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RESUMEN

El presente trabajo tiene como objetivo mostrar los problemas y conflictos sucesorios de las
empresas familiares de primera y segunda generaciéon en el mundo actual. Conocer sus formas de

gestién frente a los nuevos jovenes integrantes de las mismas.

En principio, el trabajo se basara en explicar, bajo el marco tedrico, los conceptos claves que
describen a las empresas familiares como tal, sus caracteristicas, sus culturas y sus maneras de

desempenarse en el mercado.

Una de las metas es lograr identificar como se desempenan en la actualidad las empresas
familiares lideradas por nuevos jovenes. Conocer sus métodos, su orientacidon del trabajo, su principal

motivacién y compararlo con los métodos de empresas familiares lideradas por personas adultas.

Se pretende lograr identificar cudles son los grandes “choques” entre las distintas generaciones
de empresas y el avance del tiempo. Cémo las innovaciones de negocios necesitan ir acompaiiadas de un
cambio cultural en las empresas para lograr la continuidad de las mismas sin perder la identidad

caracteristica ni la vision.

Se pretende evidencia que la adaptacion es un factor fundamental en la transicién de empresas
familiares, tanto de las antiguas generaciones hacia las nuevas como en sentido inverso. Las primeras
generaciones deben comprender que el mundo sufre cambios continuos y que si ho cambian con él,
qguedaran en el tiempo sin innovaciones y olvidadas por sus clientes. Las generaciones modernas deben
comprender que existen ciertos valores, culturas y procedimientos que por algo fueron creados de esa
manera, se pueda adaptar, cambiar e innovar pero siempre respetando el hilo conductor de los

fundadores.

Por ultimo, mediante la investigacion desarrollada se dardn a conocer los resultados obtenidos
sobre las nuevas formas de gestidn en empresas familiares y los cambios en las culturas empresariales

para adaptarse al mundo de las nuevas generaciones.

PALABRAS CLAVE: empresas familiares, sucesién, nuevas formas de gestidén, continuidad,

generaciones.
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“EMPRESAS FAMILIARES Y CONTINUIDAD”

Introduccion
Las grandes empresas exitosas son aquellas que logran adaptarse a los cambios continuos del

tiempo en sus distintas generaciones. El propdsito es investigar los conflictos de aquellas que no logran
la permanencia e identificar si las formas de comunicacion, de trabajo y principalmente, de motivacién

son las adecuadas en el mundo actual.

“Las empresas familiares son un factor econdmico y social de mucho peso tanto en la sociedad
argentina como en el mundo. Quizds no sean las mds importantes al momento de las grandes decisiones

de la economia mundial pero si son el motor que impulsa a cualquier economia. “*

e En argentina existen entre 1.000.000 y 1.200.000 empresas familiares, es decir, un 75% de
las empresas familiares.

e Generan entre el 40y el 42% del PBI.

e Brindan cerca del 70% de puestos de trabajo y general el 90% de nuevos puestos.

e EI90% de la nueva tecnologia basica proviene de estas compaiiias.

e EI70% de las firmas de familia desaparecen en cada generacién.

o EI85% de los fundadores tiene entre 26 y 28 aifios al momento de crear su empresa.

e ElI 8% de quienes emprenden estas actividades son mujeres.

e Entrelos 53y 57 afios del fundador se vive una crisis y es ahi donde los hijos suelen decidir
si van a continuar con el negocio familiar o prefieren desarrollar su carrera lejos del
negocio de sus padres (14%).

e El 75% de las empresas familiares transitan la primera generacion, el 16% transitan la

segunda, el 8% la tercera y solo un 1% llegan a la cuarta generacidn. (IESE, Gallo 1998).

'PRESS, Eduardo. 2013. Empresas de Familia: Del conflicto a la eficiencia. 1° ed. Buenos Aires: Granica. Pags. 12,13.
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Con estos datos, se da evidencia de que a medida que aumenta el nimero de generaciones,
desaparecen en mayor medida las empresas familiares por lo que el proceso sucesorio encara problemas

gue merecen discusién y analisis. He aqui el objetivo del presente trabajo.

La sucesidon en la empresa familiar es uno de los momentos mas criticos que implica diversos
conflictos en las empresas debido a la existencia de dos sistemas (familiar y empresarial),
responsabilidades confusas, superposicidon de roles y funciones con falta de definiciéon. Abarcar estos
inconvenientes es responsabilidad de las nuevas generaciones sin perder de vista el objetivo maximo de

continuidad en el tiempo que busca el fundador en la creacidn de la empresa familiar.

"Hoy se habla principalmente de los temas relacionados con la comunicacion entre familiares y la
nutricion de valores (emprendedurismo, exigencia, aceptacion del legado, etc.) en las nuevas
generaciones". El reto en la actualidad es lograr que las nuevas generaciones se vean atraidas por la

compaiiia familiar en vez de por nuevas ideas de emprendimiento

.Nuevas formas de gestidon que
surgen con el avance del tiempo son aquellas que deben analizarse con cuidado y sin dejar de lado la voz
de la experiencia de quién formd la empresa en el inicio. La superposicion de pensamientos es normal en

este tipo de empresas y el cambio va de la mano.

Cuando se analizan las debilidades y fortalezas internas para lograr mejores resultados es cuando
se logra transmitir al entorno interno y externo tranquilidad en las negociaciones, se gana poder en ellas
y se gana posicionamiento fuerte en el mercado. Todo esta conectado, desde los aspectos iniciales de

formacién de empresa familiar hasta las estrategias de negociacion con los clientes y proveedores.

Fundador y sucesores deben lograr sintonia de pensamientos en la gestion empresarial,
transmitir a las proximas generaciones las formas de gestionar es su objetivo adaptando los procesos, las
tecnologias y las herramientas de gestion a los nuevos pensamientos y a los cambios del mundo actual.
Serd trabajo de las nuevas generaciones incorporar nuevos conocimientos a la empresa y nuevas formas
de gestionar sin dejar de lado el propdsito inicial de la empresa familiar y sera trabajo de la empresa
familiar lograr que las generaciones siguientes continten el negocio y se sientan atraidos por él para que

no sigan su camino profesional independizandose y dejando la empresa en manos de terceros.

2 LEIDINGER, Roland. 2018. Tendencias y retos de las empresas familiares en la actualidad. Recuperado de:
https://www.esan.edu.pe/apuntes-empresariales/2018/11/tendencias-y-retos-de-las-empresas-familiares-en-la-
actualidad/
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El presente trabajo se basara en definir, en base al marco teérico y a la investigacién realizada en
distintas fuentes bibliograficas, a las empresas familiares, sus principales caracteristicas y sus formas de
organizacién, asi como también a las familias que las componen y los posibles conflictos que nacen de

ellas.

Luego se identificaran las nuevas formas de gestidn nacientes en el traspaso sucesorio de las
empresas, los beneficios y los perjuicios de las empresas familiares y las nuevas miradas del mundo
moderno presentes en las personas que comienzan a formar parte de las empresas por el hecho de

pertenecer a la familia.

Se presentardn los resultados obtenidos en la investigacion de campo referida a la continuidad
de la empresa familiar en el tiempo y se elaboraran las respectivas conclusiones en base a las nuevas

formas de gestion.

(7]
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CAPITULO I- LAS EMPRESAS FAMILIARES

El capitulo nimero | introducira los conceptos basicos y generales referidos a las empresas
familiares, a las familias que conforman a las empresas, describira las diferencias entre empresa y familia
constituyente de la misma. Se dard una introduccién basica a los conflictos generados en las empresas, al

traspaso sucesorio y a las nuevas formas de gestion.

1.1. ¢Qué son las empresas familiares?

Existen muchas y diversas definiciones de empresas pero todas contienen al factor humano
como principal elemento de ellas, a los factores materiales como principales elementos de produccién, a
los bienes y/o servicios como medios de intercambio con el mercado, al entorno como principal canal
para la satisfaccion de necesidades, a la rentabilidad como fin econdmico y lucrativo y asi, se puede

enumerar una cantidad mayor de factores comunes entre tantas definiciones, entonces, en definitiva:

“Una empresa es una entidad conformada por personas, aspiraciones, realizaciones,
bienes materiales, y capacidades técnicas y financieras, todo lo cual le permite a la misma
dedicarse a la produccion y transformacion de productos y/o la prestacion de servicios para
satisfacer necesidades y deseos existentes de la sociedad con la finalidad de obtener una

utilidad o un beneficio”.?

Esta definicidn, segin Ricardo Romero, permite visualizar a una empresa como una entidad
conformada por elementos tangibles e intangibles cuya finalidad es la satisfacciéon de las necesidades y

deseos de su mercado.

Ahora bien, si es dificil definir a una empresa, mds aun lo es definir a una empresa familiar. Y

esto es asi porque:

-No existe una idea consensuada para su definicion debido a que su interpretacion es concebida por el

resultado de las acciones del conductor.

* ROMERO, Ricardo. 2013. Marketing en el punto de venta. Madrid: Editora Palmir E.I.R.L. Pag. 9
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-Las caracteristicas psicoldgicas y socioldgicas lo impulsan a actuar de forma determinada.
-Las caracteristicas de la direccidon son muy diversas en cada una de las empresas familiares

Sin embargo, y como ocurre en la definicion de empresa, existen ciertos factores en los que los

investigadores tienen consenso acerca de la definicion:

-Propiedad-Direccion de los miembros de la familia

-Implicacion familiar en el negocio (direccidn)

-Transferencia generacional

-Intencionalidad de los participantes (continuidad familiar)

-Intencionalidad de los miembros sobre las relaciones familiares intra-organizacionales.
Entonces, segun Franz Liszt, podria decirse que:

“Una empresa es considerada familiar cuando la propiedad y la direccion estdn concentradas
dentro de una unidad familiar, los miembros de ese grupo se esfuerzan para lograr, mantener y

aumentar las relaciones intra-organizacionales basadas en las relaciones familiares y existe

intencionalidad hacia las relaciones intra-organizacionales basadas en las relaciones de familia.” *

Pero Sharma, Chrisman y Chua van mas alld en el elemento que diferencia a las empresas

familiares del resto y consideran a esta como:

“Aquella dirigida de forma sostenible y con simultaneidad de generaciones implicadas
para dar forma y perseguir la vision formal o implicita de la empresa mantenida por los

miembros de la familia o un pequefio nimero de familias.”

Por ultimo, segin Miguel Angel Gallo:

4 RODRIGUEZ, Pérez Maria José. 2007. Fundamentos en la direccion de la empresa familiar. Emprendedor, empresa
y familia. Madrid: Paraninfo S.A. Pag. 24.

>RODRIGUEZ, Pérez Maria José. 2007. Fundamentos en la direccién de la empresa familiar. Emprendedor, empresa
y familia. Madrid: Paraninfo S.A. Pag. 24
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“Una empresa familiar es aquella que donde la propiedad de la empresa estd a cargo de la
familia; la familia es quien ejerce el poder sobre la empresa mediante el trabajo de sus miembros y existe

la intencidn de sucesidn, es decir, el traspaso generacional de la empresa a sus miembros”®
En sintesis, una empresa familiar se define por los siguientes elementos:

Figura N°1: Elementos de las empresas familiares.’

Relaciones Intra

Continuidad
Organizacionales

1.2. Estructura de empresas familiares

Graficamente los elementos bdsicos de las empresas familiares para analizar su estructura son

los siguientes:

Figura N°2: Modelo de los tres circulos®

PROPIEDAD

3
EMPRESA

1
FAMILIA

*RODRIGUEZ, Pérez Maria José. 2007. Fundamentos en la direccién de la empresa familiar. Emprendedor, empresa y
familia. Madrid: Paraninfo S.A. Pag. 26.
” Elaboracién propia.
¥ COUGIL SANTOS, Juan Carlos. 1982. Negocio familiar, el modelo de los tres circulos. Recuperado de:
http://ciclog.blogspot.com/2011/08/negocio-familiar-el-modelo-de-los-tres.html
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Este es el modelo de los tres circulos (o enfoque de los tres sistemas) de Davis y Tagiuri, donde se
explica la correcta vinculacién entre los distintos sistemas de familia, empresa y propiedad, elementos
basicos de las empresas familiares. El primer circulo contiene a las personas que integran el grupo
familiar, el segundo, determina quiénes son los duefos de las acciones de la empresa y el tercero
comprende a los a las personas que trabajan dentro de la empresa y que reciben un sueldo o beneficio
econdmico por su trabajo. A continuacién se dard descripcidn a las vinculaciones que surgen a raiz de las

interposiciones de los tres circulos:

4) Son los hijos, sucesién directa del fundador que no trabajan en la empresa. No se involucran

en el negocio de la familia.
5) Son los socios accionistas que trabajan en la empresa y que no pertenecen a la familia.
6) Son los cényuges, pareja matrimonial de los hijos del fundador, que trabajan en la empresa.

