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RESUMEN EJECUTIVO

Las empresas familiares, nacen con una idea, un compromiso personal y una
inversion de los emprendedores y su entorno familiar. Al inicio de la vida de
estas empresas se mezclan conceptos de Familia, empresa y propiedad, lo cual
tarde o temprano seran problemas independientes que evolucionaran cada uno

a Su manera.

Este tipo de empresas se enfrentan cada dia a diversos desafios para asegurar
su continuidad y crecimiento, el cual muchas veces su resolucion es de
manera distinta a las de las grandes compaiias ya sea por el presupuesto que

manejan u otros factores.

El objetivo de esta investigacion es abordar la dindmica de estas
organizaciones y de esta manera poder presentar un modelo de gestion en
donde es fundamental la Administracion y profesionalizacion en las empresas

familiares para su crecimiento, permanencia y continuidad.

Palabras claves:

Empresas familiares — Sucesion — Profesionalizacion.
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HIPOTESIS

Se plantea la siguiente hipotesis:
Si las empresas familiares logran adaptar su cultura organizacional hacia una

profesionalizacion, esto mejorara su desempefio, asegurando la continuidad

de la misma.

OBJETIVOS DE INVESTIGACION
Los objetivos de investigacion son los siguientes:

Determinar las bases tedricas que permitan comprender cuales son las
mejores practicas en la Administracion, direccion y gestion de las empresas
familiares.

Analizar las caracteristicas y habilidades que debe tener un buen lider
estratégico dentro de estas empresas.

Determinar el impacto de la gestion de la cultura en el proceso del desarrollo
y continuidad de las empresas familiares.

Analizar el proceso de profesionalizacion como factor clave para la

sostenibilidad de la empresa familiar.
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INTRODUCCION

Esta investigacion pretende analizar los principales desafios que enfrentan las
empresas familiares en su proceso de la administracion y gestion desus

empresas.

Las Empresas familiares son aquellas organizaciones con fines de lucro
en donde al menos uno o mas representantes de la familia participan en la

administracion de la compaiiia.

En el momento en el que un emprendedor toma la decision de crear una
empresa junto a miembros de su familia, es fundamental tener un plan de
accion, tener claros los objetivos, el presupuesto y control de los recursos
con los que se cuenta. A medida que la empresa empieza a crecer es devital

importancia que sus fundadores y miembros crezcan con ella.

Muchas de las empresas familiares desaparecen en la primera generacion
familiar, es decir no logran pasar la generacion del fundador. Solo aquellas
que introducen cambios en la organizacion, que planean aspectos como la
sucesion, que introducen una gestion estratégica de planificacion, direccion,
control y dotacion de personal, incorporando profesionales, son aquellas que

pueden llegar a madurez.
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Esta investigacion la desarrollaremos siguiendo estas etapas generales:

Capitulo I: Se hara un estudio general de las Empresas Familiares, Cuales son

las caracteristicas de una empresa familiar y su enfoque en la cultura.

Capitulo II: En este capitulo daremos a conocer los principales desafios por
los cuales atraviesan estas organizaciones. Cuales son sus ventajas y

desventajas. Ciclo de vida de la empresa Familiar.

Capitulo III: Analizaremos la importancia del Liderazgo en las empresas
familiares y daremos a conocer las cualidades que debe tener un buen lider

para poder dirigir de manera eficaz y trabajar en equipo.

En este capitulo también veremos el proceso de sucesion y conflictos en
la empresa familiar, los cuales son sin duda una de las problematicas que

deben enfrentar este tipo de organizaciones.

Capitulo IV: 6rganos de gobierno de la empresa familiar: Por ejemplo: El

consejo de familia y protocolo familiar.

Capitulo V: Este capitulo se focaliza en la administracion y proceso de
profesionalizacion en las empresas familiares, destacando la importancia que

tienen en la madurez de la empresa.

Dadas las generalidades de las empresas familiares donde suelen tener, los
mismos problemas en el proceso de Administracién y profesionalizacion
desarrollando las mismas crisis, lo que se pretende es dar a conocer las
posibles fallas de estas empresas y las posibles soluciones para que las

organizaciones lleguen a su madurez.



| Escuelade
Economia y Negocios
- EEUN_UNSAM

METODOLOGIA

Problema de investigacion:

Los emprendedores que inician una empresa en su mayoria empieza sin saber
como hacerlo y van aprendiendo a medida que su proyecto va creciendo, es

por eso que varias de ellas no logran llegar a su madurez.

Cuando hablamos de empresas familiares se tiende a pensar en pequeias
empresas, pero esto no necesariamente es asi. Quizds, dada la evolucion
de las organizaciones productivas, la mayor parte de las empresas pequefias
son empresas de familia. Pero también podemos encontrar empresas

familiares de renombre.

Mas del 80 % de las empresas de Argentina son familiares y de los mas
variados tamanos, de gran talla como: Techint (Familia Roca), Aceitera
General Deheza (Familia Urquia), Arcor (Familia Pagani) o Molinos Rio

de la Plata (Familia Pérez Companc), por nombrar algunas; hasta
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pequefias Pymes donde trabajan sus duefios: padre, madre, los hijos y un

pufiado de empleados'.

En Argentina, representan una gran parte del motor econdémico, pero menos
del 5% logra sobrevivir a la tercera generacion. No obstante, a nivel global,
existen probados casos de compafiias comandadas por una misma familia que
han logrado no solo sobrepasar esa barrera mortal sino que han sido mas

que exitosas>.

Estas empresas a nivel nacional representan una fuente importante de
generacion de empleo al pais, sin embargo, la mortalidad de estas
organizaciones es muy alta. Algunas no logran adaptarse a las circunstancias

en un entorno cada vez mas complicado y competitivo.

Por lo cual creemos que es importante identificar cuales son los desafios que
enfrentan las empresas familiares para alcanzar el proceso de

profesionalizacion y lograr su madurez.

El problema de las empresas familiares es poder alcanzar el horizonte donde
cada una desea llegar, para eso se deberan formular distintas estrategias de
negocio a largo, mediano y corto plazo. Las mismas deberan ser revisadas
periodicamente para analizar los desvios y evaluar si deberian ser
reformuladas, en caso de no estar teniendo un buen desempeno. Es
fundamental establecer objetivos en conjunto con las distintas areas de la
empresa que deberan ser coherentes y estar alineados a las estrategias

mencionadas.

! https://identidad.21.edu.ar/los-grandes-desafios-de-las-empresas-familiares/
2 https://www.cronista.com/apertura-negocio/empresas/Empresas-familiares-Techint-y-Tenaris-
destacadas-en-un-ranking-global-20190614-0002.html



Escuela de
Economia y Negocios
- EEUN_UNSAM

Sin estas herramientas la organizacion dificilmente tendrd un rumbo definido
ni cohesion entre las distintas areas, en las cuales los colaboradores haran
lo que segtn ellos crean conveniente, dejando a la empresa en una desventaja

clara frente a la competencia.

También tenemos empresas familiares que son solventes en el mercado, pero
tienen conflictos internos que no han sabido tratar. Estos conflictos entre sus
miembros que son familia y trabajan en la empresa pueden llevara que se

vea afectada la competitividad de la organizacion por ende sus resultados.

Para que este tipo de empresas funcione correctamente siempre va hacer
necesario tener al frente de la organizacion un buen Lider que identifique los
problemas por los que la empresa estd atravesando, darle un buen manejo y

enfrentamiento con el proposito de prevenir otros.

Estado del Arte:

Como resultado de otras investigaciones sobre Empresas familiares a nivel

Mundial, tenemos:

Segun el Global Family Business Index 2019, Walmart, manejado por
el clan Walton es la empresa familiar que mas ingresos genera en el mundo
con u$s 485.000 millones y mas de 2,3 millones de empleados. El ranking
incluye también a una docena de empresas brasilefas, representantes de
Chile, Colombia e incluso dos importantes players argentinos. El informe fue
elaborado por la consultora Emst & Young y el Centro de Negocios

Familiares de la Universidad de St. Gallen, ubicada

10
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en Suiza. Para entrar dentro del top 500, la empresa tiene que estar
administrada por, al menos, la segunda generacion y mas de uno de sus

miembros tiene que estar involucrado en algin puesto ejecutivo’.

Este tipo de organizaciones representa en el mundo un peso fundamental en

cualquier tipo de economia.

En la actualidad las empresas enfrentan el gran desafio de la pandemia por
el Covid-19, este virus esta cambiando los habitos de consumo y la forma de

hacer negocios.

En la Argentina con la recesion econdémica actual y los efectos del Covid-
19 llevar adelante una empresa termina siendo toda una labor titdnica mas
si los recursos a administrar son limitados en comparacion con grandes

compaiiias.

En este contexto serd fundamental que los lideres de estas organizaciones
apliquen estrategias adaptadas a estos tiempos, donde la economia se
encamina a un mundo cada vez mas digital, teniendo como objetivo

primordial cuidar el patrimonio del negocio y la Familia.
Tipo de investigacion:
Utilizaremos el tipo de investigacion descriptiva: Este tipo de

investigacion se refiere al disefio de la investigacion y analisis de datos

que se llevaran a cabo sobre el tema.

3 https://www.cronista.com/apertura-negocio/empresas/Empresas-familiares-Techint-y-Tenaris-
destacadas-en-un-ranking-global-20190614-0002.html

11
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Instrumentos de recoleccion de datos: De acuerdo a la problematica

planteada se procedera a la busqueda relacionada con el tema.
A.- Fuentes primarias de investigacion: Investigacion personal en
Empresas familiares en la Argentina.

B.- Fuentes secundarias de informacion:

e Bibliografias

e Sitios de Internet

e Publicaciones

e Notas y revistas.

12
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MARCO TEORICO

Existen diversas definiciones de Empresa Familiar planteadas por autores

como:

Donnelley (1964) Se considera Empresa Familiar cuando se identifican en
la misma al menos dos generaciones de una familia y cuando este vinculo ha
tenido una influencia en la politica de la empresa y sobre los interesesy

objetivos de la familia.

Conforme a Roberto Martinez Nogueira (1984), la empresa familiar
constituye la conjuncion de dos instituciones: la empresa y la familia. La
empresa es un ambito para la realizacion de actividades dentro de un marco
de division social de trabajo y un medio para la coordinacion de esfuerzos
sobre la base de la cooperacion. La familia no se agota en las actividades que
puedan realizarse en un seno ya que permite y promuevela identidad social
del individuo, construyendo una comunidén de personas en la que estas
participan en forma plena a través de lazos y relaciones fundamentalmente

afectivas.

El libro Empresas Familiares, Generacion a Generacion, (1997) expresa que
“las empresas que son propiedad de una familia y estan dirigidas por ella
representan una forma especial de organizacion cuya “peculiaridad” tiene
consecuencias positivas y negativas.” Este tipo de empresas poseen una gran

fortaleza por compartir una identidad, una historia, y valores en
13
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comun. Una de las cosas mas importantes es el compromiso que se toma
cuando el bien es de la familia. Pero también la familia puede deteriorar
las relaciones de negocio. En algunas ocasiones es mas dificil ejercer la
autoridad con los parientes. Lo que sumado a malos desempefios y confusion
de roles en la familia y la empresa puede destruir un muy buen negocio y una

familia.

