal estda ampliamente consolidada, pero disfruta
también de su trabajo, al que aplica una considerable cuota de creatividad y dedicacion
personal. Sus aportes son muy interesantes para el desarrollo de los negocios. Sin embargo,

no son reconocidos por sus hermanos socios. Este hecho ocasiona insatisfaccién entre ellos.

El negocio fue cambiando. Lo que inicialmente constituyé una gestion comercial fue
adicionando un proyecto industrial. Al momento de solicitar la consultoria, la empresa poseia
una planta donde trabajaban mas de cien personas, y oficinas centrales desde las que se
organizaban la comercializacion, la venta, la atencidén a proveedores, la administracion y la
supervision general. No habia organigrama ni funciones diferenciadas, salvo los de jefe de
administracion y jefe de ventas. Por lo general, estos puestos eran ocupados por empleados;
tanto el nivel del rol como el nivel de los empleados se encontraban por debajo de lo
requerido. El control de las finanzas lo realizaban los duefos, aunque tampoco entre ellos
habia funciones diferenciadas. Diariamente, desde las oficinas contiguas y en forma
sistematica, intercambiaban informacion para la toma de decisiones puntuales relacionadas

con las demandas cotidianas.
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El clima de enfrentamientos y conflictos entre los socios se intensificd cuando sus hijos
— cuatro en total- se incorporaron en la empresa sin roles suficientemente determinados. La
sensacion de “indisciplina” se fue acentuando: los jovenes no tenian horarios establecidos ni
asignaciones claras ligadas a objetivos. La evaluacion de cada socio respecto del desempefio
laboral de los nuevos miembros era tomada por los demas como una critica ofensiva y cada
padre salia en defensa de su hijo. Estas discusiones continuaban en la casa de cada uno,
ambito donde las esposas ejercian una influencia considerable en las decisiones

empresariales.

La marcada competencia externa, favorecida por la globalizacién y las politicas
econdmicas del momento, amenazaba el sector y colocaba a la firma en una situacion
delicada. La empresa, que habia sido muy exitosa durante mas de treinta anos, factor del
bienestar de socios y fuente de trabajo para mas de 150 familias, sufria las zozobras
provocadas por las turbulencias externas e internas. En este marco, los tres socios solicitaron
la intervencién de un profesional, en principio —segun ellos- para dirimir los conflictos y las

diferencias.

Desde nuestro punto de vista, el panorama era mucho mas complejo. No se trababa
meramente de problemas de rivalidad entre hermanos: la totalidad del sistema organizativo
se encontraba comprometido ante realidades que habian cambiado significativamente desde
los origenes. Estaban en cuestion principios basicos de organizacion y gerencia. En
particular, la familia, mas alla del poder legitimo patrimonial, se convertia en un factor de

desorganizacién y conflicto atentatorio de la continuidad?.

20 (Schlemenson, 2013, pag. 256)
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Puntos de conflicto

e La empresa no posee una definicion clara de los limites en las responsabilidades,

funciones y obligaciones de cada puesto ocupado por los socios.

¢ Deficiencia en la comunicacion entre los socios. La empresa presenta serios
problemas de comunicacion interna. El orgullo de cada uno de los socios les impide

aceptar el error y mantener una actitud abierta a las propuestas del resto.

eCarencia de la figura de “Lider”. La empresa contaba con tres lideres con probables

visiones y criterios desiguales.

Conclusiones del caso

Los conflictos arriba mencionados son en gran parte consecuencia de no haber

planeado un proceso de sucesion; tampoco un protocolo familiar.

Cuando una empresa se gestiona profesionalmente muchos de los conflictos

desaparecen o se reducen al minimo.

La intervencion de un profesional consultor requerira un alto compromiso de los socios
para llevar a cabo la transformaciéon de la empresa. Un proceso de gestidon eficiente con el

objetivo de alcanzar las metas mencionadas en el presente trabajo.
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Conclusiones Finales
Conclusion Grupal

El aporte de las empresas familiares a las economias locales, regionales y mundiales
desde todo punto de vista son fundamentales por el propio impacto que generan en cualquier
economia ademas de ser generadores de empleo y de creacién de otras actividades

asociadas a ellas.

Durante el trabajo presentado se observan los principales problemas que aquejan a las
empresas familiares que atentan contra la propia empresa pudiendo llevarlas a una situacion

de riesgo que podrian truncar su continuidad.