7) Es el fundador, hijo de éste o su conyuge que tiene participacién en los tres grandes circulos

que describen a la empresa familiar.

|II

Segun Joan Ginebra, las empresas familiares estan clasificadas como “rareza social” ° y el motivo
es que éstas empresas no llegan a concentrarse dentro de las grandes ya sea porque su naturaleza
misma les impide crecer o porque dejan de ser familiares debido a la incorporacién de otras personas

profesionales o no por lo cual dejan de llamarse familiares en su adolescencia sin llegar a la adultez.

Sin embargo, Stevenson en el boletin oficial de la escuela de negocios de Harvard, presume que
de las 500 empresas familiares mds exitosas en el mundo, 150 de ellas poseen el caracter familiar.
Ejemplos de ellas son Ford que superd los beneficios de General Motors aun teniendo los dos tercios de
ventas que ella o BMW que es la empresa automovilistica mas rentable de los ultimos 40 afios y su
conformacién accionaria le pertenece en un 70% a una familia. En estos casos podemos hablar de

eficiencia de gestidn y de negocios pese al paso del tiempo. *°

° GINEBRA JOAN. 2005. Las empresas familiares, su direccion y continuidad. México: Panorama Editorial, 2005. Pag.
18.

10 PETERSON, Chase. 2015. Las 25 empresas familiares mas grandes del mundo. Recuperado de:
https://www.forbes.com.mx/las-25-empresas-familiares-mas-grandes-del-mundo/
[11]
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Al hablar de estructura familiar y cambios generacionales estamos hablando de lo siguiente:
-1° generacién: padres solos (fundadores) o padres e hijos.
-2° generacidn: hermanos solos o hermanos y primos. (Fallece el fundador).
-3°generacidn: primos. El fallecimiento del dltimo tio termina con la fase de segunda generacion.

4° generacion: primos segundos. El cambio de la tercera a la cuarta generacidn es confuso y hasta llega a
ser improbable debido a las diferencias de edades entre primos y primos segundos. Puede ser probable
que tengan la misma edad y se mezclen las generaciones sin lograr terminar con una etapa para pasar a
la siguiente. Es en este momento, como se menciond anteriormente, que las empresas familiares

pierden la identidad “familiar” y dejan de serlo.

Existen cuatro variables fundamentales que definen a la empresa familiar como tal y que hacen

gue posean un tratamiento especial al momento de distinguirlas de otras empresas:

Figura N°3: Variables de la empresa familiar.'!

Relaciones de afecto

\ 4

Comprension

A\ 4

|
I
: Existe poca comunicacién formal debido al manejo del mismo
| lenguaje.

|

Aceptacion de
autoridad

v

v

Finalidad Comun

Pareciera ser que estos factores son ventajosos a la hora de analizar empresas familiares y en

definitiva son variables que juegan a favor, pero al mismo tiempo son factores con un alto grado de

riesgo y grandes generadores de conflictos a lo largo del tiempo.

" Elaboracién propia.
(12]
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Estas cuatro caracteristicas se respetan y se comparten hasta la segunda generacion, siendo mas
precisos, hasta que el fundador deja de existir. De ahi en adelante es dificil respetar por el ejemplo la
finalidad comun por parte de la tercera generacion, es dificil la comunicacién y la aceptacién de la
autoridad al no existir un referente visible dentro de la organizacién como lo pudo llegar a ser el

fundador.

En las empresas familiares podemos encontrar tres estructuras: estructura directiva, estructura

de capital y estructura de poder familiar:

-Primera estructura: estructura directiva: estructura como soporte, organigrama. Conjunto de personas

gue establecen y conducen la accidn y la forma con la que las personas se relacionan entre si. Establece

relaciones de poder y jerarquia.

-Segunda estructura: estructura de capital: es la que determina la configuracion de poder de una

empresa que se asienta en el consejo de administracion o en algun érgano ligado a la participacion

accionaria que desciende desde ahi hacia la direccion general y niveles inferiores.

-Tercera estructura: estructura de poder familiar: nace de dependencias personales distintas de las

participaciones accionarias. Tiene entidad independiente pero influye a las otras dos estructuras de una
manera muy particular ya sea por su fuerza de poder o influencia sobre los demas, por su poder de
motivacion sobre la familia y empresa o por su poder de consejo sobre la generacién que esté al mando
de la empresa en ese momento. Es una estructura cambiante y cada cambio que surja en la situacion

familiar la puede alterar.

1.3. Distincidn entre empresa y familia.

El fin de una empresa de negocios es econdmico: “hacer dinero”, sobre la base de entregar
productos o servicios al mercado satisfaciendo sus necesidades siempre creando valor agregado para
volver a ser elegida por el cliente. El fin de la familia a través de la empresa, es la supervivencia. Su
objetivo es el desarrollo y maduracién de sus miembros (integrantes). La familia es un bien superior, por
cuanto, siempre es lo mas importante, mas alld del negocio. La familia nunca puede romperse en

nombre de la empresa y aqui nombro uno de los conflictos a tratar posteriormente.

Segln Ginebra, “En la empresa y en la familia, todo es distinto: pero en las empresas familiares,

la familia lleva consigo al interior de la empresa ese distinto esquema de relaciones entre personas-
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puestos y esto condiciona el tratamiento que se le da a la estructura como asi también a las actitudes

con las que se reciban las condiciones estructurales.” *?

El esquema Empresa- Familia- Cultura- Historia debe manejarse en toda su complejidad de
interrelaciones a la hora de enfrentar los conflictos de las empresas familiares. Y esto es asi debido a que
el traspaso generacional implica cambios que surgen del entorno mismo que rodea a la empresa. Las
generaciones van sufriendo cambios a lo largo del tiempo, cambios que la empresa debe tener en
cuenta. A su vez las nuevas generaciones deben entender la cultura familiar. Algo muy importante a
tener en cuenta es la comunicacién entre las distintas generaciones, mas asi entre la primera y la tercera.
Los abuelos con los nietos deben entenderse mutuamente y comprender que si la tercera generacion
quiere realmente continuar con el negocio familiar, hay patrones que seguir, conductas que aplicar,
estrategias que modificar pero siempre teniendo como base el principal objetivo del fundador:

continuidad familiar en la empresa e idea de negocio.

1.4. Direccion de empresas familiares. Conflictos.

A lo largo de la historia de creacidn de empresas familiares, la base se ha centrado en la
necesidad de crear un negocio rentable de manera tal de generar ganancias para la familia. Este negocio
pretende lograr continuidad en el tiempo generando cada vez mas ingresos y creciendo en estructura,

capacidad y légicamente en volumen de ventas.

En la actualidad podemos observar que existe una estrecha relacién entre la creacion de
empresas familiares y el mundo emprendedor. Esto es asi debido a que las personas tienden a buscar la
creacion de un negocio propio y no la relacién de dependencia. El mundo emprendedor busca la
innovacién con respecto a empresas existentes, buscan diferenciarse y adaptarse al nuevo mundo,

compuesto de cambios constantes y veloces.

Si nos centramos en las empresas familiares existentes y de segunda o tercera generacién, se
puede hablar de dos mundos: mundo familiar conservador y mundo emprendedor innovador. El cruce de
estos mundos genera conflictos y en este punto es donde se centra el analisis del presente trabajo de
investigacion. Las empresas familiares compuestas por mds de dos generaciones, poseen miembros de

distintas edades, quienes tienen distintos modos de pensar y actuar, quienes tienen distintas ideas y

12 GINEBRA, Joan. 2005. Las empresas familiares, su direccion y continuidad. México: Panorama Editorial. Pag. 27.
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distintas maneras de observar el mundo. Generalmente son las primeras generaciones las que no son
abiertas al cambios o hasta rehacias, no quieren avanzar conforme avanza el mundo exterior pero asi
también, son las que poseen en gran medida, el conocimiento y el funcionamiento del negocio, el origen,
las causas, los cdmo y por qué. Son quienes lo crearon y a quiénes hay que escuchar en el momento de

tomar decisiones.

Las nuevas generaciones son quienes poseen y traen del exterior nuevas ideas, formas de
adaptar el negocio al cambio constante. Ellos quieren cambiar permanentemente, a veces, sin escuchar a
los fundadores. Sus ideas pretenden mejorar, pretenden buscar nuevos objetivos, pretenden centrar a la
empresa en el factor mas importante que posee que son las personas y no la rentabilidad. Las nuevas

generaciones quieren cambiar métodos, habitos y costumbres.

Los cambios que plantea el nuevo mundo son variados y constantes y van desde los métodos de
trabajo en las operaciones cotidianas hasta las nuevas formas de direccién que implican cambios de
conciencia. Influyen factores como lo son la cultura, la economia, el desarrollo ejecutivo, el
profesionalismo de los miembros y su incidencia en la empresa. La empresa, la familia, la cultura y la

historia son factores que evolucionan y que no deben analizarse de forma aislada.

Y es en este momento, donde los conflictos se suman a los naturales dentro de esta categoria de
empresas como que la sociedad empresa considera a cada miembro por lo que hace y la familia por
quien es, y comienzan a marcar tendencia cada vez mayor en las empresas: las culpas hacia uno u otro
miembro, a las generaciones, a los cambios, a la creacidn, a las decisiones, en fin, existe un sinnimero de

causas que llevan al conflicto.

Se presentan y hay que crear estrategias de tratamiento para su resolucidn con satisfaccion para
ambas partes antes de caer en los dafios por rumores, por chismes, por informacion falsa o escasa de

contenido que generan los conflictos. Graficamente:
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Figura N°4: Conflictos entre generaciones.”
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Otro de los conflictos que pueden observarse en la direccién de empresas familiares, segin Joan
Ginebra, es que los directores de los altos mandos dedican gran parte de su tiempo al trabajo operativo
por el simple hecho de involucrarse en la mayoria de las tareas de su propia empresa.* En capitulos
posteriores se procedera al analisis particular de los conflictos en las empresas familiares, foco principal

del presente trabajo.

Las direcciones de las empresas familiares cambian a medida que avanza la generacién familiar
por lo tanto es probable que las nuevas generaciones quieran implementar cambios siempre teniendo en
cuenta que el principal objetivo de las empresas familiares es la continuidad del negocio original y la

transmisién de éste a sus miembros. Pero estos cambios pueden generar, como se menciond

B Elaboracién propia.
4 GINEBRA, Joan. 2005. Las empresas familiares, su direccion y continuidad. México: Panorama Editorial. Pags. 31-

37.
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anteriormente, modificaciones en las formas de conduccién o en la forma de dirigir los procesos hacia
los resultados esperados por la familia. Las personas son distintas y sus formas de realizar las cosas
también, por lo cual, si bien el objetivo original del fundador se respeta, puede que las formas no y los
miembros de la organizacion deben estar preparados siempre para esto. La responsabilidad asumida por
las personas en sus distintos puestos y funciones cambia a lo largo del avance generacional. Es
importante para las generaciones conocer siempre el alcance de las responsabilidades de cada persona
para no generar conflictos. Para esto, el fundador debe establecer jerarquias, delimitar puestos y
funciones y lograr transmitir entre sus miembros que la familia es quién forma a la empresa, quien la
abastece de recursos humanos para su subsistencia y que si no existe una éptima cohesion, es probable

que su ciclo de vida no avance en el tiempo.

Las direcciones de empresas familiares de primera generacidn de afos atrds nos muestran que el
trabajo 6ptimo se centra en “hacer y hacer” sin pensar demasiadas estrategias para optimizar el trabajo.
Las nuevas generaciones de éstas mismas empresas familiares que aun no ocupan los mandos
estratégicos pero que si se involucran en las decisiones, piensan que deben detectar aquello que pueden
hacer distinto a los demas y hacerlo pero creando estrategias de innovacidén que los acerque a nuevos

mercados.