A partir de las definiciones mencionadas, consideramos que los conceptosde
empresa familiar guardan similitud en tres puntos: sus miembros tienen
participacion en la propiedad, ejercen control sobre la misma y buscan la

continuidad generacional.

14
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CAPITULO I
1.-LA EMPRESA FAMILIAR

1.1-Definicion:

Entre los autores argentinos podemos citar a Press (2011) quien sostiene que una
empresa familiar es aquella en donde una familia maneja un negocio del cual es
propietaria o un negocio propiedad de una familia que a la vez lo gestiona,
desprendiéndose asi los tres elementos y procesos sociales que definen la empresa

familiar: propiedad, negocio y familia.

Una definicion de Empresa familiar propuesta por Dodero (2002) es la siguiente:
“Una empresa familiar es aquella cuyos propietarios son los mismos que la dirigen,
es decir, la cultura de la empresa es reflejo de la cultura de la familia” (UREY,

2008:16).

“La empresa familiar es aquella en la cual las personas de una o mas familias ligadas
por vinculos de parentesco poseen la suficiente propiedad accionaria de laempresa,
el control de las decisiones y aplican un modelo de gestién interdependiente con el

proceso de sucesion” (VELEZ; HOLGUIN; DE LA HOZ; DURAN; GUTIERREZ, 2008:7-8).

En cuanto al concepto de empresa familiar, hay una falta de unanimidad de
varios autores. Cabe destacar que no existe una definicion de empresa familiar
que esté generalmente aceptada. Entre los autores hay quienes piensan que
ser o no empresa familiar es una cuestion de distribucion dela propiedad

de la compaiiia, otras opinan que depende de quién ejerce el

15
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control, y para otros también influye la intencion de continuidad en la

propiedad y forma de gobierno que se tenga.

Por otra parte la opinidén publica tiende a confundir empresa familiar con
"pequefia y mediana" empresa sin conocer que muchas de las mayores
empresas de un pais son empresas familiares, o con cualquier tipo de negocio
"s N1 n n n

individual" o "artesanal", que tantas personas ponen en marcha para
subvenir las necesidades econdomicas de su familia, pero sin intenciono
posibilidad de importantes desarrollos o de que otros miembros de la familia

lo continten emprendiendo arriesgadamente.

Por lo general, al hablar de empresas familiares, se las suele asociar como
pequenas empresas y poco profesionalizadas, pero en realidad lo que las
define no es su tamafio o capacidad de administracion, sino el simple hecho
de que la propiedad y la direccion estan en manos de uno o mas miembros de
un mismo grupo familiar y que existe la intencion de que la empresa siga en

propiedad de la familia.

Cabe hacer entonces la diferenciacion entre empresas familiares y empresa
de capital familiar. Las primeras, tienen bajo su responsabilidad tanto la
direccion de la empresa como la propiedad. Mientras que las segundas son
duenias del capital y la direcciéon la dejan bajo la responsabilidad de
profesionales. Sin embargo autores tales como Peter Leach, consideran que
este concepto es muy restringido, y simplemente clasifica como empresa

familiar a aquella que esta influenciada por una familia o vinculos familiares*.

En una empresa familiar trabajan conjuntamente empresa y familia, estos dos
sistemas trabajan mutuamente y uno depende del otro. Cuando estos sistemas

tienen objetivos opuestos ocasionan tensiones especificas en la

4 LEACH, Peter, La empresa Familiar. 12 Ed. Buenos Aires- Argentina: Ediciones Granicas S.A., 1993.

16
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empresa familiar, sin embargo cuando ambos estan equilibrados, la

interaccion también puede proporcionar beneficios.

En consecuencia, para los propositos de este trabajo se adoptd la siguiente
definicion: Una empresa familiar es aquella en la que la organizacion esta
en manos de los miembros de una familia con mayoria accionaria. Endonde
se relaciona empresa y familia, donde los sucesores correspondena los

hijos(as) del fundador(es).

1.2-Caracteristicas de las empresas familiares:

Ward (2006) establece una serie de diferenciaciones caracteristicas entre
la empresa familiar y la no familiar pudiéndose resumir en los siguientes

topicos: -

En la empresa familiar el propietario busca la continuidad. Su meta es
conservar los activos y el prestigio de la familia propietaria. La creencia
primordial y prioritaria es protegerse de los riesgos. La orientacion
estratégica es la adaptacion. La atencion de la gerencia se centra en el
mejoramiento incremental continuo. El interés esta centrado en los clientes
y los empleados. La empresa se ve como un bien de la familia y como
institucion social.

En la empresa no familiar el propdsito es maximizar los resultados a corto
y mediano plazo. Su meta es satisfacer las necesidades de los accionistas. La
creencia radica en que a mayor riesgo se obtiene mayor rendimiento. La
orientacion estratégica es el crecimiento constante. El centro de atencion de

la gerencia es la innovacion. El foco de interés esta

17
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centrado en los accionistas y la gerencia profesional. La empresa es vista

como un activo usufructuario, vendible y transformable.

Podemos resumir que para Ward la principal diferenciacion de una empresa
familiar y otra que no lo es: Es que la empresa familiar es mas vista como
un legado, algo que puede ser pasado de generacion en generacion, buscando

su continuidad y no solo como un negocio orientado a resultados.

1.3-Sistema de la empresa familiar:

Para entender por qué una empresa familiar es problematica por naturaleza,
resulta importante analizar como funciona el sistema empresa- familia-
propiedad. La forma usual de representacion de este sistema es la de los tres
circulos de Davis — Tagiuri. La empresa familiar es un sistema que esta
conformado por tres subsistemas: la familia, la empresa y la propiedad. Cada
uno de los circulos representa un subsistema y estos estan continuamente

interactuando e influyéndose entre si.

1. Familiar que no trabaja en la empresa.

2. Accionista que no pertenece a la familia.

3. Empleados de la empresa que no son familiares, ni accionistas.
4. Familiar accionista que no trabaja en la empresa.

5. Accionista que trabaja en la empresa sin ser familiar.

6. Familiar que trabaja en la empresa y no es accionista.

7. Familiar, accionista y empleado de la empresa.

18
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Sistemas de empresa familiar
1. Propietarios Familiares que trabajan 2. Propietarios Familiares que NO trabajanen la
en el Empresa ‘ Empresa
. Puestos Directivos de Jerarquia o . . Politica de Dividendos
. Remuneracién Directivos \ Famﬂia . Participacion Planificacion Estratégica
. Incorporacion y Plan de Carrera
. Consejo de Administracion

3. Familiares que trabajan en la Empresa no
son propietarios
. Esposa Fundador, hijos.

7. Propietarios que trabajan y NO Pm»pie d ad Empresa
son familiares N g
. Gerentes Fundionales 5 6

4. Familiares que NO trabajan en la Empresa
y NO son propietarios
. Primos que influyen en las
dedisiones por se “portadores de
5. Propietarios que trabajany NO apellido”
son familiares

6. Empleados de la Empresa

. Socios amigo de! duefio

Figura 1: Modelo de los tres circulos. Davis — Tagiuri (1982)

La familia: Debe contener “afectivamente” a todos sus integrantes, priorizar la
convivencia, prestar atencion a la formacion y desarrollo de cada uno de sus
miembros. La base debe ser amor y armonia.

La propiedad: La razén de ser de los accionistas o inversores es la rentabilidad.
El accionista tiene como objetivo exigir la rentabilidad del capital invertido en la
empresa. Un accionista no familiar exigiria el buen desempefio de los gerentes. Este
es un rol que los empresarios no saben desempenar, y confunden el ser propietarios
con el trabajar en la empresa; piensan que si dejan de trabajar pierden los derechos
de propiedad, un derecho inalienable, que solo se pierde si se vendeo se cede.

La empresa: Este subsistema esta constituido por todos aquellos que trabajan enla
organizacion. La razén de ser es satisfacer las necesidades y expectativas delos

accionistas y clientes a largo plazo. La base de sustentacion son la eficiencia,
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el cumplir objetivos, el liderazgo, en definitiva, los resultados. En una empresa
no familiar si los directivos o gerentes no alcanzan los resultados esperados y los

objetivos propuestos, son despedidos.

Estos subsistemas estan formados por personas, aquellos que tienen alguna relacion
con la empresa familiar. Y esas personas pueden formar partes de uno, de dos o

de los tres subsistemas.

2.-ENFOQUE EN LA CULTURA:

Al inicio la cultura de una empresa se corresponde absolutamente con la de su
fundador. Salvo casos de obstinacion extrema, las normas de comportamiento se van

puliendo en beneficio de la entidad’.

La cultura organizacional es fuerte en las empresas familiares, de los valores del
fundador se derivan los valores empresariales, las creencias empresariales y las
practicas empresariales que forman la cultura organizacional. De igual forma, los
valores de la familia propietaria influyen en la organizacion. Cualquiera podria pensar
que la lealtad de los empleados es lo mas importante en una organizacion. Pero en el
caso de las empresas familiares no s6lo es importante la lealtad de los empleados sino
la lealtad de la familia propietaria, quien muchas veces es la quede manera mas

impactante actia en contra del negocio.

El refuerzo de valores y virtudes se convierte entonces en una herramienta clave para

el desarrollo y prolongacion de cualquier empresa familiar (Guerrero, 2006).

5 Carlos Cleri. El libro de las Pymes Ediciones Granica, Buenos Aires 2007
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En la empresa familiar sus propietarios, directivos y empleados comparten ademas
de una relacion familiar normas éticas y de conducta, siendo la presencia del
fundador pieza clave, ya que ¢l define las bases que llevaran al éxito o fracaso de la
empresa familiar. Hay que tener en cuenta que la cultura familiar es influenciada por
los valores y creencias de la generacion fundadora e influye enel estilo de direccion
del negocio y en la habilidad para adaptarse a los cambios. Si bien es una cultura
estable, presenta la debilidad de la resistencia a delegar yla existencia de cierto
nivel de secretismo de lo que ocurre en el negocio. Se pueden distinguir tres patrones

de cultura de familia:
La familia patriarca (el padre es la principal autoridad y todos obedecen).

La familia colaboradora (el fundador confia en su familia y reparte el poder entre

todos sus miembros).

La familia conflictiva (cada miembro de la familia desarrolla sus propios objetivos,

prevalece una relacion conflictiva).

Poza (2007) define la cultura de la empresa familiar como la coleccion de valores
definidos por comportamientos que existen en una empresa como resultado del
liderazgo que proveen los miembros de la familia, tanto en el pasado como hasta

nuestros dias.