Consideramos importante tener en cuenta la profesionalizaciéon del negocio sobre todo

cuando la empresa comienza a alcanzar un tamafo considerable.

La profesionalizacion en las empresas familiares permite que las actividades se
ejecuten con criterios empresariales, evitando que la toma de las decisiones sea influenciada
por criterios familiares, que en ocasiones no son compatibles con los anteriores. Es necesario
contar con un equipo directivo con experiencia en negocios y conocimientos técnicos en

administracion de empresas.

Al profesionalizar, se optimiza la coordinacion de las diferentes areas del negocio con
personas formadas en las competencias adecuadas para los distintos requerimientos que se

presentan en el transcurso del tiempo mas alla de la relaciéon de parentesco.

El proceso de profesionalizacion no solo conlleva un cambio de tecnologias y
conocimientos sino de mentalidad en el pensamiento de los fundadores y directivos de la

organizacion.

Los ambientes de negocios cada vez mas competitivos, los avances tecnoldgicos, los

ciclos de vida de los productos mas cortos, la complejidad de los mercados, el rol de la
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informatica y la comunicacién y consumidores cada dia mas exigentes, hacen que los
escenarios actuales sean altamente competitivos, siendo de extrema importancia la eficiencia
y la obtencién de resultados. Estas son algunas de las razones mas importantes que hacen

necesario e impulsan a las empresas familiares a profesionalizar su gestion.

En conclusion, el analisis del presente trabajo nos sirve para comprender que un
proceso de gestion eficiente en Empresas Pymes Familiares es vital para la supervivencia y

perdurabilidad de la organizacion en el tiempo.
Conclusion de Julio Trungellito

Durante el presente trabajo se observa que la profesionalizacién en los mandos

directivos y gerenciales es un requisito importante para poder llevar adelante la empresa.

La organizacion, la definicion adecuada de roles, las herramientas apropiadas permiten

a la empresa estar preparada para enfrentar los cambios que el propio mercado exige.

Si bien en muchas de estas empresas familiares, aun invertir en la profesionalizacion
de su empresa sigue siendo vista como un gasto, como un costo innecesario; la
profesionalizacion es vital, casi ya una obligacion si este tipo de empresas desean

desarrollarse, crecer y sobrevivir en el tiempo.
Conclusion de Ménica Romero

Durante el presente trabajo se puede observar que a medida que las Empresas Pymes
Familiares crecen su nivel de complejidad aumenta. También se podria inferir que para crecer

es necesario optimizar los recursos.

Sin duda son creadores de empleo y de muchas otras actividades y servicios asociadas
a ellas que a su vez también son generadores de empleo y otros servicios (mantenimiento,

generacion de empresas proveedores, estudios externos de consultoria, de abogacia, etc.).
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Se abre una gran oportunidad para nosotros, los profesionales, la posibilidad de poder
acompafar a estas Empresas Pymes Familiares y contribuir desde nuestro lugar, con nuestra
profesién a sortear las dificultades que se le presentan dia a dia y sobre todo ayudarlas a

perdurar en el tiempo.
Conclusion de Paula Cabrera

Encontré que, muchas de las empresas familiares pymes, ofrecen modos organizativos

con un bajo grado de eficacia para desempenfar sus funciones.

La carencia de un proceso de gestion adecuado tiende a generar situaciones de
debilidad que no permiten dar una respuesta efectiva y valida a las situaciones problematicas

actuales.

Esta vulnerabilidad se pone de manifiesto en la alta tasa de mortalidad que registran

este tipo de empresas.

De esta manera, el modelo inicial desarrollado, debera cambiar paulatinamente. La
necesidad de mejorar su estructura organizacional para poder cumplir con los requerimientos

del mercado.

En el presente trabajo, la propuesta son modelos profesionalizados, como procesos de

adecuacion a las exigencias del mercado.

Visualizo en la falta de profesionalizacién, uno de los principales aspectos de potencial

mejoria para su fortalecimiento.

Siendo los propietarios de la empresa familiar capaces de identificar las distintas
habilidades de sus empleados, formando un equipo con gran capacidad para dirigirla,
pudiendo estar integrado no Unicamente por miembros de la familia, sino también por

profesionales ajenos a la familia y a la propiedad de la empresa.
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Creo que se pueden desarrollar mejores acciones y mas beneficios con

administraciones profesionales, con cierto grado de independencia con los objetivos

fundacionales pero abocados exclusivamente a ellos.
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