La direccién de empresas familiares estda ligada a la sucesion de las mismas, las habilidades se
poseen y las actitudes se adquieren. El fundador debe, ademas de dirigir, preparar a sus sucesores para

la direccidn: mostrarles el camino para la conduccién a partir de sus caracteristicas y habilidades natas.

En la EF como en todas las organizaciones los conflictos estdn al orden del dia, asumiendo
muchos de ellos cardcter destructivo mientras que otros son dinamizadores e inductores del
cambio. De hecho los conflictos requieren de gestionarlos para que no pongan en peligro a la
organizacion. Esto significa que el conflicto no es de suyo negativo, sino que comporta un
contenido positivo, sobre todo cuando se le asume como la manifestacion de algo que no esta
funcionando bien y que requiere ser modificado, esto es, asumir el conflicto como oportunidad

de cambio”.*”

B RUIZ Restrpo, Jaime. 2003. E/ conflicto de las empresas familiares: naturaleza, causas, tipologias y estrategias de
solucién. Recuperado de: http://www.ceipa.edu.co/lupa/index.php/lupa/article/view/74/142
(17]
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Muchas familias tienden a confundir la naturaleza del conflicto caracterizandolo como negativo
en todas sus formas sin interpretar que en realidad el conflicto es sintoma o consecuencia de que algo
no esta funcionando como deberia, de que puede ser la causa de la mejora, el punto inicial para
comenzar a cambiar. El problema estd cuando el conflicto tiende a evitarse o a pasarse por alto: “El
manejo eficaz del conflicto requiere que los miembros de la familia fijen los limites entre las esferas de
actividad de la familia y de la empresa y, a partir de eso, resuelvan los problemas. Si no se abordan
adecuadamente, los asuntos familiares pueden afectar a la empresa y poner en peligro la vida de la

misma.” '

El conflicto en las empresas familiares esta siempre latente debido a que son dos sistemas los
que interactian: la familia y la empresa. A la familia se pertenece siempre por el simple hecho de ser
familia, vinculo inicial de la vida al cual se corresponde. A la empresa se pertenece por adhesiéon y el
comportamiento del individuo en uno y otro sistema cambia. El conflicto se ve impulsado por choques

de personalidades y por variaciones de los ciclos de vida personal, familiar y empresarial.

Segun Jhon Ward", las relaciones organizacionales y familiares deben cumplir cinco requisitos

claves:

- Los miembros deben tener deseo de pertenencia

- Los miembros deben estar comprometidos con metas comunes
- Deben comunicarse entre si con respeto mutuo

- Deben ser capaces de demostrar un liderazgo creativo

- Deben tener maxima autodisciplina

En primer lugar, si, antes de pertenecer a la empresa, existen diferencias de interés o problemas
entre los miembros de la familia, la probabilidad de que éstos se trasladen a la empresa es muy alto por
lo cual, es de gran importancia darle tratamiento previo a dichos conflictos y buscar las causas que llevan
a causar tales diferencias. El problema en la empresa se maximiza porque las personas tienen afan de
logro y de poder y son capaces de intensificar los problemas con el fin de perjudicar al otro. Por este
motivo es muy importante lograr acuerdo entre las partes y trabajar con un ambiente interno apto,

solucionando problemas para no dafar las relaciones interpersonales ni permitir que los chismes y los

' WARD, John. 2006. E/ éxito en los negocios de familia. Bogota: Grupo Editorial Norma. Pag. 121.

Y WARD, John. 2006. £/ éxito en los negocios de familia. Bogota: Grupo Editorial Norma. Pag. 123.
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favoritismos perjudiquen el negocio familiar ni el objetivo fin de dar continuidad en el tiempo a la

empresa.

Mas adelante se abordard sobre las causas y las estrategias propias del conflicto en empresas
familiares, lo importante es destacar que los conflictos existen y estan latentes siempre en ellas y que su

rapido tratamiento es necesario para no dafiar las relaciones ni los vinculos entre las personas.

1.5. Traspaso sucesorio en el mundo moderno.

"Es clave saber que la continuidad de la empresa necesita de un liderazgo, ya sea de uno o de
mas hijos o hijas. A diferencia de los inmuebles, que se pueden alquilar y obtener un rédito sin necesidad

de liderazgo, en la empresa no sucede lo mismo: una firma sin liderazgo, desaparece". *®

Figura N°5: Factores en el traspaso sucesorio."
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Quirds hace referencia, como factor primero, a las edades de las personas que integran la

empresa familiar y principalmente a la diferencia de edad que existe entre el fundador y sus sucesores

® QUIROS, José Marfa. QUIROS, Martin 2016. Pasar la Posta. Soluciones y confidencias de un padre a un hijo.

Buenos Aires: Editorial Granica.

' Elaboracién propia
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porque la preparacion del nuevo lider suele llevar entre cinco y siete afios de tiempo. Es decir que la
sucesiéon debe planificarse al menos con diez afios de anticipacion: los resultados se van logrando de

manera progresiva y la maduracion del nuevo lider no se da de manera automatica de un dia al otro.

Para que la sucesion en la empresa sea exitosa o al menos pueda visualizarse con esa intencion,
es que el fundador debe estar correctamente capacitado y saber que la sucesidn planificada en el
tiempo de vida que el lleve en la empresa fundada sera un factor clave de éxito para la continuidad de la
organizacidon. Como se menciond anteriormente, el tiempo necesario para preparar al nuevo lider es de
cinco a siete afos y debe ser el fundador el responsable de planificar la misma eligiendo a su sucesor y
preparandolo en el tiempo para que pueda asumir sus nuevas responsabilidades y lograr la continuidad

de la empresa en el tiempo, cumpliendo siempre con el objetivo primero de toda empresa familiar.

En segundo lugar, plantea que la motivacidon es sumamente importante en este proceso, debido
a que si la persona se siente ofuscada, reprimida o solo frustrada por no lograr sus resultados en el corto
plazo, seguramente se retira y es muy dificil que vuelva a la empresa o que regrese con los mismos
animos con los que se encontraba cuando alin no comenzaba el proceso sucesorio. "Cuando el fundador
o la fundadora estan creando la empresa y los hijos son chicos, es el momento en que se forma un
vinculo emocional muy valioso, porque quizas 20 o 30 afos después ese vinculo dara frutos. Asi, es muy

importante llevar cada tanto a los hijos a la empresa". *°

Los hijos matrimoniales de la pareja fundadora cumplen un rol muy valioso e importante en la
vida de la empresa debido a que son ellos quien luego le daran continuidad a la empresa por lo cual,
agrega mucho valor que los hijos se involucren desde chicos en el negocio familiar. Esto les da un
conocimiento temprano de la idea de organizacion familiar y ademas para los padres es de importancia
saber que cuentan con el apoyo de sus hijos para su trabajo. Que los padres se sientan contenidos por
sus hijos y que el vinculo familiar sea bueno hace que las personas se sientan motivadas para trabajar en

pos de la mejora.

Gliking, plantea que antes de comenzar a pensar en sucesidon o traspaso generacional, como
prefiere llamarle, se deben fijar reglas claras y generales para evitar posibles conflictos y para garantizar

oportunidades equitativas para todos los sucesores. Y ademas sostiene que la sucesién debe comenzarse

22 QUIRGS, José Marfa. QUIROS, Martin 2016. Pasar la Posta. Soluciones y confidencias de un padre a un hijo.
Buenos Aires: Editorial Granica.
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cinco anos antes que el fundador decida retirarse. "Un lustro implica un tiempo suficiente para probar la

estrategia y eventualmente hacer correcciones" (17).

Figura N°6: Edades para el traspaso sucesorio ideal.”
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En tercer lugar, se considera a la profesionalizacién como punto clave para facilitar la sucesion.
"Cuanto mds profesionalizada esta la empresa o, en otras palabras, cuanto mas facil de vender es la
empresa, mas facil también es el proceso sucesorio. Una empresa donde todo depende del propietario
no es vendible, porque su mayor activo es el dueifio que maneja todo. Entonces, si pensamos en que la
empresa sea mas atractiva para la venta, la estamos haciendo mds atractiva y mas manejable para los

hijos. De manera que cuanto mas profesionalizada esté, mejor. *

Y no se refiere a profesionalizacién en cuanto a profesionales graduados de universidades sino a
integrantes capacitados y una empresa donde exista la delegacién, donde existan mandos medios que
tomen decisiones y donde exista comunicacion formal para comunicar éstas de manera correcta sin la
capacidad de generar rumores y malos entendidos a causa de la comunicacion informal no establecida
por circuitos correctos de informacién. El duefio no debe ser el Unico responsable de comunicar las
decisiones y los resultados al resto, sino que debe existir una estructura formal donde se canalicen éstas
tareas y se asignen responsables para cada una asegurando el correcto funcionamiento de la

organizacion y el cumplimiento de metas y objetivos.

*! Elaboracién propia
2 QUIROS, José Maria. QUIROS, Martin 2016. Pasar la Posta. Soluciones y confidencias de un padre a un hijo.

Buenos Aires: Editorial Granica.
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Entonces algunos puntos a tener en cuenta en la profesionalizacion son:

e El fundador no debe considerar a la profesionalizacién como la llegada de expertos a la
empresa sin apreciar a la persona como tal. En este caso la profesionalizacién puede
fallar ya que el fundador puede sentirse frustrado o fracasado al haber perdido su
tiempo. La profesionalizacién debe consistir en darle a la persona el lugar y el respeto
gue merece como tal en primera instancia y segundo, saber que ella no llega a solucionar
conflictos de familia sino a aportar su conocimiento para intentar mejorar diversas
situaciones que se presenten y que sean causas de conflictos o no pero que sume a la
resolucidn de problemas del indole para cual se haya acudido a él.

e Incentivar las buenas iniciativas de quienes conforman la “familia-empresa” suele ser la
manera en la que se logran los mejores resultados y también la manera en la que los
miembros se encuentren mas motivados al sentir que fueron escuchados.

e Es fundamental que las personas que acompafien a la familia en el traspaso sucesorio
puedan valorar a las personas que la integran para hacer de este proceso un cambio

poco conflictivo y motivador.

En cuarto lugar se habla de los hijos, de cudl sera el elegido para suceder a su padre/madre en la
empresa. "Para la continuidad de la firma no es bueno priorizar a los hijos propios de uno, sino que
conviene el liderazgo del mas capaz. Lo que interesa es que la empresa pueda seguir generando

frutos".”

Si bien los padres crian de igual manera a sus hijos, ellos crecen diferente y sus ganas de crecer o
se liderar pueden ser distintas recordando que un lider puede crearse a lo largo del tiempo. Es aqui
donde el fundador debe tener la capacidad analitica de diferenciar las cualidades de sus hijos para saber

quién serd el que lo reemplace en su gestion.

Es importante, si existen varios hijos, que todos estén y se sientan acompafiados por sus padres y
por otros miembros de la organizacién para evitar las decepciones o cambios de dnimos que afecten a la

motivacion. Para esto es esencial el plan de sucesién planificada en el tiempo.

2 QUIROS, José Marfa. QUIROS, Martin 2016. Pasar la Posta. Soluciones y confidencias de un padre a un hijo.

Buenos Aires: Editorial Granica.
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Si hablamos de hijos, el factor clave para la sucesion planificada es la comunicacién: saber
escuchar que es lo que cada uno quiere o desea respecto de si y para con la empresa. De nada sirve que
un hijo se sienta obligado a formar parte cuando sus orientaciones u objetivos se encuentran fuera de la
organizacién familiar. Un lider sin aspiraciones no cumplird con la continuidad de la empresa y hard que
el fundador sienta fracaso por ello. Escuchar a los hijos es fundamental en el proceso sucesorio,
escucharlos, contenerlos, conocer sus aspiraciones y no confrontar con sus objetivos personales suele

ser un factor de éxito en la sucesion.

Por ultimo, se menciona a la consultoria de empresas familiares como uno de los factores mas
importantes en el momento de pensar en sucesiones familiares. "Hoy, la consultoria en empresas
familiares debe abarcarse como un proceso transdisciplinario, que incluye aspectos emocionales,
relaciones laborales/profesionales, un marco legal, temas econdémico-financieros y organizacién de la
empresa, coaching y el desarrollo de un proceso de cambio".** Y es aqui donde el protocolo familiar
entra en juego para que entre profesionales ajenos a la empresa y el documento en donde se han

registrado las reglas y objetivos para gerenciarla se aconseje al fundador y familia, la manera dptima

para llevar a cabo el proceso sucesorio.