En ésta misma linea Edgar Schein(1988) se refiere al conjunto de valores,
necesidades expectativas, creencias, politicas y normas aceptadas y practicadas por

las organizaciones. Distingue varios niveles de cultura, a saber:

a) supuestos basicos; b) valores o ideologias; ¢) artefactos Uergas, historias, rituales
y decoracion) d) practicas. Los artefactos y las practicas expresan los valores e
ideologias gerenciales. A través del conjunto de creencias y valores compartidos por
los miembros de la organizacion, la cultura existe a un alto nivel de abstraccion y se

caracteriza porque condicionan el comportamiento de la
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organizacion, haciendo racional muchas actitudes que unen a la gente, condicionando

su modo de pensar, sentir y actuar.

Este mismo autor afirma que al cultivarse una cultura en la organizacion sustentada
por sus valores, se persigue que todos los integrantes desarrollen una identificacion
con los propositos estratégicos de la organizacion y desplieguen conductas
direccionadas a ser auto controladas. Es decir, una cultura es el modo particular de

hacer las cosas en un entorno especifico.

La cultura organizacional estd presente en todas las acciones que realizan los
miembros de una organizacion, esta va determinar la forma como funciona una
organizacion. Al respecto Gilles Gueriné sostiene que es importante conocer el tipo
de cultura de una organizacion, porque los valores y las normas van a influiren los

comportamientos de los individuos .

Al respecto Jean Guiot7, considera que la cultura organizacional permite al individuo
interpretar correctamente las exigencias y comprender la interaccion de los distintos
individuos y de la organizacion. Da una idea de lo que se espera, ofrece una
representacion completa de las reglas de juego sin las cuales no pueden obtenerse
poder, posicion social ni recompensas materiales. En sentido opuesto, le permite
a la organizacidon aprender y generar la sinergia que de ella se espera.Es solo
gracias a su cultura, que la organizacion puede ser mas que la suma desus
miembros. La cultura organizacional desempeiia el papel de una memoria colectiva
en la que se guarda el capital informatico. Esta memoria le da significacion a la
experiencia - de los participantes y orienta los esfuerzos y las estrategias de la
organizacion. Es a través de la cultura organizacional que se iluminay se racionaliza

el compromiso del individuo con respecto a la

6 Guerin, Gilles, Planificacion Estratégica de los Recursos Humanos. Editorial Legis, Bogota, 1992
7 Guiot, Jean, Disefio de la Organizacion. Editorial Legis, Bogotd, 1992
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organizacion. Las organizaciones se crean continuamente con lo que sus miembros

perciben del mundo y con lo que sucede dentro de la organizacion.

Launidad familiar y la relacion natural entre la familia y los negocios también definen
a la cultura de la empresa familiar. Esta juega un factor crucial en la determinacion
del éxito del negocio y puede manifestarse en aspectos intangibles tales como la
forma de vestir, el lenguaje y los rituales; en el conjunto de ideas y acciones que un
individuo utiliza para hacer frente a una situacion problematica; en valores como la
honestidad y el servicio al cliente, entre otros; finalmente, en los supuestos basicos
del grupo que son las premisas sobre las que los grupos basan su forma de ver la

vida (Belausteguigoitia, 2006).

Tanto la cultura de las empresas familiares como la profesionalizacion de los recursos

humanos juegan un factor relevante dentro de la gestion de la empresa familiar.

Por otro lado la crisis que venimos enfrentando a raiz de la pandemia, ha dejado mas
latente que nunca a la cultura organizacional, como un mecanismo de controlel cual
puede ser muy fuerte y mucho mas poderoso que otros mecanismos tipicos que
conocemos. Aquellas empresas que, al momento del surgimiento del brotede
COVID-19, no tenian una fuerte cultura organizacional y tuvieron que recurrir al
home office para seguir adelante, seguramente padecieron mucho més que aquellas
que si la tenian. Las empresas que tenian implementado el teletrabajo en puestos
claves antes que se diera la pandemia no sufrieron el cierre absoluto de sus
operaciones en este contexto donde se dio por varios meses el aislamiento obligatorio

dispuesto por el gobierno nacional.
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CAPITULO 11

1.-PRINCIPALES DESAFIOS DE LAS
EMPRESAS FAMILIARES

A través de una encuesta mundial de la Empresa familiar publicada por la
organizacion PWC en el afio 2018, a partir de 2.953 entrevistas a empresas familiares
de todo el mundo, 58 espafolas, la cual se realiza cada dos afios, aclarandoque la
encuesta del presente afio 2020, no se llevé adelante por el contexto de pandemia. En
esta encuesta se resalta los 10 principales desafios de las empresas familiares

Espafiolas y a nivel global.

Espafia Global

Necesidad de innovar [/ 6%
Digitalizacion 4%

Competencia internacional IEEEG—_—__—— 38%
Competencia interior KL — 49%

Precio de la energfa y materias primas B/ 43%
Acceso a las correctas capacidades IETEEG—_ME_——_— 60%
Entomo econdémico HETEEEEEE_—_———— 56%
Profesionalizacion del negocio 4%
Crecimento dela Ay la robdtica I 2%
Sucesion ECE 3%

Figura 2: Los diez principales retos de las empresas familiares en Espafa y el mundo- Organizacion

PWC 2018.

Los problemas a los que se enfrentan las compaiiias familiares en Espafia son muy
parecidos a los que tienen grupos similares en otros paises ya que este tipo de

corporaciones se parecen mucho mas entre si que otras categorias empresariales
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Entre los tres retos mas inmediatos, que sefiala esta encuesta son: La Innovacion
(74%), la transformacion digital (67%) e internacionalizacion (59%), por lo que a

continuacion desarrollaremos cada uno de estos puntos.

1.1.-Innovacion:

En el contexto actual, en donde las empresas se reinventan, la innovacion va a permitir
a las organizaciones aumentar su competitividad en el mercado. La innovacion debe

ser consecuencia del trabajo en equipo de todo el personal.

Para innovar se debe ser creativo, pensar diferente. Se debe buscar la especializacion,
lo que permitird abrir espacios en el mercado. El enfoque debe estar puesto en el
cliente, ya que la innovacion debe ser acorde a las necesidadesy expectativas que

queremos satisfacer.

Se cree que la innovacion solo se enfoca en los productos o servicios que comercializa
la empresa, pero no es asi, innovar también implica la optimizacion de los procesos

para productividad empresarial.

Innovar en los diferentes procesos de la empresa puede significar muchas cosas:
redefinir esos procesos, aplicar nuevas tecnologias, buscar puntos de mejora para
aumentar el valor. Puede ser un gran cambio, radical, que signifique una ruptura con
los procedimientos anteriores, o bien mas graduales, pequefios cambios que buscan

mejoras en los procesos.

Las empresas que apuestan por la innovacion se caracterizan por ofrecer al mercado,
de forma mas o menos continua, nuevos productos o servicios con elfin de
satisfacer las necesidades y expectativas cambiantes de sus clientes. Para ello, resulta
imprescindible mirar continuamente al mercado para conocer qué es exactamente lo

que se esta demandando.
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Algunas innovaciones crean ventaja competitiva porque captan una oportunidad de
mercado totalmente nueva ¢ sirven a un sector del mercado del que otros han hecho
caso omiso. Cuando lo competidores responden con lentitud, tal innovacioén

proporciona ventaja competitiva®.

1.2.-Digitalizacion:

Con las Empresas familiares se produce algo curioso: son el principal motor
economico de muchos paises, pero a la vez son las organizaciones mas vulnerables,

que desaparecen con mayor rapidez.

Muchas veces, esta dificultad para perdurar en el tiempo se debe a la resistencia
al cambio, algo que no suele producirse en las grandes corporaciones, acostumbradas

a mantenerse en la vanguardia y a innovar constantemente.

La tecnologia, es un medio muy util para transformar los negocios. Muchas veces
creemos que consiste en desarrollar nuevos productos, pero también innovar significa

ofrecer soluciones diferentes a los problemas.

Para las Empresas familiares tener una solida presencia en el universo web y las
redes sociales les favorecera el Branding y permitird atraer constantemente
potenciales clientes y, en general, es una fuente de acciones y resultados favorables

para el proceso comercial.

Para que estas Empresas puedan ingresar al mundo digital existen prioridades como:
Contratar un buen servicio de hosting y creacion de paginas web, que se adecue a la
realidad financiera de la empresa y que sirva para impulsar una so6lida estrategia de

Marketing Digital.

8 Michel Porter La ventaja competitiva de las naciones (1990).
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1.2.1-SEO

El SEO tiene una importancia especial para la digitalizacion de las empresas. Gracias
a la optimizacion en mecanismos de busqueda, este tipo de organizaciones pueden
competir con las grandes empresas de manera real, asi como crecer de manera

sustentable y orgénica.

También, resultan muy convenientes las optimizaciones de posicionamiento local que

puedes lograr por medio de Google Mi Negocio.

Por supuesto, tanto los contenidos como las acciones de digitalizacion en general
deben ser medidas y analizadas constantemente a través de métricas que reflejen la

receptividad y el comportamiento del usuario en cada campafia digital.

Esto cobra una importancia mayor en tiempos de crisis o complejos como los
actuales, en los que garantizar un buen retorno de inversion y la mejor relacion costo-

beneficio resulta fundamental.

1.2.2-Email-Marketing: El email-marketing es el uso de herramientas

digitales para contactar por email a el publico objetivo. Es usado por las marcas
y organizaciones para comunicarse directamente sin intermediarios. Es usado para
ventas, operaciones, avisos o lanzamientos. EIl método méas comun es el envio de

newsletter (hoja de noticias).
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ESTRATEGIA DE EMAIL MARKETING DESDE CERO

o : Herramienta de Captacion de
Lot 2ol email marketing suscriptores

‘ Creacion newsletter
Meétricas y analisis

Figura 3: Apuntes de la materia Marketing digital - Ariel Di Stefano- EEYN-UNSAM

1.3.-Competencia Internacional:

Las empresas familiares estan empezando a ver como aliados y no como competencia
a multinacionales como: Amazon, google, Alibaba, Mercado libre y otros para hacer

Crecer sus negocios.

La competencia Internacional, es uno de los tres grandes retos mas importantes a los
que se enfrentan las empresas familiares. En un mundo globalizado en donde la
manera de comprar y vender estd cambiando, es importante la uniéon de lazos

estratégicos.

Las alianzas estratégicas, entendidas como acuerdos de cooperacion entre dos o mas
organizaciones, son medios idoneos para mejorar sus respectivos recursos
estratégicos: la autosuficiencia se esta convirtiendo en algo crecientemente dificil en
un entorno complejo, incierto y discontinuo que obliga a enfocar y flexibilizar la

gestion en la misma proporcion. Las empresas, en todas partes, estan llegando a la
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conclusion de que no pueden “ir” solas y, a menudo, deben aliarse con otras para

supervivir.

1.4.-Empresas familiares en el ambito nacional:

Santiago Dodero, autor de libros como Método EFFE (El Ateneo, 2019) y El secreto
para resolver conflictos en la empresa familiar (2014), entre otros,.en una entrevista
al diario el cronista (2020), destaca los principales problemas recurrentesen las
empresas familiares y las acciones que se deberian tomar para salir fortalecidasde la

pandemia, Detallamos:

Problemas mas recurrentes entre las empresas Argentinas:

Segun el autor Santiago Dodero los problemas mas recurrentes son:

La informalidad en el gobierno de sus empresas: Aca el autor hace referencia a que
muchas veces se nombran en puestos dentro de la organizacion a familiares sin
considerar las capacidades u aportes que pueda llegar a tener esa persona para
desarrollar determinada actividad porque no se hace una evaluacion correcta si cumple
con los requisitos.

Las decisiones suelen tomarse por intuicion: Muchas de las decisiones que se toman a
nivel negocio en este tipo de empresas no estan basadas en indicadores, sino que
simplemente se decide sin informacion basado en suposiciones.

Hay una falta de analisis financieros y pujas de poder.

Acciones que deberian tomar las empresas familiares para salir favorecidas de la
pandemia:
Para el autor Santiago Dodero, esta pandemia dejara muy marcado los hdbitos de vida

Poniendo como foco principal la creacion de nuevos mercados, donde el e-commerce y
e-learning serdn potenciados, debido a los nuevos habitos de consumo de las personas.

Todo esto, dando lugar a nuevos productos y servicios en el mercado.
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2.-VENTAJAS DE LA EMPRESA FAMILIAR
De acuerdo al autor Peter Leach (1999) las principales ventajas son:

Compromiso: Para muchos empresarios su vida gira en torno a la empresa, esta pasion

que muestra el emprendedor genera en los colaboradores un alto grado de lealtad.

Conocimiento: Las empresas familiares desarrollan su propio know- how en relacion
con sus estrategias y desarrollo de negocios, las cuales son transmitidas de los

fundadores a sus hijos.

Flexibilidad: Se tiene la capacidad de responder con agilidad a las situaciones
cambiantes que se presentan en el negocio, poniendo a disposicion de la empresa una

mayor cantidad de recursos (horas hombre y dinero).
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Planeamiento a largo plazo: Por lo general las empresas familiares nacen con el
objetivo de trascender en el tiempo, lo que las hace definir objetivos a largo plazo.
Cultura Estable: Generalmente, el propietario y personal clave estan comprometidos

con el éxito de la empresa y permanecen en sus puestos durante muchos afios.

Rapidez en las decisiones: Se tiene definido quien es la persona que toma las

decisiones, por lo cual la burocracia es casi inexistente.

3.-DESVENTAJAS DE LA EMPRESA FAMILIAR

Siguiendo con el mismo autor Peter Leach (1999) las principales desventajas son:

Rigidez: Poca flexibilidad y apertura hacia las nuevas formas de hacer las cosas,

existe resistencia al cambio.

Desafios comerciales: La empresa familiar enfrenta principalmente tres desafios,
el primero la modernizacion de las practicas comerciales (nuevos productos, nuevas
estrategias de marketing), segundo, el manejo de la transicion (impacto de la
sucesion en las relaciones de negocio), y la resistencia al financiamiento externo
(conservadurismo para endeudarse a través de terceros, por el temor a perder poder

o poner en riesgo el capital).

Sucesion: Representa un punto de quiebre en la organizacion, de cuyo manejo

dependera el éxito o fracaso de la empresa.

Conflictos emocionales: En el ambito familiar prevalece la proteccion y la lealtad

por ello es probable que exista cierta desconfianza hacia las personas ajenas a la
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familia o algunas veces las disputas familiares ejerzan influencia en el manejo del

negocio.

Liderazgo y Legitimidad: Este problema se puede presentar en la segunda o tercera
generacion cuando el poder no se ha delegado con claridad y es compartido por

varios miembros de la familia.

4.-CICLO DE VIDA DE LA EMPRESA FAMILIAR:

El ciclo de vida de la empresa familiar pretende explicar las crisis a las que éstasse
ven afectadas. Este modelo procura mostrar que las Empresas Familiares fracasan si
no ven que la clave de su futuro éxito estd en como la familia se involucra en la
empresa, es decir, en cOmo se preparan para superar las crisis propias que les tocara

sobrepasar por el sélo hecho de ser Empresas Familiares’.

9 Dodero,( 2010) —Nota Tecnica: El Ciclo de vida de las empresas familiares-https://ucema.edu.ar/cimei-
base/download/research/63_Dodero.pdf
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CICLO DE VIDA DE LA EMPRESA FAMILIAR

ETAPA 1 ETAPA 2 ETAPA 3 ETAPA 4
— Etapas de Evolpcion
M Etapas de Revblucion
gl e
n Crisis de [
¢ PODER i
0 Entre
Hermanos

d Crisis por P
e Ingreso Hijos ‘m::::ow

Padre - Hijos: cgﬁaounvo
v d;esremzs PRDFESIONAL

Vigeo: Resst
e Taanoiogia 1 ] Crepimiento por el
n aporte ey
t Crisis por falta I tnjos
de Delegacion GOB{ERNO FAMILIAR
a
5 v /4_ Qrecimient
| 0 i
UIDERAZGO el
FUNDADOR
I Etapa del Fundador ]
Tiempo de vida de la empresa

Figura 4. Fuente: Dodero Santiago. El secreto de las empresas familiares exitosas. 2* Ed. Buenos Aires:

El Ateneo, 2008.

Primera etapa: La del fundador, emprende el negocio:

Al principio el fundador, que esta en proceso de crear un nuevo proyecto, tiene
muchos problemas para encontrar capital, desarrollar un producto viable y crear los
medios para llevar el producto al mercado. Encontrar a los empleados competentes
de la nueva empresa también es una tarea dificil. Existe muy poca informacion sobre
como se involucran los miembros de la familia en el negocio: si ellos desean y

pueden hacerlo, se les pide entrar.
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Primera crisis: por falta de delegacion

Los aciertos del fundador han permitido que los negocios crezcan hasta un punto en
que ya no puede hacer todo como antes porque esta teniendo problemas de
productividad, comerciales e incluso financieros por no alcanzar a cobrar en término
a todos sus clientes. Para superar esta crisis se debe incorporar gente a quien delegar
algunas funciones que antes hacia €l. En caso de lograrlo podra superar esta primera

crisis que es la propia del crecimiento por el éxito inicial.

Segunda etapa: Crecimiento por el nuevo estilo de liderazgo del fundador:
El fundador debe desarrollar competencias para liderar el nuevo equipo que tiene
bajo su mando. La comunicacion sigue siendo bastante informal pero mas compleja

en la nueva estructura funcional.

El sentido de mision lo comunica a su gente con tal pasion que desarrolla enellos
un fuerte sentido de pertenencia que se manifiesta por el gran compromiso que
asumen por los objetivos de la empresa. De este modo consigue el fundador una

formidable ventaja competitiva que es s6lo pensable para la Empresa Familiar.

Segunda crisis: por el ingreso de los hijos
El fundador ya se encuentra transcurriendo la década de los 50 y sus hijos han
comenzado a trabajar con €l. Si bien esta etapa causa a la familia mucho entusiasmo

no deja de presentarles ciertas dificultades:

e La superposicion de roles desempefiados por la misma persona en la
familia y en la empresa.

o FEl fundador prioriza la confianza y el compromiso de los hijos por encima
de lo preparado que puedan estar.

e La vision y los estilos de direccion del padre y de los hijos no suelen
coincidir. El deseo de los hijos de introducir lo aprendido en la

universidad, es visto por el fundador como una amenaza a su empresa.
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e Padres e hijos no suelen trabajar en equipo, no saben comunicarse de modo
efectivo, por ello el fundador debera saber comunicar su vision,su modelo
de negocio e inculcarles pasion por la empresa y alimentarle sus suefios y
aprender a escuchar para comprender los intereses y expectativas de sus hijos.
Pero, sobre todo el fundador tendrd que consensuar con sus hijos tareas y

responsabilidades, lograr compromiso por parte de éstos.
Tercera etapa: Crecimiento por el aporte emprendedor de los hijos

Si el fundador consigue superar la crisis anterior entonces la empresa podra seguir
creciendo en virtud de la sinergia que los hijos habran logrado consus padres
para emprender dirigir mejor la empresa y emprender nuevos negocios.
Fundador, hijos y empleados poniendo lo mejor de si por sacar la empresa

adelante tiene una fuerza que se palpa especialmente ante situaciones de crisis.

Tercera crisis: fallecimiento del fundador y crisis de poder entre los hermanos

A nivel emocional, el fallecimiento del fundador y padre — o madre — es un
momento dificil que hay que superar, especialmente cuando la muerte acaece

de modo imprevista.

La sucesion suele ser un tema incomodo y dificil de tratar para los hijos, pero
debe hacerse en vida del fundador, ya que podria ser demasiado complejo dejarlo
librado a la siguiente generacion. Se deben anticipar los potenciales conflictos
sobre intereses, vision, expectativas, y tratar los temas tabu (es decir aquellos de
los que no se suele hablar por temor a que el otrose lo tome a mal) como por

ejemplo el mal desempefio de un hermano o del hijo de un hermano.
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Cuarta etapa: El gobierno corporativo profesional

e De la etapa del fundador a sus hijos supone pasar de un poder concentrado
en una sola persona a otra donde los hijos deben aprender a consensuar el
poder para tomar decisiones que beneficien a la empresapor encima de
sus intereses personales. Esto supone incorporar buenas practicas para el
gobierno corporativo de la EF para que les permita superar la crisis de la
etapa anterior.

o La familia debe concentrarse por mejorar la calidad de gobierno salvo que
decidan vender la empresa (entre ellos o a terceros). En ambos casos
—vender o continuar — el contar con estructuras y dinamicas de gobierno
profesional agregara valor a la Empresa Familiar.

o Cuarta crisis: cuando accionistas familiares, el directorio y la gerencia
general entran en conflicto de poder

e A estacrisis se llega por falta comunicacion, control e informacion, debido
a que los controles suelen ser débiles, prevalece la gente de confianza por
encima de los informes profesionales de control. Ademas, no es suficiente
la informacion clara y comprensible para evaluar el desempefio de la
empresa.

e En esta etapa es cuando el gobierno de la Empresa Familiar debera poner
énfasis por respetar los principios de transparencia, responsabilidad y
equidad.

e De no respetarse estos principios seria muy probable que surjanconflictos
que seran dificiles de resolver y que puedan poner peligro la continuidad de

la empresa familiar y, muy probablemente, de la armoniay unidad familiar.

El conocer el ciclo de vida tipico de una Empresa Familiar permitira a la familia
propietaria a tomar las medidas adecuadas para llegar lo mejor preparado a la crisis

propia de su etapa.
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La elaboracion de un protocolo de gobierno de la Empresa Familiar serd muy
recomendable para acordar sobre como va a influir la familia sobre la empresa,
dejando definidos las reglas y criterios que la familia empresaria se comprometera
respetar. De este modo, serd mas factible lograr que la familia siga agregandole
valor a la empresa y evitar una influencia perjudicial de la familia hacia los

intereses de la empresa.