Los consultores externos cumplen la funcién de ser consejeros, de observar a la empresa desde
afuera con una mirada integral sin prejuicios del conocimiento y dar el punto de vista que el fundador
necesita para la toma de decisiones. Ayudan a ver cosas o situaciones que los integrantes de la familia no

ven y ayudan a resolver cuestiones que desde la familia se dificultan.

El propio fundador puede convertirse en consultor externo cuando dejé de comandar a la
empresa y realizd la sucesidn en vida. Es el rol ideal para él y para la empresa debido a que realiza
aportes desde un lugar ajeno y con el conocimiento de haber formado y dirigido a la empresa durante su
tiempo de vida. Para los nuevos integrantes de la empresa, el conocimiento de las personas que ya
pasaron por ahi es de suma importancia y puede convertirse en fuente de valor para la resolucion de

conflictos familiares, econémicos, financieros o de cualquier otra indole que se presente.

**LIASCOVICH, Carlos. 2014. Como preparar la sucesion de padres a hijos sin hundir la empresa familiar.
Recuperado de: https://www.ambito.com/como-preparar-la-sucesion-padres-hijos-hundir-la-empresa-familiar-

n3989359
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1.6. Nuevas formas de gestion

Hablar de nuevas formas de actualizad en el siglo XXI, suele generar muchas controversias
debido a que el mundo moderno cambia a velocidades muy rapidas, a veces exigiendo a los fundadores
de empresas familiares el cambio de pensamientos o la confeccidn de estrategias en el corto plazo sin

que el tiempo las deje obsoletas.

Si hablamos de tiempos pasados, una empresa familiar conformada por padre e hijos queria
lograr su continuidad en el tiempo a través de estos hijos. Hoy en dia las cosas han cambiado y no todos
los hijos tienen el afan de ser empresarios o de convertirse en nuevos lideres organizacionales, a veces,
los nuevos herederos no quieren suceder los problemas que la empresa genera y optan por alejarse del
negocio familiar y realizar su vida personal fuera de éste. Los nuevos herederos entran en un conflicto
consigo mismo: quieren heredar el negocio familiar, los bienes, las ganancias pero no quieren heredar

los problemas, obligaciones y posibles conflictos que trae aparejado.

Si bien, le herencia (bienes, dinero, activos) ya es causa de conflicto habitual en las familias, se
incrementa en el mundo moderno con los derechos y obligaciones a adquirir mediante la sucesién de la
empresa familiar ya que los nuevos sucesores pueden no tener intenciones de heredar todo este combo.
Todos los herederos se convierten en socios forzosos ante la ley: los intereses personales, profesionales

y familiares se proyectaran en tantas ramas como herederos haya.

Entonces el principal plan de contingencia debe ser: elaborar estrategias de corto y largo plazo
que coloquen como objetivo la continuidad del negocio familiar y considerar si los hijos o demas
personas integrantes del mismo cuentan con el deseo de seguir este objetivo. En base a esta estrategia,
elaborar un protocolo familiar que delimite los puntos observados y las metas a cumplir para tratar de

garantizarlas en el tiempo.

“Una empresa es un conjunto de personas que trabajan de forma organizada sirviéndose de
ciertas tecnologias y métodos de trabajo para conseguir bienes y/o servicios para 1. La funcién de
personal en la empresa familiar Luis Garcia-Revillo Sanchez 14 sus clientes. Dentro de este concepto
aparece como clave “trabajan de forma organizada”, lo que significa eficiencia para la consecucién de
resultados. La funcién de Personal o de Recursos Humanos ha evolucionado en los ultimos setenta afios

de manera extraordinaria, considerandose al principio al trabajador como una mera mano de obra sin
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apenas creencia en su creatividad, hasta la fecha en que se le concibe, al de cualquier nivel, como un

impulsor del negocio donde sus ideas son consideradas y hasta puestas en practica.”

En la actualidad, debe cambiarse la nocion de “empleado” como simple productor de mano de
obra. Hoy en dia, las personas necesitan sentirse valoradas por lo que producen, necesitan contencién y
principalmente necesitan motivacion. Y no debe referirse a motivacion solo en el dmbito econémico sino
en el dmbito del reconocimiento, de re-considerar el ambiente laboral. De saber que el trabajador
moderno necesita de un ambiente de trabajo calido, cdmodo con incentivos personales que hagan de su
ambiente de trabajo un lugar relajado, sin presiones extremas y saber que también necesita sentirse

reconocido por lo que hace, necesita aportar ideas que sirvan a la direccién.

Anteriormente las personas trabajaban cumpliendo horarios sin involucrarse demasiado en los
objetivos globales de la organizacién. Solo era un individuo que todos los dias realizaba su trabajo y que
a fin de mes recibia su sueldo como rédito por su labor. Hoy las personas concurren a su lugar de trabajo
con la idea de trabajar por objetivos, de involucrarse en las decisiones de la empresa y de realizar
aportes utiles para la mejora continua, son personas mas liberales que buscan otro rédito no solo el

cobro del sueldo.

Bajo estas condiciones deben enfrentarse los fundadores de empresas familiares que enfrentan
la segunda o tercera generacion de personas al mando. Deben conocer que las ambiciones y aspiraciones
no son las mismas y que no por esto se le deja de dar continuidad a la empresa, sino que debe haber una
adaptacion continua y un proceso de cambio que permita acompaiar el crecimiento de las personas
integrantes de la familia sin perder de vista que el objetivo de la compafiia es la continuidad en el

tiempo.

Si se habla de estructura de empresa, el departamento de recursos humanos en el tiempo
moderno se vuelve clave y esto es asi por las nuevas funciones que esta drea desempefia. Las empresas
actuales deben saber que recursos humanos no solo tiene como tarea principal la administracién de
nomina: el desarrollo del recurso humano juega el rol primordial, esto es, elaborar estrategias de

crecimiento y motivacion para los empleados dentro de la empresa.

> LOZANO, Nogales Fernando.2007. La empresa familiar y los nuevos retos de gestion. Madrid: Fundacién EOI.

Pag.14
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“Las necesidades de desarrollo surgen de establecer una comparacién entre la situacion futura o
escenario mas probable y la situacion actual. La primera podria tener que ver con la entrada o salida de
cierto numero de personas, la segunda afecta a que debemos evaluar el desempefio actual en cuanto a
lo que se produce como el cdmo se produce y, una vez realizado todo ello, estaremos en condiciones de

prever lo que necesitamos.” *®

Si bien, como se mencioné anteriormente, la empresa debe adecuar su estructura y estrategias
en base a los cambios del mundo actual y las personas también es cierto que no debe perderse de vista
las necesidades del consumidor a quien se va a satisfacer. La empresa produce bienes o servicios para
cubrir las demandas de los consumidores quien en el mundo moderno también cambia por lo que las

estrategias de mercado deben adaptarse continuamente.

Figura 7: Ciclo natural de servicios de recursos humanos. >’

Marketing interno
Andlisis de necesidades
del consumidor

Reestructuraciin |

de procesos
Asignacidn y evaluacian GESTION
del desempefio DEL F onstruccitn o
CAMBIO ons I'L.__II:-II" e |
COMpetencias

Formacidn en competencias |

Detecodn de necesidades
de formacidn

Una vez que la empresa tiene en claro cuales son sus objetivos para con sus clientes externos,
que adecua sus estrategias para enfrentar al mercado y que construye acciones para la satisfaccién del

cliente es cuando debe concentrarse en saber si cuenta con personal capacitado para cumplir estas

°L0zANO, Nogales Fernando. 2007. La empresa familiar y los nuevos retos de gestion. Madrid: Fundacion EOL.

Pag.26

?’ LozANO, Nogales Fernando. 2007. La empresa familiar y los nuevos retos de gestion. Madrid: Fundacién EOI.

Pag.27
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necesidades del mercado: las evaluaciones de desempefiio en el puesto de trabajo actual son buenas
estrategias para conocer el nivel de profesionalismo del personal, esto es, la evaluacién cuantitativa y
cualitativa del grado de eficacia con el que las personas llevan a cabo las actividades y responsabilidades

de los puestos que desarrollan.

Un punto interesante a tener en cuenta referido a la motivacién del trabajador es el tiempo. Es
fundamental conocer la carga operativa de trabajo que tiene el empleado y el tiempo disponible para
realizar las tareas. En la actualidad las personas consideran al tiempo como el recurso mas valioso en sus
vidas y no pretenden realizar horas extras en su trabajo. Si los directivos son conscientes de esto, pueden

crear un sano ambiente laboral sin daiiar las aspiraciones de los individuos que trabajan con ellos.

“Los fundadores que como emprendedores consolidan una empresa tienen tendencia a
proyectar de forma implicita las actitudes y comportamientos de sus sucesores por analogia con los
propios instintos. La intensidad de su dedicacién a la empresa no facilita una reflexién progresiva sobre
las oportunidades, las competencias, los perfiles de la personalidad y la capacidad asociada a cada uno
de sus hijos o sucesores en su proyeccion como tales. Y ello condiciona percepciones de utilidad, juicios
de valor sobre su desempefio y hasta elementos de la motivacidon que han de transmitir para su futuro
trabajo directivo. Los sucesores no han podido inscribirse en un plan de formacién, porque no han
formado parte del futuro de la empresa sino del futuro de la familia. Para un fundador que no ha
disefado la profesionalizacion de sus herederos como gestores y que ha confiado en su ejemplaridad,
como el mejor testimonio educativo, el cambio de paradigma social puede ser mas desconcertante que

la obsolescencia tecnoldgica de su empresa.” %

Entonces, la situacion ideal seria que el fundador cuente con consejeros externos que puedan
evaluar la situacidn actual de la empresa basada en el crecimiento pasado y las aspiraciones futuras. Esto
ayudard a sobrellevar las épocas de crisis pero por sobre todo, hara que el fundador logre entender que

el mundo cambia a ritmos acelerados y que esos cambios debe trasladarlos a su organizacion.

28 LOZANO, Nogales Fernando. 2007. La empresa familiar y los nuevos retos de gestion. Madrid: Fundacién EOI.

Pag.29
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CAPITULO II- TRASPASO SUCESORIO

El presente capitulo tiene como objetivo explicar y describir el traspaso sucesorio en las
empresas familiares, tema eje del trabajo y el cual se desarrollard a lo largo del mismo. Sus dificultades,

sus beneficios y sus conflictos derivados son los temas a abordar.

“La sucesioén supone la transferencia de la autoridad sobre las decisiones de una empresa del
lider a su sucesor. No obstante en la empresa familiar, la sucesién es entendida como el proceso de
transmisién del poder de decision en la direccion de la empresa y de la propiedad entre dos
generaciones. Ademas, en la empresa familiar, la sucesion también conlleva la trasferencia del liderazgo

en la familia.”

Suele entenderse a la sucesién como el proceso en el que una persona deja su legado a otra u
otras. En el caso de las empresas familiares, la sucesidon se refiere al traspaso de conocimientos,
liderazgo y herramientas del lider o conductor de la empresa de familia hacia su sucesor, el cual se

convertird en el nuevo conductor de la empresa.

La sucesién no es un proceso simple ni facil debido a que incluye ciertos aspectos basicos que

se mencionaran a continuacion:

Eleccién del sucesor

- Preparatoria del sucesor

- Comunicacion al resto de la familia y miembros de la empresa familiar del nuevo conductor
- Expectativas de la familia y del fundador

- Intereses de los miembros

- Incertidumbre frente al cambio

- Ambiente de cambio: familia, propiedad y empresa.

22 AMAT, Joan M.2004. La sucesién en la empresa familiar. Espafia: Ediciones Deusto. Pag. 15.
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- Gallo sugiere que para asegurar el éxito en la continuidad de la empresa familiar, deben
considerarse tres aspectos: *°

- Ser empresa y adecuarse a las exigencias del mercado.

- Ser empresa familiar y adecuarse a los retos de una empresa que es propiedad de familia y
adoptar la idea de la incorporacién de miembros a la empresa que se incorporan a la familia.

- Ser familia empresaria y gestionar al gobierno familiar y el rol de la familia respecto a la

empresa, la distribucidn de la riqueza, la formacion del sucesor y las relaciones de familia.

Un error comln que se comete en la sucesidn, es que el fundador cree que prepara a sus
sucesores desde el momento de su incorporacién a la empresa y a la largo de sus afos logrando que el
proceso de sucesidon se manifieste de forma espontdnea y natural pero esto no es asi. Durante el ciclo de
vida de la empresa, lo Unico que adquieren los hijos del fundador son herramientas y conocimientos del
negocio y de su funcionamiento pero el duefio, padre o fundador es quien debe preparar a quien va a
sucederlo. El proceso de sucesién generalmente tiende a evitarse por su nivel de complejidad y por lo

incémodo que resulta ser para todos sus involucrados.

Un plan de sucesién plantea los objetivos que el fundador y su familia se plantean y pretenden
continuar a lo largo del ciclo de vida de la empresa. Incluye los criterios de negocio y las expectativas del
mismo. Un plan de sucesion debe entenderse como un antecesor del éxito futuro de la empresa y no
como un hecho forzado por los acontecimientos repentinos que ocurran como ser enfermedad, peleas o,

en el peor de los casos, fallecimiento.

El proceso de sucesién tiende a ser largo debido a que deben prepararse cada una de las
personas involucradas: hijos (segunda generacion) y adaptarse a situaciones cambiantes como lo son la
incorporacidon de nuevas personas (nueras y yernos) a la actividad empresarial de la familia, con los

posibles conflictos que esto conlleva.

Lo ideal es que este proceso comience con la mayor anticipacién de tiempo posible para prevenir
hechos fortuitos y disefiar estrategias de solucidn de problemas. Debe tenerse en cuenta que en este

proceso hay un intercambio de factores donde el fundador se inician hacia su retirada y el sucesor se

OGALLO, Miguel Angel. AMAT, Joan M. 2003. Los secretos de las empresas familiares centenarias. Espafia:

Ediciones Deusto. 2003. Pag. 13.
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incorpora a su conduccidn para la continuidad del éxito empresarial y la futura preparacion de la tercera

generacion.

Figura N°8: Niveles de influencia a lo largo del proceso sucesorio.*
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El grafico mencionado es un modelo ideal del ciclo de vida del fundador junto a su proceso
sucesorio lo que no garantiza que se cumpla con exactitud. Segln Guinjoan y Llauradd, “algunas fases
del proceso no admiten marcha atrds, otras permiten una correccion en su rumbo pero pueden tener
costos muy altos y finalmente existen otras que son fdcilmente corregibles y no comportan costo alguno”.
Cuanto mas al final del proceso se producen las fases, mas delicados son los cambios del programa y mas

sujeto a errores estara.

2.1. Factores a tener en cuenta en la transicidn organizacional.

“El abuelo la funda, el padre la expande y el nieto la quiebra” suele ser la conclusidn eterna
sobre la vida de las empresas familiares en donde al llegar la tercera generacién al mando del poder, los
conflictos empiezan a sobresalir por encima de las relaciones y del negocio familiar haciendo que éste
fracase sin poder lograr la continuidad en las proximas generaciones. ¢Pero cdmo hacer para que ésta

paradigma cambie y se logre terminar con él?

*! Elaboracién propia.
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La clave para el éxito en la transicién organizacional es el acompafiamiento en el cambio, cambio
que la mayoria de veces no estd planificado, al menos, no estd eficientemente planeado. Para facilitar el
cambio lo fundamental es el apoyo a las personas para que ellas mismas puedan visualizar la transicidon y

luego involucrarse en el mismo. Hay tres elementos que deben tenerse en cuenta:
-La situacion actual por la que atraviesa la empresa
-La situacion deseada a la que se quiere llegar
-El momento de transicién: “cambio”

Existen cuestiones claves en el proceso de traspaso generacional que delimitan la disciplina de
familiares y accionistas y que apoyan a los posibles sucesores sin traumas emocionales a la hora de elegir

al candidato mas idéneo:

Figura 9: Puntos clave del traspaso generacional.*

Resistencia del fundador a la transmicion del poder. Se extiende negativamente hacia el resto
de la organizacion. Debe revertirse antes de realizar la sucesion.

Calidad de futuros lideres: exige objetividad para analizar fortalezas y debilidades de cada uno
de los sucesores.

Tensiones generacionales o competencia familiar: es deber del fundador no lidiar con estas
situaciones sino planificar la sucesion y preparar a todos los miembros de la familia.

Discrepancias entre socios familiares: en este momento debe recurrirse a un asesor externo
que promueva la profesionalizacidn neutra para contribuir a la maduracion familiar en la
empresa.

Aspectos fiscales y econdmicos: no deben descuidarse debido a las posibles deudas que
puedan heredar los sucesores.

32 ., .
Elaboracién propia.
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2.2. Choque de mundos.
2.2.1. Traspaso generacional. Sucesion

En el modelo evolutivo tridimensional planteado por Gersik, se describen las etapas progresivas
por las que pasan los tres subsistemas (empresa, familia y propiedad) y los desafios que deben superar
para lograr la armonia en la empresa. El explica que cada subsistema tiene su propia razén de ser por lo

que evolucionan de manera distinta a través del tiempo. **

Figura N° 10: Modelo evolutivo tridimensional **

Madurez
Expansion/Formalizacion

Arranque

Familia joven de negocios
Ingreso en elnegocio
Trabajo en conjunto
Cesion de la batuta

Propietario controlador

Sociedad de hermanos

Consorcio de primos

En el proceso de evolucion de la familia se encuentran diferentes situaciones:

3 OSPINA, Roque Pava.2016. Empresas de familia. Herramientas para un cambio generacional exitoso. Colombia:

Bebookness.

3 LLAURADO, Josep M.- GUINJOAN, Modest. 2000. El empresario familiar y su plan de sucesién. Madrid: Ediciones
Diaz de Santos SA. Pag. 33.
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e Ingresan nuevos miembros: por linea directa (nacimientos) o por linea indirecta
(parientes politicos).

e Surgen cambios en los miembros que pertenecen a la familia: fallecimientos,
envejecimiento, matrimonios que generan movimientos en toda la familia.

El traspaso generacional en las empresas familiares debiera suceder de manera natural al pasar
de los afios y ello debe existir una correcta preparacion del sucesor. Pero, la realidad muestra que se
presentan diversos casos de traspasos debido a motivos mencionados anteriormente en el modelo
planteado por Gersik. A continuacion de desarrollaran tres diferentes casos importantes para entender

los posibles conflictos dentro de la empresa y en el choque de mundos generacionales.

e Caso ideal: el fundador de la empresa elige y prepara al sucesor con el tiempo de
anticipacion adecuado antes de su retiro. El fundador ya con la experiencia de haber
direccionado su negocio decide traspasar el conocimiento y el mando a su sucesor en el
tiempo justo para que éste pueda aprender y desarrollarse a tiempo como nuevo
director empresarial. Mientras que el fundador sigue participando en la empresa pero
con un rol pasivo de asesoria, se convierte en un consejero y se aboca a otras funciones
de la empresa que no requieren de su voluntad para la toma de decisiones. Existe
renovacion de estrategias de accion por parte del nuevo responsable. Las nuevas
generaciones aportan nuevas ideas, conceptos tecnoldgicos que abren nuevos caminos

en el mercado.

Figura N°11: Sucesién, caso ideal.*
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* Elaboracién propia.
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1) Muerte subita: nadie en la familia y en la empresa estd preparado para este hecho. El

fundador muere y como no hay sucesor designado para seguir al mando, los conflictos se
presentan de manera temprana. El dolor por la muerte afecta emocionalmente a la familia y
esto se traslada de manera negativa a la empresa. Los competidores se aprovechan de las
circunstancias y ganan posicién en el mercado. Se genera incertidumbre en clientes vy
proveedores los que se alejan. Los sucesores toman el mando de la direccién pero como al
no poseer los conocimientos ni estar preparados para afrontar este rol, fracasan uno a otro y

la empresa no logra recuperar su posicién en el mercado hasta su crisis y extincion.

Figura N°12: Muerte subita.*
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2) Muerte o retiro natural maduro: el fundador no quiso delegar en el momento indicado el

mando y cuando el sucesor asume ya no es momento para gestionar sino de asesorar. Este
caso es el que se presenta en fundadores que quieren evadir los conflictos y los problemas
dejando que éstos se presenten a su retiro. No son fundadores comprometidos al 100% con
su negocio y no se preocupan por formar a sus sucesores. La estructura de la empresa y de
la familia se agranda pero no asi el mercado en el que opera entonces los accionistas ya no

quieren invertir.

36 . .
Elaboracion propia.
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Figura N°13: Muerte o retiro natural maduro.”’
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2.2.2. Lasucesion en el protocolo familiar.

Como ya se ha mencionado, el protocolo familiar es un instrumento positivo en la regulacién de
las relaciones familiares y empresariales. Primero garantiza criterios de profesionalidad que garantizan la
supervivencia y continuidad de la empresa en el tiempo. Segundo regula las relaciones laborales con

parientes politicos o con personas ajenas a la familia que se incorporen al trabajo de la empresa.

“Lo peor que puede hacer un padre es no dejar las cosas bien preparadas para que la siguiente
generacion pueda dedicarse a trabajar constructivamente en el desarrollo y fortalecimiento de la

empresa de la familia.” *®

El protocolo es una herramienta muy importante para la sucesién de empresas familiares. Si bien
es un instrumento que no siempre es confeccionado o con el paso del tiempo se elabora, es fundamental
que en él se establezcan todas las cuestiones referentes a sucesién desde el momento cero y que mas
alld de que se plasmen en él, se comuniquen a todos los integrantes de la empresa. De esta manera
nadie es ajeno a las posibles futuras decisiones, nadie se dara por sorprendido al momento de elegir al

sucesor y sera mas facil para todos saber por qué el fundador toma una u otra decisién.

Algunos puntos a tener en cuenta en la elaboracion del protocolo referido a sucesiones son:

*” Elaboracién propia.
8 MARTINEZ, Alvarez Mauricio Eduardo- RODRIGUEZ, Jesus René de Leén. 2014. E/ protocolo familiar. Guia prdctica

para su elaboracion en 7 sesiones. Espaia: Palibrio. Pag. 295
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-Circunstancia actual de la familia que llevé a la creacién de la empresa familiar.
-Circunstancia actual de la empresa.

-Circunstancia de la generacidn actual que lleva el mando de la empresa: los herederos deben
ser conscientes que no recibieron la misma educaciéon y que las condiciones del entorno no son las

mismas para unos que para otros.

-Circunstancias de las generaciones futuras: esto requiere conocerlas y conocer el ambiente del
mundo moderno en el que la generacidn esta inmersa. La adaptacion a los cambios debe ser una variable

fundamental a tener en cuenta.

-Criterios seguidos en la toma de decisiones: el por qué siempre serd cuestionado. Es bueno

dejar claro los motivos veraces que se utilizan para la toma de decisiones.

-Esquema de transferencia adoptado y comunicado a los integrantes de la familia y de la

empresa.

Al momento de elaborar un protocolo familiar, debe tenerse en cuenta que tipo de protocolo
realizar y esto hace referencia al tipo de gestidon que tiene la empresa. Esto puede evitar tener que

modificarlo en el futuro. Existen cinco tipos de protocolo a saber:
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2.3.

Figura N°14: Tipos de protocolo.*

CAPITAN

¢ Nivel bajo de
profesionalizacion

e Compaifiias
pequefias.

¢ Control absoluto
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e Edad promedio del
fundador: 28 afios.

EMPERADOR

e Estructura poco
desarrollada.

e Encuentrio
intraorganizacional
entre fundadory
sucesores.

*Segunda generacion
capacitada.

e Acciones repartidas

en dos generaciones.

EQUIPO FAMILIAR

-Empresas de tamarfio
mediano.

-Buena comunicacion
y poder repartido.

-Se pretender
preservar el legado
del fundador.

-No existe proceso de
institucionalizacion y
la profesionalizacion
tiende a perderse.

ESTRUCTURADO

-El crecimiento se
debe a una estructura
familiar bien
desarrollada.

-El comportamiento
es profesional y el
mando compartido.