CAPITULO III

1.-LIDERAZGO

El liderazgo es una pieza fundamental en este tipo de organizaciones.

El lider deberd dejar claro que la empresa familiar es mas que un negocio, es el
esfuerzo de afios de trabajo. La estabilidad de estas empresas suele estar
relacionada con la buena sintonia de los miembros de la familia y eso hace

determinante la labor de liderazgo.

Zayas (2007) comenta que el estilo de direccion puede determinar el clima de la
organizacion y la cultura empresarial que va a influir en la consecucion de los
objetivos, se manifiesta como una relacion social entre el sujeto de direccion y el
grupo al cual estd subordinado. El estilo de liderazgo puede ser considerado como los
diferentes patrones de conducta que favorecen a los lideres durante el proceso de
dirigir y afectar a los colaboradores, esta persona se encuentra en condiciones de ser
capaz de manejar el comportamiento en un nimero considerable de personas y
funciones que resultan fundamentales. Un estilo de liderazgo inadecuado puede

plantear serios problemas para la organizacion.
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El lider es alguien respetado: ¢l construye diariamente las mejores las mejores
condiciones para que la compafiia avance, dando siempre el avance (Figueiredo

y Hatum)

Cepeda, Victoria y Saltos, Laura (2006) “Es aquella persona que va a la cabeza y
sobre si tiene la responsabilidad de llevar adelante las aspiraciones del grupo”. Revista
Testimonio (2006) es el proceso por el que un individuo ejerce influencia sobre las

personas e inspira, motiva y dirige sus actividades para que alcancen sus metas.

Segiin Max de Pree!® la primera responsabilidad de un lider es definir la realidad. La
ultima es decir gracias. Entre las dos, el lider debe convertirse en sirviente y deudor.

Eso resume la trayectoria de un lider ingenioso.

Como vemos en general, diferentes autores estdn de acuerdo que un lider debe tener
una serie de caracteristicas que define su personalidad. A continuacion, citaremos

algunas de ellas:

e El lider debe pertenecer al grupo que encabeza, compartiendo con los demas

miembros los patrones culturales y significados que ahi existen.

e El lider surgird en la medida que sobresale en algo que le interesa al grupo. Cada
grupo elabora su prototipo ideal y por lo tanto no puede haber un ideal Uinico para

todos los grupos.

e El lider debe organizar, dirigir o simplemente motivar al grupo a determinadas

acciones o inacciones seguin sea la necesidad que se tenga.

Todas estas cualidades que caracterizan al lider y que son esenciales para ejercer

un adecuado liderazgo dentro de una compaiia.

10 De Pree, Max, El liderazgo es un arte. Hacia una organizaciéon mas humana, participativa y creativa.
Editorial Vergara. Buenos Aires, 1993.
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Segun el libro La direccion estratégica (2009): Todas las personas que dirigen o
lideran organizaciones cuentan o pueden contar con herramientas que les permitan
ejercer su tarea. Estas herramientas son el poder y la autoridad que en una adecuada
combinacion permiten un control de una persona sobre otra. Las bases del poder son

las siguientes:

Poder coercitivo: Estd basado en el temor. El subalterno percibe que el
incumplimiento de sus obligaciones conduce a la aplicacion de un castigo:

Apercibimiento, suspension o castigo.

Poder de recompensa: El colaborador percibe, en este caso que su desempefio, esta
asociado con una recompensa positiva, y aqui nos encontramos con recompensas de

tipo monetario hasta el elogio personal.

Poder legal: Es el resultado de la posicion jerarquica dentro de la organizacion.

Quienes tienen posicion de mayor nivel tienen mayor poder legal.

Poder referente: Identificacion del subordinado con el lider, debido a que muchos
individuos quieren identificarse con quienes tienen poder, conceden poder a

determinadas personas, y porque consideran que poseen recursos deseables.
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Para Karl Albretch!! el lider debe asumir cuatro roles criticos:

* Ser un visionario, que crea significado elaborando la vision, la mision y la direccion
que definen el nucleo de la empresa; desarrollando, elaborando e interpretando

continuamente éste significado para las personas de la organizacion.

e Ser un creador de equipos, que ubique a las personas correctas en los lugares
correctos del equipo de liderazgo de nivel superior, que las una en un nucleo de
defensa de la causa comun, capitaliza sus fuerzas y recursos individuales, y que las
desarrolle continuamente como equipo y como lideres individuales capaces de
realizar lo que se les encarga.

e Ser un simbolo vivo, que hard lo que predica de un modo altamente visible,
poniendo de manifiesto lo que no es necesariamente un estilo carismatico de
liderazgo sino una pauta constante y tenaz de refuerzo constante de la vision, mision
y valores culturales de la empresa.

e Ser la persona decisoria, que afrontara las cuestiones dificiles, discernira la verdad
de los desafios que presente el ambiente, tomara decisiones duras y realizara los
cambios profundos que sean necesarios. Desde luego, que esto lo obligara a
escuchar con la mente abierta y a colaborar con el equipo de liderazgo, pero en
ultima instancia es el director ejecutivo quien afrontard la situacion y dirige la

respuesta de la organizacion a las cuestiones criticas.

11 De Pree, Max, El liderazgo es un arte. Hacia una organizaciéon mas humana, participativa y creativa.
Editorial Vergara. Buenos Aires, 1993.
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1.1.-Los estilos de liderazgo:

Los estilos de liderazgo, estan dados principalmente a la participacion, que tengan los
subordinados en la toma de decisiones y el desarrollo de las actividades, muchos

autores se basan fundamentalmente en tres estilos basicos que son:

¢ Liderazgo autocratico: Es el cultivo hacia la obediencia absoluta, es la tendencia a
orden autoridad hacia los métodos directos, este tipo de persona asume toda la
responsabilidad sobre la toma de decisiones y se lleva a los miembros como 6rdenes
de obligatorio cumplimento que brindan poca participacion en la definicion de las
metas y tareas. Se basa en amenazas y castigos por lo que a los subordinados les
agrada por llegar a crear temor, este estilo no es el mejor, aunque permite tomar

decisiones rapidas es mas sutil en los controles y logra una mayor productividad.

e Liderazgo democratico: En este estilo el lider comparte las funciones con los
miembros y estimula la participacion en la determinacion de las metas y en el
planeamiento conduce a una mayor motivacion para el cumplimiento de las
decisiones al no ser impuestas existe mayor satisfaccion al trabajo, los miembros
participan en la toma de decisiones, los acuerdos son de obligatorio cumplimiento y
no se exige nada mas que por los resultados. El lider subordina sus decisiones a los
criterios de la mayoria del grupo lo cual es una desventaja porque se desgasta al tratar
de lograr dicha mayoria y consulta una y otra vez sin decidirse actuar, los problemas

empiezan al momento que no se llega a ninguna decision.

e Liderazgo laissez faire (del francés dejar hacer): Existe una gran pasividad en el
desempefio de una funcion directriz los miembros poseen completa libertad en el
desarrollo de las actividades y la toma de decisiones, mientras que el lider participa
de minima manera en la determinacion de las metas y objetivos, los miembros del
grupo estan interesados en lograr un objetico comun, esperan que quien los dirige les
ayude y les dé consejos, lo cual trae consigo el incumplimiento de los objetivos y que
el trabajo salga con baja productividad. Los miembros toman decisiones de manera
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independiente respeto a su trabajo, el lider delega a los miembros su autoridad para
la toma de decisiones espera a que los mismos asuman la responsabilidad de sus
acciones, dependen en gran medida del grupo para establecer las metas y las

soluciones a los problemas.

1.2.-Liderazgo y grupo:

Un buen liderazgo debe hacer que su grupo, trabaje con entusiasmo hacia el logro de

sus metas y objetivos.

Fernandez (2009) explica que los jefes modernos prefieren liderar en base a una
mezcla entre el tipo consultivo y participativo. En otras palabras, ellos deciden,
involucrar en el proceso a sus colaboradores y hacer uso de variadas técnicas como
lluvia de ideas, benchmarking, entre otras, que ya analizamos anteriormente. El
trabajo en equipo puede definirse como aquella actividad que, para concretarse,
imperiosamente, requiere la participacion de diferentes personas; lo que implica una
necesidad mutua de compartir habilidades y conocimientos; donde debe existir una
relacion de confianza que permita delegar en el compafiero parte del trabajo propio,
con la seguridad de que éste cumplird cabalmente su cometido. Trabajar en equipo
constituye una oportunidad de crecimiento personal y un verdadero triunfo social que
facilita la superacion individual y ayuda a los demas mediante la capacidad de entrega,
de integracion y tolerancia. So6lo las personas con quienes compartimos nuestra vida
diaria nos ven como verdaderamente somos y nos permite moldear nuestro caracter y
personalidad. Trabajar en equipo resulta fundamental y necesario para toda

organizacién moderna.

La costumbre de privilegiar el trabajo individual y buscar el beneficio personal, es
comun en nuestra Sociedad; por ello resulta dificil adaptarnos y sobre todo

someternos convenidamente al trabajo en equipo. Por otra parte, para trabajar en
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equipo, es imperativo asumir el compromiso con el resultado de las metas y objetivos
propuestos. Esto implica abandonar el habito individualista de creer s6lo en el
resultado del esfuerzo propio. Requiere confianza en la capacidad de los companeros
de equipo. Creer que al igual que uno, ellos estan comprometidos con los objetivos

de la organizacion y trabajan eficazmente por alcanzarlos.

1.3.- ;Porque las empresas familiares necesitan de un
liderazgo estratégico?

El liderazgo estratégico consiste en elaborar un conjunto de pasos y procesos, que
pueden ayudar a lograr un objetivo predeterminado. Para tener una estrategia, primero
se debe formular un entendimiento de la situacion y de los objetivos en cuestion. Una
vez que se haya formulado un plan de accion, se debe implementar siguiendo las

pautas establecidas.

La estrategia se la considera como una seleccion de decisiones o elecciones, que
tienen como objetivo lograr un objetivo especifico para tener éxito. En esencia, el
liderazgo tiene que ver con la capacidad de tomar acciones que guian a un grupo,

como una organizacion, hacia objetivos establecidos.

Por lo tanto, la estrategia agrega otro nivel al liderazgo y es solo otro marco para usar
cuando los lideres estan considerando las acciones y los procesos que desean usar
para comunicarse, motivar y dirigir al grupo que deben liderar. Al igual que
el liderazgo autoritario o el liderazgo carismatico, el liderazgo estratégico proporciona

al lider el marco para guiar a las tropas.