-Compaiiias formadas
por grupos de
parientes asociados
por intereses
comunes.

CORPORACION

¢ La familia gobierna
desde el consejo de
administracion.

¢ El patrimonio esta
gestionado por la

familia pero no la
direccion de la

empresa.

¢ Alto grado de
desarrollo
empresarial y
familiar.

La voz de la experiencia.

Es comun, cuando se habla de traspaso sucesorio, ingresar en una zona de intercambios de

pensamientos e ideas propias de cada uno de los integrantes de la empresa.

Por un lado se encuentra el fundador quien posee el conocimiento, las herramientas de gestiény
la manera, correcta o no, de administrar su negocio. Por otro lado se encuentran los hijos quienes
desean introducir nuevas ideas. O a su vez puede suceder que entre los mismos sucesores existan
diferencias porque uno quiere continuar con los ideales del fundador y el otro quiera introducir cambios

en la nueva gestion.

39 ., .
Elaboracién propia
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Figura N°15: Beneficios del saber escuchar.*
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Cuando se trata de traspaso sucesorio, es fundamental “escuchar” la voz de la experiencia, la del
lider fundador, la voz de aquel que llevé a cabo una idea en forma de negocio y le dio continuidad en el

tiempo.

Mas alld de las ideas nuevas que puedan surgir y que sumen en el mundo moderno, escuchar al
fundador trae de la mano el enriquecimiento de ideas y el evitar cometer errores pasados. Una idea
puede rondar en la mente del sucesor sin saber que la misma estuvo hace tiempo en la mente del
fundador, que tal vez triunfé o fracaso pero aqui la importancia de hablar y escuchar, tomar experiencias
vividas y mejorarlas con los nuevos aportes que puede brindar el sucesor. Es probable que el fundador
haya intentado realizar muchas acciones en su vida empresarial y que varias hayan fracasado, para no
volver a cometer esos mismos errores es que se debe prestar atencidn a las estrategias utilizadas y a

utilizar.

Si los sucesores son capaces de establecer una escucha activa con el fundador, de conocer el

como vy los por qué de las formas de gestionar correcta o incorrectamente, logran generar una capacidad

40 .z .
Elaboracién propia.
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de reaccidn positiva ante situaciones pasadas o ante problemas ocasionados. La mente es mds creativa

cuando esta enriquecida por el aprendizaje brindado por experiencias pasadas.

Frente a una negociacion con proveedores o clientes, la empresa familiar se encuentra
fortalecida si tiene fundadores y sucesores cohesionados en pensamientos y en lineas de accidon. Cuando
la duda se presenta entre las personas integrantes de la empresa al momento de tomar decisiones
importantes, es cuando el entorno toma fuerzas y la empresa pierde poder de negociacidn. La
importancia de formar equipos cohesionados dentro del grupo familiar es fundamental para ganar poder

en el mercado.

Junto con lo mencionado anteriormente, cabe mencionar, que las fortalezas internas son vistas
por los competidores como amenazas. Una empresa fuerte en el mercado genera clientes fieles, nuevos
cliente, aumento en el volumen de producciéon y por ende aumento en el volumen de venta y
facturacién. Las buenas ideas generadas entre fundador y sucesores en base a la escucha activa en el
traspaso sucesorio son una herramienta para fortalecer la empresa y que genera ventajas sobre

empresas competidoras que se estdn iniciando en el mercado.

Asi como se menciona que es de suma importancia que los integrantes de la familia que tomaran
el mando de la empresa escuchen y tomen los consejos del fundador, también es de importancia que el
fundador sepa y quiera transmitir esos consejos. Es una de las claves para lograr la continuidad de la
empresa. Saber transmitir a los hijos el objetivo fin de la empresa para que ellos mismos encuentren sus

|ll

propias herramientas de ver el “como” lograrlo: cada persona es distinta y cada una de ellas tiene ideas
distintas pero todas deben ser racionales al momento de proyectar el negocio familiar en el tiempo

pensando a la empresa como una organizacion ajena a la familia.
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CAPITULO llI- NUEVAS FORMAS DE GESTION

El capitulo numero Ill comienza a elaborar datos referidos a las nuevas formas de gestién
presentes en las empresas familiares del mundo actual en donde el choque de generaciones esta
presente y donde fundadores y sucesores conviven tanto en la familia como en la empresa. Describir las
distintas culturas y las caracteristicas representativas de las empresas familiares serd el objetivo a

plantear.

Leonardo Glikin imagina otra perspectiva para cuando llega el turno de los jovenes: "La realidad
empresarial actual es demasiado compleja como para alentar la sucesién de una persona a otra, mas alla
de que ese sea el modelo favorito del nuevo Cdédigo Civil y Comercial. Es demasiado estrecho pensar que
la empresa vaya a mantenerse en la misma dimensidon actual y que, por lo tanto, todos aquellos que no
sean 'el sucesor' sobren en la estructura futura. Por el contrario, cada vez se necesita mas del aporte de
varios miembros de la siguiente generacidn, porque no tienen el mismo abordaje frente al trabajo que
tuvieron los mayores", explica. "Ademas, el concepto de 'full time' de un joven de la generacién Y
(nacido después de 1980) es diferente del concepto de 'full time' de su padre, nacido en la década del
50. Por lo tanto, en la mayoria de los casos, el proceso de traspaso generacional incluye formar un

equipo de direccidn, donde participen varios miembros de la generacion siguiente", explica Glikin.

El redisefio de la estructura organizacional, variables del entorno, fusiones, adquisiciones,
incorporacién de nuevas tecnologias o implementacion de nuevos procesos generan situaciones de
cambio. Un cambio que muchas veces no estd planificado pero para que éste sea facilitado y genere

valor en lugar de frustracién deben reconocerse tres elementos:

- Lasituacion actual que se debe abandonar.
- Lasituacion deseada a la que se quiere llegar.

- El momento difuso y dificil que es la transicién del cambio.

El cambio no sucede sin la transicion, es el momento en el que los fundadores se encuentran
entre los beneficios de la situacion futura y la comodidad de seguir operando como se encuentra en la

situacién actual sin contar con los medios, procesos, personas, estrategias informacién ni mucho menos
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tecnologia actualizada para afrontar las necesidades del mundo moderno. En los momentos de cambio
reina la incertidumbre la que impacta directamente en la motivacién de los miembros de la familia y de

la empresa.

El fundador debe entender varias cuestiones a saber en procesos de cambio. Debe conocer
claramente el porqué del cambio y asumir su propia transicién, a su vez, visualizar la situaciéon vy el
impacto de las posibles situaciones. La resistencia al cambio no es buena y si esta se da es porque el
proceso de la direccién fallé y no manejoé adecuadamente el proceso. Existen tres zonas en la etapa de

transicion:

e Zona de duelo: se percibe que unos ganan y otros pierden. En este momento es
indispensable brindar informacién sobre lo que se hizo, lo que se hace y lo que se hara.

e 7Zona neutral: zona de incertidumbre, nadie conoce perfectamente el horizonte. Se debe
generar confianza hasta que los temores y las dudas se hayan diluido.

e Zona de inicio: prevalecen dudas pero ya el cambio estd comprendido. Si las personas no
tienen respuestas, pueden pensar que antes “estaban mejor”. La informacion sigue

siendo fundamental para que los miembros se sientan contenidos y motivados.

El fundador debe aceptar todas las reacciones posibles al cambio, éstas son normales y es
necesario contar con asesoria externa para poder manejarlas con cautela sin general malos entendidos,
sin generar conflictos y en todo momento aclarar con informacién las situaciones a transitar. Las
personas integrantes de la familia y de la empresa deben estar en pleno conocimiento de los procesos a
atravesar y el fundador debe estar capacitado para recibir las devoluciones por parte de los integrantes.
Saber manejar estas situaciones y contar con la respuesta adecuada es un verdadero desafio para el
fundador. Los impactos emocionales deben ser minimizados, la profesionalizacién en este momento

juega un rol clave.

El periodo de transicion debe ser lo mas breve posible para evitar situaciones conflictivas entre
los miembros de la familia y siempre recordar que la comunicacién es clave en todo momento. La
resistencia al cambio suele ser el factor principal por el cual los procesos no funcionan como deberian, si
la capacitacién se da en primer lugar, éste factor tiende a disminuir. La falta de compromiso de los
ejecutivos también repercute pues si ellos no acompafian al proceso, es dificil que se traslade al resto de

los integrantes.
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Entonces para que el cambio sea eficiente no basta con tener tecnologias adecuadas y buenas
ideas sino que debe estar acompafiado en todo momento y ser facilitado por el fundador y por su equipo

directivo.

3.1. FODA de empresas familiares.

Segun Carlos Molina Sandoval, Director de la Sede Cdrdoba del Instituto Argentino de Empresas
Familiares (IADEF), “El cardcter familiar de la empresa implica un comportamiento en las personas que
dirigen, poseen y/o gobiernan la compaiia con la pretension de moldear y perseguir la vision de grupo
dominante familiar (que se configura como un grupo de poder capaz de controlar los recursos de la

empresa) unido a la intencion de mantener la empresa en el tiempo”. **

3.1.1. MATRIZ FODA

Figura N° 16: FODA de Empresas Familiares®

INTERNO
a)FORTALEZAS b)DEBILIDADES
a)1 Familiaridad y Confianza | b)1 Nepotismo
ANAL|S|S FODA a)2 Paternalismo b)2 Enfeudamiento
a)3 Aceptacion de la b)3 Autocracia
autoridad b)4 Delegacion
a)4 Finalidad Comun
c)AMENAZAS ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
c)1 Intereses -Capacitacion -Preparacion del sucesor
O |c)2 Sobreproteccién -Programas de mejora -Plan de Carrera
P i - Ly
o c)3 Anquilosis de las cabezas | continua -Elaboracién del protocolo
; c)4 Resistencia al cambio -Disefio de canales de
W | c)5 Confusidn de los flujos comunicacion
d)OPORTUNIDADES ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
d)1 Buscar gente pequefia -Mejoras en los canales de | -Evaluacion del
d)2 Capital y patrimonio comunicacion desempefio
d)3 Prestigio -Profesionalizacién -Programas de
d)4 Toma de decisiones -Programas de seleccién del | Capacitacion
personal -Disciplina (Protocolo)

*L SANDOVAL Molina, Carlos. 2014. Nepotismo en empresas familiares. Recuperado de:
http://comercioyjusticia.info/blog/pymes/nepotismo-en-empresas-familiares/
*? Elaboracién propia
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a) Fortalezas

Familiaridad y confianza: existe un conocimiento profundo de la empresa y de la familia por

la propia naturalidad de esta ultima y un especial cuidado y proteccién entre sus miembros.
Existe un conocimiento profundo de la empresa, a veces, desde antes de su fundacién. Todos
los planos de la relacion familiar son perspectivas de afecto, la empresa familiar esta
sumergida en estas relaciones que la marcan para operar de determinada manera y no de
otra. Las relaciones de afecto facilitan el reconocimiento de errores y su correccion, y

simplifican los controles en base a la confianza. Pero para Joan Ginebra:

“Cuando las mejores cosas se corrompen, son las peores. No hay nada peor que el odio entre

hermanos y cuando éste se expresa en el seno de la empresa familiar se convierte en la mayor debilidad.

La empresa no tiene remedio salvo el cambio de manos lo antes posible”.

Paternalismo: segin Hugo Sanchez Casanova “tendencia a aplicar la autoridad y proteccién
relativas al padre”43. El director de la empresa como dueiio, fundador y lider, ayudard a que
las personas que trabajen con él crezcan dentro de la organizacién, hard que aprendan y que
realicen su propia carrera y que como herederos de la empresa y del conocimiento lo
puedan transmitir a la siguiente generacion.

Aceptacién de |la autoridad: |la autoridad de la empresa es una continuacién de la autoridad

de la familia por lo que su aceptacién es inmediata.