El proposito de la estrategia consiste en cambiar o crear una estructura organizativa,

que esta mejor equipada para lograr los objetivos de la organizacion.
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Por lo tanto, el objetivo del liderazgo estratégico siempre incluye un aspecto de
transformacion. Se trata de crear una vision que ayude a mover la organizacion del

punto A al punto B.

En general, el objetivo del liderazgo estratégico es preparar a la organizacion para
cualquier futuro que pueda traer. El estilo exige un comportamiento predictivo y una

toma de decisiones analitica.

Por otro lado, el liderazgo estratégico tiene mas que ver con la transformacion del
negocio, en lugar de lograr un objetivo especifico. Se trata de una vision general y

liderazgo, en lugar de una forma especifica de obtener un resultado deseado.

2.- Sucesion: La Escalera al futuro

Los especialistas en empresas familiares coinciden en apuntar que la mejor manera
de lograr la perdurabilidad en el tiempo, pasando de generacion en generacion, es su

planificacion profesional con la mayor anticipacion posible.

Las empresas familiares que transitan de generacién en generacion y continuan
prosperando en el tiempo representan un gran logro, dado el bajo indice de

supervivencia que tienen este tipo de organizaciones.

La vision de futuro es uno de los motores del proceso de sucesion. Esta vision,
también llamada el suefio compartido, genera el sentimiento y la energia que toda
familia necesita para poder realizar el trabajo de planificar la sucesion. Todo
plan requiere una vision de futuro. En una empresa familiar, esa vision de futuro s6lo
se puede construir si se consideran, no solo los suefios y aspiraciones de quienes
actualmente encabezan la familia, sino también los de aquellos que controlaran la

empresa en la proxima generacion.
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Para el autor Ivan Lansberg existen tres tipos de transiciones sucesorias: 1.-
Hay transiciones que implican un recambio de los lideres, sin modificar el formato
fundamental de la empresa. (La gente cambia pero la estructura de autoridad sigue

en pie). A este tipo de sucesiones se llama recicladas.

2.- El segundo tipo de transicion requiere cambios radicales en la estructura de control
y autoridad del sistema. En estas sucesiones el sistema sufre un cambio hacia una

mayor complejidad estructural. A este tipo de transicion la llamamos evolutiva.

3.- El tercer tipo de sucesion se conoce como des-evolutiva: Apunta hacia una
sucesion de forma mas simple- Por ejemplo: Hay sucesiones que implican ir de una
sociedad de hermanos a empresa, con duefio director. Esto puede suceder cuando los

hermanos socios deciden vender sus acciones a uno de ellos.

Creemos la sucesion es un proceso complejo que necesita planificacion. Este proceso
se inicia cuando la generacion que tiene el control de la empresa familiar, comienza
a transferir el mando. El cual se inicia con el traspaso de responsabilidades y termina
cuando la generacion entrante asume el control totalde la compafiia. Al iniciar la

sucesion se deben tener en claro los objetivos y los pasos a seguir para alcanzarlos.

La sucesion con el tiempo es inevitable y la planificarla ayudara que se realice de una
manera ordenada, no perdiendo de foco los aspectos principales de la organizacion y

el modelo de negocio a seguir.

El acompanamiento de quienes delegan es esencial para que los que suceden

aprendan y absorban el know how de quien delega.
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2.1- Sucesion exitosa paso a paso:

Collins y Porras (1996) ofrecen diversas sugerencias vinculadas a favorecer y

propiciar la asociacion con la generacion siguiente. Veamos cada una de ellas:

1. Iniciar oportunamente el planeamiento: Iniciar oportunamente el planeamiento Por
lo general, la necesidad de la sucesion surge a partir de enfermedad o muerte
imprevista del fundador. Se trata éste de un momento en el que la familia no puede
analizar la situacion de la empresa y tomar decisiones que puedan afectar el
desempefio de la organizacion. Por lo tanto, no debiera esperarse a llegar a algunas de
esas situaciones para plantearse la sucesion, sino que, por el contrario, debiera tratarse
de un proceso gradual —y no abrupto-. Como proceso, implica su planeacion y
demanda ser realizado en el transcurso del tiempo. En la elaboracion de este programa

gradual es fundamental la participacion de fundador, pero también de la familia.

2. Redaccion de un plan para la sucesion: Resulta conveniente elaborar una propuesta
formal, por escrito, en donde se describan pasos o fases del proceso de transicion, es
decir, que ofrezca una visualizacion de la gradualidad del proceso. En esos pasos o
fases, deberian estar especificados los modos en que la participacion del fundador va
reduciéndose a la vez que se amplian las funciones y las responsabilidades de su
sucesor. En el escrito debiera estar incluido, también, la estructura de un equipo de

gestion, y ser comunicado a todos los integrantes de la empresa familiar.

3. Comprometer a todos en la propuesta de sucesion y obtener ayuda externa: Resulta
conveniente organizar una reunion de trabajo para analizar el problema de la sucesion.
Es necesario que estén presentes miembros de la familia, empleados de confianza y
el fundador. Este grupo sera el encargado de desarrollar la propuesta de sucesion, asi

como la supervision de su puesta en practica, con la finalidad de que se logren los
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resultados esperados. Se pretende propiciar el debate pues ello suele neutralizar las
respuestas negativas que pudieran surgir por parte de la familia. Asimismo, debe
solicitarse ayuda externa, por ejemplo, podria resultar conveniente la presencia de un
contador, un abogado, otros colegas duefios de empresas familiares que estén
transitando por la experiencia, consultores especializados en empresas familiares.
También podria resultar conveniente la creacion de una junta directiva que sea

independiente de la familia.

4. Realizacion de un proceso de entrenamiento: Por lo general, en las empresas
familiares suele existir la creencia de que los hijos del fundador deben formar parte
de la empresa o, incluso, algunas familias pueden ejercen presion sobre los hijos para
que se incorporen a ella. Resulta de importancia que, durante el crecimiento de los
hijos, se mantenga una posicion neutral al respecto. Sin embargo, también resulta
conveniente hablar con ellos en relacion a los aspectos estimulantes y riesgosos de
manejar una empresa, permitirles tener una experiencia propia dentro de la misma,
fomentar su interés por el negocio y también aceptar que los hijos pueden decidir no

querer formar parte de la empresa familiar.

5. Anunciar el retiro de manera oportuna y sin rodeos: Es mds probable que la
sucesion se realice de manera armoniosa y organizada cuando el fundador se
encuentra en dominio de todas sus facultades; ello le permitird proporcionar
informacion a los directivos de mayor antigliedad cuando lo requieran. Por otra parte,
puede suceder que el fundador pretenda continuar en el poder mas alla de la fecha
prefijada para el retiro. En estas ocasiones, suele ser beneficioso establecer un

compromiso publico en el que se explicite la fecha precisa de la partida.

6. Tener proyectos para luego del retiro: Es de importancia que el fundador se prepare
emocional y psicolégicamente para su retiro. Ello es necesario pues, luego del retiro,
dard comienzo a una nueva etapa de su vida con otras actividades diferentes a las

realizadas hasta ahora en el plano laboral.
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Aun cuando el retiro sea un hecho puede desempefiar funciones nuevas dentro de la
empresa, apoyar el desarrollo del management o conectar a los nuevos directores con
personas o instituciones que pudieran ser de importancia para el desarrollo de la

organizacion. (Amat, 2004).

3.-CONFLICTOS DENTRO DE LA EMPRESA
FAMILIAR

Uno de los principales conflictos que enfrentan las empresas familiares dentro de su

nucleo es querer tratar la estructura de la empresa como una estructura familiar.

Es decir en donde dentro de la familia gobierna como méxima autoridad el padre y la
madre y esta misma estructura al querer trasladarla a la empresa se enfrenta un
conflicto, ya que no necesariamente deberia ser asi, los padres pueden no tener las
competencias desarrollas para el negocio, teniendo que seder esa autoridad a la
persona mas idoénea que puede ser uno de sus hijos, para llevar a la empresa a su

maximo potencial.

Este conflicto claramente estd relacionado con la no asignacion de funciones
especificas a los miembros de la familia dentro de la empresa, estas funciones
deberian estar asociadas a las competencias que cada uno tenga y sobre todo a lo que

la empresa necesita en cada ciclo de vida.

Para mitigar el riesgo de la aparicion de conflictos de cardcter familiar es necesario:
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Desarrollar una comunicacion eficaz: El arte de conversar con eficacia depende del

desarrollo de cinco competencias conversacionales:

Hablar con poder: El hablar con poder esté relacionado con advertir que accionamos

a través del poder transformador de la palabra y que todo hablar esun actuar.

Escuchar en profundidad: supone considerar que cuando realizamos la accion de
escuchar, estamos asignandole un significado a todo lo que oimos y vemos de nuestro
interlocutor.

Indagar con maestria: deviene de su doble rol en un contexto conversacional. La
indagacion es el medio que utilizamos para poder “escuchar mejor”, para profundizar
en el sentido del discurso de nuestro interlocutor, para obtener mayor informacion y
para aclarar nuestras dudas acerca de lo que escuchamos.

Entrar en sintonia: es un elemento clave para establecer una comunicacion de alta
calidad.

Conversar en forma constructiva: implica tomar conciencia de la actitud con la
que asumimos nuestras conversaciones.

Hay que considerar que comunicar implica poner en comun ideas y pensamientos con
un tercero, a través de diferentes canales y con un cédigo compartido. A su vez, la
comunicacion es la herramienta esencial a través de la cual se establecen las acciones

de las personas en una organizacion.

Dentro de la empresa una buena comunicacién genera, mayor compromiso,
incremento de la productividad, fomenta el sentido de pertenencia y el trabajo en

equipo.

También existen otras técnicas para mitigar los conflictos de caracter familiar:

e Compartir con el nucleo familiar la visién, mision y valores para luego ser

trasladados al resto de la organizacion.

e Facilitar un plan de desarrollo personal y profesional para las proximas

generaciones dentro de la organizacion.
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CAPITULO IV

1.-ORGANOS DE GOBIERNO DE LA EMPRESA
FAMILIAR

En la empresa familiar hay dos tipos de 6rganos de gobierno, los creados por
imperativo legal conforme a tipo societario adoptado por la empresa, es decirla
asamblea general de socios y la gerencia o directorio segun el caso, y los especificos

de la empresa familiar, es decir, el consejo de familia, la asamblea familiar y otros.

Muchas empresas familiares desaparecen no tanto por problemas empresariales, sino
por problemas de la familia. Cuando se alcanza cierto tamaio o grado de diversidad,

resulta indispensable la creacion de este tipo de 6érganos de gobierno. Tenemos:

1.1.-Asamblea de accionistas: Es el 6rgano supremo de gobierno de una
empresa, en el cual los propietarios, que suelen ser los miembros de una misma
familia, abordan los temas para fijar posiciones al respecto a la empresa
(Belausteguigoitia Rius, 2004).

Cuando suelen reunirse en asamblea de accionista, los duefios reciben informacion
sobre como va la organizacion y los planes futuros. Es recomendable realizar al
menos una reunion al afio para debatir determinados temas y para que los

participantes se sientan mas comprometidos.

Para el autor Fernando Nogales: El ser accionista conlleva derechos, pero también

obligaciones. Los accionistas deben:

» Conocer ampliamente la empresa familiar
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» Conocer ampliamente el sector y negocios en los que opera
* Conocer el funcionamiento estatutario de la empresa
* Comunicarse periddicamente con los gerentes de la empresa

* Realizar un control periddico de los resultados empresariales y de sus directivos.

1.2-Directorio:

El directorio es el 6rgano donde se toman las decisiones de gobierno, inicialmente

solo estan conformados por la familia que dirige la empresa.

Las organizaciones de grandes dimensiones pueden llegar a tener una sola persona
que se desarrolle como director, ya que no es necesario que trabajen enla empresa
realizando actividades especificas. “Su funcidn es formar la voluntad necesaria sobre
la manera en que se conseguiran los objetivos definidos por los duefios” (Maure P. ,

2016, pag. 30).

El directorio es el 6rgano donde se debaten y se aprueban decisiones que hacen al
futuro de la empresa. En €l conviven representantes de la propiedad y miembros de
la direccion de la empresa cuando este espacio ha sido abierto a externos. La funcion
del directorio es orientar la politica de la empresa, controlar la gestion y el riesgo,

ser el nexo entre quienes desarrollan la gestion y los accionistas (Maure P. , 2016,

pag. 31).

1.3-El Consejo de Familia:

Es el 6rgano en el que la familia toma decisiones sobre los temas que afectan a su
relacion con la empresa. Es el foro en el que los miembros de la familia empresaria
se reunen para debatir, valorar, consensuar Yy trasladar a la empresa sus

disposiciones.

La periodicidad de las reuniones es variable, pero éstas suelen darse entre dos y seis
veces al afio. Su propdsito es que los parientes puedan expresar los valores,
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necesidades y expectativas de la familia frente a la empresa a largo plazo. Es
recomendable que el Consejo de Familia sea multigeneracional y representativo de

todas las ramas familiares, y que tenga un numero adecuado de miembros.

Segin “Empresas Familiares. Generacion a generacion”, de John A. Davis y otros

autores, cuatro razones justifican la creacion de un Consejo de Familia:

e Es el lugar idoneo para que los parientes conozcan los derechos y
responsabilidades inherentes a la propiedad y la direccion de la empresa.

e El Consejo traza el limite entre la familia y la empresa, dando la oportunidad
de ser escuchados a miembros de la familia alejados de la empresa.

e Profesionaliza la toma de decisiones, evitando las precipitaciones de las

reuniones informales.

Facilita la generacion de un “cédigo de intercambios” y de un plan familiar.

El Consejo de Familia no es un 6rgano inmutable: su composicion y sus prioridades
variaran en funcion de los nuevos miembros que vayan incorporandose a la familia,

y del estadio en el que se encuentre la empresa.

1.4.-La Asamblea de Familia:

Es un organo de caracter informativo, no decisorio, que esta integrado por todos los
miembros de la familia, independientemente de que trabajen o no en la empresa y
sean o no propietarios de la misma. Dentro de sus funciones principales se destacan:
que la familia reciba informacion sobre la marcha de la empresa, fomentar las buenas
relaciones entre los miembros de la familia y ser el foro donde se definan los objetivos

de la familia en relacion con la empresa.
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CAPITULO V

1.-ADMINISTRACION 'Y PROCESO DE
PROFESIONALIZACION

Todas las empresas tienen la capacidad para profesionalizarse, pero ello significa un
gran reto, especialmente para las empresas familiares ya que les cuesta mas trabajo
transformarse. El principal problema que surge en las empresas familiares cuando
buscan profesionalizarse es que la direcciéon de la empresa esta ocupada por un
mismo sujeto por un periodo largo y se resisten a los cambios que exigela

profesionalizacion.

Por medio de la profesionalizacion las empresas mejoran su funcionamiento y
gestion, a su vez, permite el traspaso de generaciones de una manera mas armonica
y ordenada, asegurando un mejor futuro tanto para la familia como parala empresa

familiar

En este sentido, Hall y Nordqvist (2008) definen la profesionalizacion como el
entendimiento a fondo del propietario de la familia dominante sobre las metas y
significados de lo que se estd haciendo en la empresa (competencia cultural), asi como
la capacidad de hacer efectivo el uso relevante de la educacion y la experiencia
(competencia formal) en una empresa familiar. Estos autores, mediante un estudio
multiple de cinco casos, investigaron la competencia formal y cultural en las que
descansa la profesionalizacion de la gestion familiar. Los resultados muestran que la
competencia cultural representa la capacidad para entender y ser sensible a los
procesos culturales y sociales de la empresa familiar, mientras que la
profesionalizacion de la gestion es de manera gradual e indiferente para los

miembros de la familia.
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1.1.-Fases de la profesionalizacion:

En la pagina de internet empresa familiar: profesionalizacion y plan de sucesion,se

hace mencion a tres fases para la profesionalizacion del negocio:

Fases de la profesionalizacion:

1. La
Torm aclon
adecuada

de los

EUCEE00e 6.

3. EllTIII'I-]ﬂ adecuado
da la iuP.rPﬂiltlﬁl’l da
los slstamas am preasa

¥ tam Illa .

2. La ldemntiflcacilon y

capacitacion de directivos
no fam llares.

Figura 5: Fases de la profesionalizacion!?

De la primera de las fases, la formacion de los sucesores, la profesionalizacion
se inicia en los primeros afios con la educacion familiar, que vendra condicionada
por el negocio, una formacion universitaria intensa y la incorporacion a la empresa.
De esta formacion ya se ha hablado anteriormente y por ello, no nos vamos a

extender mas sobre esta cuestion.

En cuanto a la incorporacion de los directivos no familiares, estos deben ser elegidos
adecuadamente e introducidos en la firma teniendo en cuenta que para conseguir la
lealtad y permanencia de dichos profesionales se debe ofrecer la posibilidad de
crecimiento profesional, accediendo a puestos de responsabilidad directiva, y

compartiendo los valores de la familia (Gallo, 2002).

12 https://www.grandespymes.com.ar/2018/10/03/empresa-familiar-profesionalizacion-y-plan-de-sucesion/
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Si lo anterior no se cumple, es posible que el funcionamiento de la empresa con
dichos directivos no sea el mas Optimo e incluso que estos directivos no

permanezcan mucho tiempo en la firma.

Por ultimo, respecto al tercero de los puntos: La profesionalizacion, ayuda en la
problematica especifica de este tipo de negocios ya que formaliza los subsistemas
empresa-familia y trata de delimitarlos para reducir en lo posible dicho conflicto.
Es este punto se encuadraria el plan de sucesion, el cual va a reforzar el papel de

estos profesionales no familiares en este tercer curso de accion

1.2-Dimensiones de la Profesionalizacion:

La profesionalizacion es un gran salto que se desarrolla en las siguientes tres

dimensiones (Molinari, 2012).

1-La estrategia: En la etapa fundacional, la empresa carece de plan estratégico, la
estrategia esta en la cabeza del duefio. En la etapa profesional los planes estratégicos
se resumen en objetivos que involucran tiempo y responsables. Esto permite al

empresario delegar actividades sin perder control de la empresa

2- La gente: La etapa profesional requiere la incorporacion de profesionales a cargo
de las distintas areas funcionales, asi como cambios en la estructura de la
organizacion. Todo ello genera un fuerte impacto sobre la forma en la que se hacen

las cosas

3- La informacién y los procesos: Antes todo estaba en la cabeza del duefio o en
la planilla Excel de los colaboradores. En la etapa profesional se necesita informacion
util, gestionada para un proceso de toma de decisiones que abandona su caracter
puramente intuitivo para centrarse en los datos. Las tres dimensiones deben estar
alineadas para llegar al objetivo organizacional. Este proceso debe desarrollarse de
manera coherente ya que una decision de una de ellas afecta a las restantes lo que

conlleva a la necesidad de una adecuacidén o cambio.
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Tomar la decision de profesionalizar la empresa depende exclusivamente del
empresario, del plan de negocio que tenga para su compaiia, si el objetivo es crecer
en volumen, en facturacion, trascender hacia otros paises serd un requisito
fundamental atravesar el proceso de profesionalizacion, caso contrario no seria

necesario iniciar este proceso.

1.3-Profesionalizacion segun la etapa de la empresa

Podemos decir que la Administracion y profesionalizacion de la empresa familiar
abarca varios aspectos, que dependeran del tamafio, complejidad, necesidades y

la etapa en que se encuentre la compaiia.

De acuerdo a diversas bibliografias, hemos optado por desarrollar la etapa de

profesionalizacion de acuerdo a nuestra perspectiva, dividiéndola en tres Etapas:

e Etapa inicial: En sus primeros pasos e inicios. Esta etapa por ser la inicial
es la de mayor esfuerzo para fundar las bases de la compaiiia.

e FEtapa de crecimiento: Se da cuando la empresa empieza a florecer.
Empieza a dar sus primeros frutos.

e FEtapa de madurez: Cuando la empresa ha alcanzado su mas alto nivel y

le queda mantenerse en el tiempo.
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A continuacion, desarrollaremos cada una de estas etapas:

ETAPA INICIAL

CRECIMIENTO

MADUREZ

Fuente: Elaboracion propia

Definir la estrategia a
mediano y largo plazo.
Gestion de la experiencia
del cliente - Customer
Experience.

Obtener indicadores de las

areas relevantes.
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1.3.1-Etapa Inicial:

» Vision y Liderazgo: La vision de una empresa describe el objetivo que espera
lograr en un futuro. Se trata de la expectativa ideal de lo que quiere alcanzar la
organizacion, indicando ademds cOomo planea conseguir sus metas. El
liderazgo dentro de una empresa consiste en la habilidad o proceso por medio
del cual el lider de la organizacion es capaz de influir en los demas para poder
conseguir los objetivos y satisfacer las necesidades de la empresa.

» Definir la estructura Jerarquica de la organizacion, Asignar tareas y
responsabilidades: La estructura jerarquica de una organizacion implica disponer
los roles de los empleados y ejecutivos de un cierto modo para alcanzar el mejor
rendimiento posible. Con una buena estructura, las interrelaciones fluyen de
manera Optima y cada uno de los actores de la empresa puede desempenar su
tarea de forma eficiente. el primer paso para el establecimiento de una estructura
organizacional consiste en identificar las actividades que deben llevarse a cabo
para clasificarlas y agruparlas. Luego es imprescindible designar un responsable
para que supervise cada grupo de actividades y tome las decisiones necesarias.
Este ordenamiento vertical tiene que estar coordinado horizontalmente con el
resto de los grupos de actividades para el buen funcionamiento de la estructura

organizacional.

» Incorporar manuales de procedimiento. Establecer controles:

Un manual de procedimientos es una herramienta de apoyo para el funcionamiento
del negocio y un instrumento de medicion que permite asegurarla calidad en los
procesos y las técnicas para su buena ejecucion.