Finalidad comun: las personas integrantes de la familia y de la empresa asumen de manera

automatica su rol dentro de la empresa, aceptan el fin y se lo transmiten a sus herederos

porque asi fue desde sus inicios.

b) Debilidades

Nepotismo: se entiende por nepotismo el abuso del poder por parte de la autoridad mayor
en la empresa no limitada por leyes. En el caso de las empresas familiares es el abuso del

poder por parte del fundador. Segun la RAE, es “la desmedida preferencia que algunos dan a

43

CASANOVAS, Sanchez Hugo. 2015. E/ paternalismo en las empresas famiilares. Recuperado de:

http://www.grandespymes.com.ar/2015/11/11/el-paternalismo-en-las-empresas-familiares/
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sus parientes para los empleos”*

, es la tendencia a ofrecer puestos de trabajo a miembros
de la familia propietaria por el mero hecho del parentesco sin tener en cuenta la formacién,
capacitacién o competencias necesarias para desarrollar las tareas requeridas en el cargo. En
este caso, es grave cuando el nepotismo se aplica en los altos cargos debido a que esto
requiere alta responsabilidad y habilidades especificas que si no se cumplen como se deben
puede derivar en grandes pérdidas o crisis terminales. Y mas alla de esto, el nepotismo causa
desconfianza entre los trabajadores debido a que piensan que la carrera dentro de la
empresa sera dificil o estard sesgada a las preferencias del fundador o de quién esté en la
madxima direccidon. Los empleados creeran que tienen poscas posibilidades de crecer
profesionalmente y buscaran empleo fuera de la empresa.

- Enfeudamiento: “Departamentos enteros que se hacen impermeables a la accion de los
demas, que viven su vida y que hacen su trabajo ajenos a los requerimientos que otros le
pueden plantear” (Joan Ginebra, Las empresas Familiares). Los miembros que se aislan en
un departamento y que no comparten los resultados de su trabajo son una real amenaza a la
organizacién y su motivo radica en celos, en miedo a cuestionamientos, no quieren que los
demads opinen sobre su trabajo y prefieren apartarse del resto sin dar lugar a sugerencias.

- Autocracia: el fundador tiende a ver a sus hijos (sucesores) mas pequefios de lo que veria a
un profesional externo. La subestimacién del fundador respecto de sus hijos implica un lento
desarrollo profesional y una sobrecarga de funciones del responsable de la empresa al hacer
dificultosa la delegacién de tareas y responsabilidades que esta ligada al nivel de afan de
logro de la propia persona independientemente del caracter familiar.

- Delegacién: cuando una nueva generacién se afianza en la estructura directiva se generan
tensiones con la generacidn anterior porque los directivos salientes no quieren delegar parte
de sus conocimientos por su propio afan de logro: “yo lo hice, yo lo tengo”. El egoismo es
parte de la sucesion. Surgen peleas por poder.

¢) Amenazas
- Intereses de la familia frente a intereses de la empresa: la familia como fundadora original de

la empresa tiene como objetivo principal la continuidad en el tiempo de su negocio y el

* LEF.com. 2015. Nepotismo. Recuperado de: http://www.laempresafamiliar.com/informacion/informacion-

510/abc/n/nepotismo/
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traspaso del mismo a sus descendientes. El objetivo final de la empresa como propietaria de
acciones y como controladora de la estructura econémica y financiera es la rentabilidad
econdémica.

- Sobreproteccién y engreimiento: es una consecuencia del paternalismo a causa de la falta de

exigencia, abuso del poder dado por la propia familia y abuso de la confianza y de la pérdida
de la excelencia y del perfeccionamiento.

- Anquilosis en las cabezas: se produce cuando una persona estd al mando de la empresa por

muchos anos consecutivos. Es el caso de una persona de aproximadamente 30 afios de edad
que asume la direccién en la organizacidn y tiene como objetivo dirigirla al menos hasta los
60 afios sin preparar en el camino a un sucesor.

- Resistencia al cambio: éste aspecto es muy comun en la mayoria de las empresas pero tiene

una fuerte presencia en las empresas de tipo familiar. Cuando se trata de cambios de indole
tecnoldgicos o de avances del mundo digital y la empresa esta ligada al trabajo artesanal,
tiene miedo de que se pierda el sentido del trabajo manual y el prestigio logrado en base a
esto. La modernizaciéon de métodos y procesos esta relacionada a este punto.

- Confusion de los flujos: el flujo normal de trabajo en una empresa debiera tratarse de un

trabajo e inversiéon como entradas y una salida como sueldos y dividendos. Miguel Angel

Gallo lo grafica de la siguiente manera:

Figura N° 17: Confusion de los flujos. **

trabajo
inversion

sueldos
dividendos
patrimonio

* GALLO, Miguel Angel. 1997. La empresa Familiar Volumen 1. Madrid: Estudios y ediciones IESE. Pag.45.
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Conceptualmente, el sueldo debiera corresponder al trabajo y los dividendos a la inversidn pero

Carlos Llano® en la explicacién de la confusion de los flujos explica que “En la primera y a veces también

en la segunda generacidn se tiende a cobrar menos sueldo que el que corresponderia al trabajo prestado

en nombre de que ya todo serd nuestro, es decir, se confunde el trabajo con la inversién y ésta regresa

por patrimonio. En la tercera y en la cuarta generacién la alteracion se invierte y se paga por sueldos mas

de lo que corresponde por lo que se estd repartiendo el patrimonio y distorsionando el sueldo”.

Estas confusiones suelen alterar a las finanzas de la empresa debido a que se invierte mas de lo

que se cobra o se cobra mas de lo que se invierte. Si el flujo de trabajo y retribucién no es claro es

probable que el flujo financiero y econdmico de la empresa se vea perjudicado en el largo plazo.

d) Oportunidades

-Buscar gente pequefia: llega a ser una oportunidad de crecimiento y desarrollo profesional

para los hijos y siguientes sucesores del fundador cuando se tiende a contratar personas de
corta edad sin mucha experiencia para cubrir vacantes que no exijan grandes
responsabilidades ni tareas de alto conocimiento, son auxiliares a las tareas principales
justamente para no opacar el trabajo del “hijo” ni entorpecer su camino dentro de la
empresa familiar.

Capital y patrimonio propios: crear una empresa familiar dirigiendo un negocio rentable es

un beneficio porque permite crear facilmente el sentimiento de lealtad y pertenencia.
Prestigio: los clientes y proveedores se sienten mds cémodos al tratar directamente con los
duefos que con intermediarios y se generan relaciones de confianza multiples.

Toma de decisiones: existe menor grado de burocracia que en el resto de las empresas al

tomar decisiones. La relacién del director con los empleados es directa debido a que
generalmente se respeta la estructura familiar para la conformacion de la estructura

organizativa.

3.1.2. ESTRATEGIAS

-Programas de capacitacion: tanto en el ambito familiar como en el empresarial, ya sea en

este tipo de empresas como en otras, es necesario plantear continuamente capacitaciones

gue abraquen desde los conocimientos basicos hasta los mas sofisticados. Esto hara que el

6 LLANO, Carlos. 1997. Ventajas y limites de las empresas familiares. México: Istmo.
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personal se encuentre capacitado para cumplir con sus funciones y motivado al conocer
nuevas herramientas de gestion.

- Programas de mejora continua: a lo largo del tiempo en las empresas familiares, los procesos

tienden a viciarse, es decir, volverse automaticos y repetitivos por el simple hecho del
conocimiento del negocio y de las personas. Es necesario entonces conocer las fallas y actuar
en consecuencia, proponer cambios tanto desde los nuevos conocimientos (segunda a
tercera generacion) como de los conocimientos del fundador y sus hijos, quienes
comenzaron el trayecto de la empresa.

- Generacion de idéneos canales de comunicacién: la importancia de la comunicacién en

todos sus niveles es fundamental para evitar malos entendidos y conflictos entre los
miembros, para evitar el favoritismo y la confusion entre empresa y familia.

- Preparacion del sucesor: el fundador debe entender que en algin momento de su vida,

dejard de estar al mando de la empresa, ya sea por fallecimiento o por abandono de
funciones. Lo ideal es que a partir de los 40 a 50 afos de vida del fundador, éste comience a
preparar a su sucesor para ocupar su puesto, capacitandolo en tareas y funciones,
marcandole el camino para la continuidad de la empresa, transmitiéndole valores y objetivos
claves. Todo esto se termina de formalizar con la creacién del protocolo.

- Plan de carrera: para evitar favoritismos y preferencias, se deben desarrollar planes de

carrera conocidos por todos los miembros de la organizacién que contengan los lineamientos
necesarios para marcar el camino por el cual deben transitar todos los miembros. La

creacion de organigramas y manuales de funciones ayudan a fortalecer los planes de carrera.

- Elaboracién del protocolo: como se ha venido mencionando anteriormente, el protocolo en
empresas familiares es una herramienta idénea para dejar establecido cuales son los
objetivos, los valores, la cultura, los métodos de trabajo, entre otras cosas, pero lo mas
importante es que es una herramienta que sirve de soporte para evitar conflictos y para
consultar en caso de dudas. Debe ser la guia principal para todos los miembros de la

empresa y/o familia.

“El protocolo familiar es un documento que contiene la normativa (pautas y recomendaciones) que

sirve para regular las relaciones profesionales y econémicas entre la familia y la empresa de la que es
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propietaria, teniendo como objetivo primordial, asegurar la continuidad de ésta y favorecer su desarrollo

econdémico”. ¥

- -Profesionalizacidn: se debe respetar una mdaxima en la planificacion de empresas familiares

que establece que no deben crearse posiciones laborales o cargos ficticios o que no sean
necesarios. El ingreso de familiares sélo debe ocurrir cuando sea necesario para la empresa.
Pero ademas ese ingreso debe estar reglamentado: deben establecerse las calificaciones
académicas y profesionales, experiencias previas, tipos de posiciones a las que pueden
aspirar, nivel de ingresos de los familiares.) El ingreso reglamentado de familiares puede ser
clave en el traspaso generacional en la empresa familiar y puede coadyuvar a la
profesionalizacion de ella.

Pero no sélo de la profesionalizacion de su gestion o management sino que también exige la
profesionalizacién de la familia empresaria, pero también de los propietarios de la empresa
(que pueden no trabajar en la empresa familiar pero requiere de una profunda formacion
como accionistas, con elementos basicos de gestidn, estados contables, finanzas, estrategia,
etcétera, para poder controlar su patrimonio). *

- -Programas de seleccién del personal: cuando la empresa familiar comienza a crecer

conforme crecen sus generaciones, la probabilidad de incorporacidn de miembros no
familiares a la organizacidn es alta. Puede que por tener un lugar dentro de la empresa o por
conseguir un trabajo seguro, comiencen a involucrarse a ésta, las parejas de los primos, los
sobrinos y asi siguiendo por la rama familiar. Y si la empresa alcanza niveles de crecimiento

mas alto, se contratardan también miembros ajenos a la familia.

Es estos casos, se debe prestar atencidon a la forma en la que ingresaran a la empresa las distintas
personas para evitar problemas entre ellos que dificulten la gestién empresarial. Los métodos de
seleccidn de personal, los montos remunerativos, los programas de motivacién y la satisfaccion del

personal son puntos clave a tener en cuenta en el momento de incorporacién de nuevos miembros.

* MANEZ, Marta. 1997. Organizacién de la empresa familiar: el protocolo familiar. Espafia: Cuatrecasas E. Pag. 34.

8 CASANOVAS, Sanchez Hugo. 2015. El paternalismo en las empresas familiares. Recuperado de:
http://www.grandespymes.com.ar/2015/11/11/el-paternalismo-en-las-empresas-familiares/
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- -Delegacion: bien estd establecido que la sucesion en la empresa familiar debe ser
considerada una decision estratégica de importancia planificada en base a las caracteristicas
visibles y no visibles de las personas que conforman la empresa. La sucesién puede ocurrir
por fallecimiento del conductor o por preparacidn del sucesor para ocupar el mando actual.
El plan de carrera es ideal para fomentar en los sucesores estrategias de cambio y ayudar al
fundador a dejar su puesto delegando tareas y conocimientos de forma natural para que la
empresa logre la continuidad que se planted en sus inicios.

- Capacitacion: es muy comun que las personas posean diferentes intereses entre si y para con
la organizacidon. Capacitarlos desde el primer momento, tanto a los miembros originarios
como a las personas que ingresan posteriormente es una estrategia valida para que
adquieran los conocimientos necesarios operativos y estratégicos y sepan para donde se
dirige la empresa.