Para la creacion de un manual de procedimientos es necesario Identificar y
seleccionar los principales procesos del negocio, que se habra de plasmar en los
documentos. Establecer las politicas internas y los controles adecuados para hacer

cumplir esas politicas.
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1.3.2-Etapa de crecimiento:

» Definir la estrategia a mediano y largo plazo:

La estrategia empresarial es la manera en que una organizacion define como creara
valor. Se trata del qué hacer y como hacerlo. Define los objetivos de la empresa
y las acciones y recursos a emplear para cumplir con dichos objetivos.

» Gestion de la experiencia del cliente - Customer Experience: es el nombre que
recibe la disciplina que se encarga de entender, disefar y gestionar las interacciones
con Clientes para influir sobre las percepciones que éstos tienen, buscando
incrementar su satisfaccion, lealtad y apoyo. Se trata de conocer de forma tan
profunda a tus clientes que puedas crear y entregar experiencias personalizadas y
significativas.

» Obtener indicadores de las areas relevantes:

Medir y analizar son dos de los pilares fundamentales para saber el estado real de
un negocio. Pero, para poder realizar correctamente estas mediciones, una de las
formas idoneas es mediante el establecimiento y uso de indicadores de gestion.
Se entiende por indicadores de gestion a aquellos pardmetros que indican el éxito
de las acciones que se han tomado en un pasado para, asi, poder tomar decisiones
mas acertadas de cara a un futuro.

Los indicadores nos serviran para conocer puntos débiles de la organizacion sobre los
que hay que actuar para mejorarlos. También nos ayudaran a identificar puntos
fuertes y potenciarlos con el fin de hacerlos una ventaja competitiva de la

organizacion.
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1.3.3-Etapa de madurez:

» Sistematizar la organizacion para obtener informacion en tiempo real para la

toma de decisiones:

La sistematizacion de la organizacion sera para conocer a tiempo real lo que sucede
en la empresa y tomar medidas antes de que sea mas dificil actuar sobreun

problema.

Indicador de gestion tiene que tener tres caracteristicas base para que sea util y

necesario para la empresa:
o Medible: Que se pueda cuantificar de alguna manera.

o Entendieble: Que todos los miembros que lo vean sepan a qué se refiere

con exactitud.

o Controlable: Que se pueda establecer medidas para controlarlo por parte

de los miembros de la organizacion.

Aca también la tecnologia juega un rol muy importante. A continuaciéon daremos
a conocer La Evolucion analitica y las herramientas que ofrece para el crecimientos

de las empresas familiares u otra organizacion:

La evolucidn analitica

Segiin Thomas H. Davenport, existen tres niveles de madurez analitica.

1.- La era del Business Intelligence les dio a los ejecutivos un salto de objetividad
para decidir a través de grandes repositorios de datos para capturar la informacion
y luego procesarla. La actividad analitica es mayormente descriptiva y de reporting.

ERP, CRM, OLAP son algunos ejemplos. Se requeria mucho tiempo

60



Escuela de
Economia y Negocios
- EEUN_UNSAM

para preparar la informacion y se le dedicaba relativamente menor tiempo a decidir.

2.-El Big Data cuyas nuevas arquitecturas han aparecido de la mano de las grandes
compaiiias de Internet y completamente conectadas desde su concepcion. Ahora se
utilizan grandes fuentes de datos de fuentes internas y estructuradas (Data
Warehouse, Data Marts, Sistemas operacionales, etc.), o externas desestructuradas
(redes sociales, sensores, PDFs, Web Logs, Imagenes y Videos, etc.). La necesidad
de nuevas herramientas analiticas se incrementa y aparece la figura de los cientificos

de datos. Se incrementa la velocidad de analisis y se gana mas tiempo para decidir.

3.- Lanueva era de los datos enriquecidos. Podriamos decir que el Big Data ha sido
simplemente la primera ola y el gran tsunami estd a punto de llegar. En esta era la
comprension de los datos, la adquisicion del conocimiento y la extraccion del valor
son la clave. Por eso, hay una fusion entre el Analytics y el Big Data, multiples fuentes
de datos usualmente combinadas. Aumenta el uso de analytics para realizar
predicciones. Son ecosistemas digitales que permiten ganar agilidad y rapidez en
las decisiones, ya que lo que antes tomaba mucho tiempo de analisis ahora se puede
hacer mas rapido o incluso en tiempo real.

La nueva era analitica no es exclusivamente para empresas tecnoldgicas, sino que

cualquier organizacion puede sacar provecho de ella. Esto esta cambiando al mundo.

Ademas, hoy en dia multitud de productos y servicios dependen de que las maquinas
realicen de forma automatica tareas como leer paginas web, reconocer los rostros
que aparecen en las imagenes publicadas en redes sociales, comprender la emocion

contenida en el tono de voz de un video, entre otros.
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2.-EL TABLERO DE COMANDO COMO ]
HERRAMIENTA DE CONTROL DE GESTION EN
LAS EMPRESAS FAMILIARES:

Para gestionar la empresa familiar con miras a la continuidad, siendo su
finalidad su madurez en el tiempo se debera utilizar herramientas de gestion.

Una de las herramientas elegidas para este trabajo es el tablero de comando.

El tablero de comando, es una herramienta que permite comunicar y traducir a

todo el personal, la vision, la estrategia y la mision de la empresa en un

Conjunto de indicadores que proporciona la estructura necesaria para medir el
desempeio de la gestion. Conceptualmente, el Balanced Scorecard

es un modelo de Gestion que traduce la Estrategia en Objetivos Operacionales.
Sus caracteristicas:
Incluye medidas financieras y no financieras

Incluye medidas referidas al corto y largo plazo

Las medidas responden a relaciones de causa y efecto

Contiene la cantidad suficiente de datos para dar un cuadro completo y no mas.
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Componentes del tablero de comando:

Diagrama de relaciones de T ———
Causa yEfecto er_ltre objetivos de lo aue la| Como serd Programas
estratégicos que : 7
estrategia | medidoy - de accién
v debe | rastreadoel | Elnivelde | cjaye
Tema Estratégico: cumpliry | éxito enel desempefio | requeridos
Eficiencia Operativa itico | cumplimiento | o tasade ara
es critic s

Financiera = para su dela mejora | alcanzar los

exito estrategia necesaria | objetivos

X
Cliente
El Menor
Horario Precio

Objetivos Indicadores Metas Iniciativas

* Répida Rotacion * Tiempo en * 30 Minut * Programa de

entietra Tiema *90% o optimizacion
Répida rotacién * Salidas a tiempo del tiempo de

en Tierra ciclo
Aprendizaje ||
Alineado

Figura 6: Fuente: Componentes del tablero de comando - Anotaciones de la materia

Direccion Estratégica [I-EEYN-UNSAM.

Las partes o elementos principales que definen un tablero de comando:

Vision: Hablar de futuro de una organizacion es hablar de la vision de la misma.
La vision es importante para saber hacia donde se dirige la compaiia en su
futuro a corto y mediano plazo. Se asocia a la pregunta de: ;qué se quiere

lograr?

Perspectiva: Estd enfocada a un determinado ambito de la organizacion.

Ejemplo: Accionista, empleado ¢ cliente.

Metas estratégicas: Establecer las metas estratégicas y comunicarla a toda la

organizacion.
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Factores criticos para tener éxito: Esta asociado a la pregunta: ;Cuales son los
factores criticos de éxito para que la empresa familiar alcance sus metas

estratégicas?
Indicadores estratégicos: La organizacion debe definir los indicadores criticos

Plan de accion: Establecer un plan de accion adecuado para la empresa familiar

alcance el éxito.
La utilizacion del tablero de comando en las empresas familiares va a permitir:

e C(larificar la estrategia y comunicarla a toda la organizacion

e Alinear objetivos personales y departamentales con la
Estrategia

e Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos de largo plazo y pre
supuestos anuales Realizar revisiones estratégicas.

e Obtener feedback

El tablero de comando es una herramienta de control que le permitira agrupar y
monitorear un conjunto de indicadores que ayudaran a este tipo de organizaciones u
otra que lo desee (de manera rapida) a conocer los principales numeros que ha
decidido usar (en los objetivos de la empresa) para medir el avance de la

organizacion y los de sus diferentes areas.
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CONCLUSIONES

Las empresas familiares por lo general nacen de una necesidad por crear trabajo, sea para
el mismo fundador que qued6 desempleado con algunos ahorros, los cuales sirven de
capital inicial.

El fundador de este tipo de empresas pone a prueba toda su capacidad para generar
trabajo tanto para €l como para otros miembros. En sus inicios incluye a los miembros
mas cercanos de su entorno (Familia) y con el tiempo extenderlo a otros miembros de la

sociedad.

El lider de la empresa debe tener determinadas competencias desarrolladas que son
necesarias para llevar adelante una organizacion. Debe ser un visionario y sobre todo

conocer el mercado donde se desarrolla.

Cuando una empresa familiar esta en sus inicios, el fundador lo es todo. Al ser el
responsable de la compaiiia muchas veces tendra que superar obstaculos solo. Sera el
encargado de trasmitir valores, mision, vision al resto de los integrantes. La empresa

ird creciendo a medida que su fundador crezca con ella.
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Cuando la empresa empieza a florecer va a necesitar ir incorporando herramientas de
administracion y gestion que le permitan ir avanzando con eficiencia. Llegada la etapa
de madurez donde ha alcanzado su mas alto nivel la empresa debera seguir innovando

para mantenerse en el tiempo.

A través de la cultura organizacional los valores, tradiciones y principios que ejerce
una empresa ayudan a mantener vinculos saludables dentro de la organizacion, la cual

es fundamental para enfocarse en su crecimiento.

Hay una unién de gestion empresarial y familiar, con una vision compartida. En esta
se incluyen o6rganos de gobierno empresarial y familiar que permiten gestionar la

relacion empresa-familia.

Con esta investigacion de las fuentes secundarias, aceptamos la hipdtesis y se llega a
la conclusion que es importante que las empresas familiares logren adaptar su cultura
organizacional hacia una profesionalizacion, ya que esto mejorara su desempeiio,
asegurando la continuidad de la misma.

Para que un buen proceso de Administracion y profesionalizacion de la empresa
familiar se pueda llevar adelante, la iniciativa y el compromiso debe empezar por
quienes ocupan los principales puestos o posiciones jerarquicas. El éxito de la
administracion y gestion de las empresas familiares esta, en incorporar un modelo de
gestion con las herramientas necesarias para superar los obstaculos, a medida que la

empresa vaya transitando las distintas etapas de su vida.
Si estas empresas no se profesionalizan es posible que no perduren en el tiempo.

Con esta investigacion hemos abordado la dinamica de estas organizaciones y de esta
manera concluimos que es fundamental la Administracién y profesionalizacion en

las empresas familiares para su crecimiento, permanenciay continuidad.
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