- Adaptacion: lograr el sentido de pertenencia es una tarea dificil pero de la cual debe
encargarse el fundador. Transmitir los valores y principios con los que fue fundada la
empresa y hacer de ellos un habito para todos los miembros es lo que hara que el lenguaje
sea Unico para todos. El cambio constante por el que atravesara la empresa sera
sobrellevado de la mejor manera posible si todos los miembros logran adaptarse y cambiar
junto con los cambios del entorno. La adaptacidn es una estrategia que hard que la empresa
logre crecer.

3.2.  Cultura organizacional en el mundo moderno.

Se entiende como cultura organizacional al conjunto de creencias, valores, actitudes,
comportamientos y tradiciones que existen entre los grupos que conforman las organizaciones.
Determina la forma como funciona una empresa y se puede observar mediante sus formas de ser, sus
relaciones con clientes, proveedores y competidores, su manera de gestionar los recursos, entre otros. El
objetivo de la cultura organizacional es ser aquella que se respete en el tiempo y que sea la que se

transmite de generacién en generacion en la continuidad de la empresa y en los traspasos sucesorios.
La cultura en una empresa puede clasificarse como fuerte o débil:

-Cultura fuerte: los empleados o miembros de la familia que trabajan en la empresa poseen
sentido de pertenencia con respecto a la organizacion donde trabajan, defienden su lugar de trabajo y
defienden a la empresa de la competencia. Luchan por lograr los objetivos de la misma y por mejorarla

dia a dia. Las personas que trabajan se sienten motivadas y con deseos de mejorar dia a dia.
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-Cultura débil: las personas no sienten identidad organizacional. Ven el trabajo como un
cumplido y no desean mejorar el ambiente laboral debido a que la motivacion es escasa. Una cultura
débil es una fuerte desventaja para la empresa frente a sus competidores. No existen métodos de
estimulacién para los empleados debido a que la gerencia no muestra interés por el personal que

conforma la empresa.

Entonces, una cultura débil es muy dificil transmitir en el tiempo debido a que las personas no se
encuentran motivadas para lograr la continuidad. Una persona que no estd motivada no querrd

continuar con su trabajo, seguramente, quiera abandonar la empresa y dedicarse a otra actividad.

Cuando la empresa familiar, no descuida la motivacion, los incentivos y ve a la empresa como tal
y no como una prolongacién de la familia es cuando comienza a lograr la identidad necesaria para
transmitir de generaciéon en generacion los valores y la cultura que hacen que la misma logre el

posicionamiento deseado en el mercado.

Muy ligado a la cultura, se puede mencionar al clima organizacional. Y es que éste forma parte
de la cultura debido a que son las percepciones que tienen los empleados del ambiente laboral donde se
interactua dia a dia. Un ambiente bueno o malo hace a la motivacidn de las personas, a las reacciones
que poseen dentro y fuera de la organizacién por lo que son de suma importancia al momento de definir

las caracteristicas de la empresa y de las personas que la integran.

Ahora bien, el debate se suscita cuando llega el momento de transmitir la cultura a las siguientes
generaciones donde las personas son distintas y ademads del fundador existen los sucesores quienes

traen nuevas ideas de gestion y nuevas formas de trabajar.
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Figura N°18: Evolucién Cultural ®
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El camino desde la monocultura, aquella creada por el fundador en la creacién de la empresa
familiar hacia la cultura familiar mosaico, aquella conformada por las siguientes generaciones (hijos,
nietos, familiares politicos) no debe verse como un problema sino como una oportunidad de crecimiento
organizacional. Es probable que en el camino se presenten conflictos, debido a que todas las personas
son distintas y tienen sus propios pensamientos pero en la diversidad pueden encontrarse nuevos

caminos de gestion ventajosos para todos los miembros de la familia y de la empresa.
3.2.1. Cultura familiar mosaico.

La cultura familiar mosaico es aquella que comienza a ser creada por la segunda generacién de
la empresa familiar y por los familiares politicos que comienzan a ingresar a la empresa. Este es el
momento en el que la empresa comienza su transicion hacia las nuevas formas de gestidn. Nuevas ideas,
cambios, distintas formas son las que empiezan a surgir y es de suma importancia la comunicacién para
evitar inconvenientes y diferencias de pensamientos entre la familia constituyente de la empresa familiar

y los familiares politicos.

49 LOZANO, Nogales Fernando. La empresa familiar y los nuevos retos de gestion. Madrid: Fundacién EOL. 2007.
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A continuacion se describirdn algunos criterios a tener en cuenta para evitar inconvenientes y

lograr nuevas formas de gestidon de la empresa familiar en pro a lograr la continuidad como objetivo

maximo y el mayor posicionamiento en el mercado con nuevos clientes y para lograr mayor eficacia en

las bases culturales™:

Figura N°19: Criterios para la gestion de empresas familiares.**

Profesionalizacion
para el
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empresa
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Cultura familiar
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Aceptar diferencias
culturales

No existen culturas buenas o malas pero si existen variedad de culturas. La cultura que
puedan tener los familiares politicos puede ser muy distinta de las familiares consanguineos
y esto puede ser compatible o no con la cultura de la empresa familiar. La diversidad puede
ser tanto una oportunidad de mejora en la empresa como una fuente de rechazo a familiares
politicos.

Las culturas familiares no se imponen: es papel fundamental de las parejas de los familiares
politicos, transmitir los valores existentes en la familia y demostrar que la cultura familiar
existente no cambiard por otra impuesta por ellos, solo se adaptard a nuevas formas en caso
de que todos los individuos asi lo acuerden.

Aceptar las diferencias culturales como base para el cambio y para las nuevas formas de
gestidon. Fundadores y sucesores ya tienen diferencias en sus formas de pensar y de ver al
entorno de la empresa, sumado a la diversidad de pensamientos de las personas que

integraran la empresa. Aceptar es la base para el cambio.

L 0zANO, Nogales Fernando. La empresa familiar y los nuevos retos de gestion. Madrid: Fundacién EOI. 2007.
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- El tiempo para solucionar los conflictos debe entenderse asi porque para conciliar las
diferencias es necesario. Debe recordarse que el recurso humano es el recurso mds valioso
en la empresa y son las personas quienes se ocupan de los conflictos que suceden. Querer
solucionar los conflictos de inmediato es un error comun debido a que no se tienen en
cuenta todas las alternativas posibles de solucion que da el razonamiento en el tiempo.

- Al momento de ingresar a la empresa, los familiares politicos tienen el derecho de solicitar
informacién sobre la forma de gobierno de la empresa para entender las formas de gestion.

- Dejar plasmado todos los cambios por escrito en el protocolo es de suma importancia para el
respeto de las formas de gestién actuales y futuras. El protocolo es la herramienta formal
guia para todos los miembros y en base a la cual deben establecerse las estrategias de
continuidad en el tiempo.

- Profesionalizar contantemente es una herramienta que ayuda a cada una de las personas a
entenderse y evitar conflictos. La comunicacion formal como método de |Ia
profesionalizaciéon debe estar siempre presente y mas aun cuando se incorporan nuevas
personas a la empresa.

- La diversidad de cultura que poseen las personas por el solo hecho de ser seres con
diversidad de pensamiento enriquecen el aprendizaje de todos los miembros y como
objetivo la empresa debe plantearse reuniones periddicas para conocerse tanto personal
como profesionalmente. El enriquecimiento del aprendizaje logra grandes beneficios en la
cultura organizacional.

- La cultura organizacional existente debe ser lo suficientemente fuerte para ser mediadora
ante las nuevas incorporaciones y ante los posibles inconvenientes generados por la

diversidad.
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3.2.2. Lagestidn cultural expansiva.

Figura N°20: Gestidn cultural en distintas generaciones. 52
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Cuando se habla de nuevas formas de gestion, la empresa familiar se encuentra en la
generacion de hermanos o primos (segunda o tercera generacién), momento en el cual la empresa
quiere expandirse en el mercado con mayores auges. Y justamente es aqui donde existen diversidades
de intereses y diversidades de pensamientos para gestionar la empresa. Si la familia se encuentra en su
tercera generacidon y ademas ya se integran en la empresa los familiares politicos, la cultura debe
hacerse mas fuerte aun y las nuevas formas de gestién deben estar consensuadas y concentradas en los

drganos de gobierno.

Los valores transmitidos de generacién en generacion y el objetivo maximo del fundador de la
empresa no deben perderse de vista en ningin momento mas alla de los cambios implementados en la
gestién. Al momento de ser la tercera generacién quien gestione, es probable que el fundador ya no se
encuentre en la familia y que la segunda generacién ya haya dejado de gerenciar pero no por esto debe

dejarse de darle importancia a las palabras de estas personas, muy por el contrario es el momento de

52LOZANO, Nogales Fernando. La empresa familiar y los nuevos retos de gestion. Madrid: Fundacion EOL. 2007.
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escuchar, de seguir consejos, de saber que se hizo y que no y los por qué, de evaluar cada alternativa en
base a las experiencias pasadas. La cultura organizacional no debe cambiar, sino adaptarse a los nuevos
tiempos y a las nuevas formas que el mundo de los negocios impone, ya sea en el ambito econdmico,

financiero, tecnoldgico como en el dmbito cultural del entorno.

3.3. Cambios generacionales.

3.3.1. Ciclos de vida de la empresa familiar.
El ciclo de vida de una empresa familiar contiene las siguientes etapas:

- Etapa embrionaria: es la etapa donde se desarrolla la idea de negocio y se le otorgan las

fuerzas necesarias para llevarla a cabo en el mercado. En un plan abstracto que posee el
fundador impulsado por el deseo de llevarlo a cabo. Existen fuerzas restrictivas sesgadas por
el ojo del duefio de la idea.

- Etapa infantil: nace la empresa en todas sus formas, comienza su desarrollo formal en el
mercado con pocas formalidades y grandes desafios. Existe poco grado de profesionalismo y
de capacitacion. Aun no se cuenta con el compromiso suficiente de los integrantes de la
familia para el desarrollo de la empresa.

- Etapa adolescente: existen muchas fuerzas impulsoras en el mercado que hacen que la

empresa se desarrolle con la suficiente fuerza pero también hay un alto grado de confianza
en lo que se hace por lo que se trabaja mds por pasidn sin profesionalismo. Comienzan a
aparecer los conflictos. La empresa comienza a crecer con conocimiento del mercado y de
los clientes.

- Etapa de madurez: las empresas deben comenzar a realizar cosas distintas a las que venian

haciendo hasta el momento para no entrar en crisis. Es el momento del cambio, de
adaptarse a las nuevas formas de negocio en el mercado sin descuidar los valores que
impulsaron la creacidn de la empresa. Las empresas adolescentes competidoras pueden
ganar terreno si éstas siguen realizando lo mismo que en sus inicios. El avance en el mercado
implica la adaptacidon continua a los nuevos negocios, a las nuevas formas de manejar el
mercado, pero principalmente a los nuevos clientes que son los impulsores principales del

negocio de la empresa.
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Figura N° 21: Ciclo de vida de las empresas familiares.>
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Se puede analizar el ciclo de vida de las empresas familiares para determinar en qué fase existe
la mayor probabilidad de ocurrencia de conflictos pero lo se pretende explicar con mayor exactitud es el
conflicto existente en el traspaso generacional por lo que en el préximo punto se desarrollara el ciclo de
vida familiar y empresarial en conjunto.

3.3.2. Ciclos de vida familiar y empresarial.

“El impacto de los cambios de vida en los ciclos de vida familiar y empresarial, tales como el
nacimiento de hijos, la vinculacion de hijos a la empresa familiar y sucesion en el liderazgo constituyen
fuentes significativas de posible conflicto [...] Debido a que como miembros de una empresa de
propiedad familiar comparten ya un lazo de sangre, la dindmica del ciclo vinculante en el dmbito
empresarial se torna mas compleja. Trabajar en el negocio de familia dificulta establecer fronteras y

entender la realidad del ciclo.” **

>* Elaboracién propia.
>* WARD, John. 2006. El éxito en los negocios de familia. Bogotda: Grupo Editorial Norma. Pag. 127
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El hecho de que las personas que integran la empresa sean los miembros de la familia genera
muchas ventajas pero a la vez muchas desventajas basadas principalmente en los conflictos que por
naturaleza propia, ésta genera. Sin ir mas lejos, las distintas generaciones que la componen chocan por
diferencias de intereses, por diferencias de opinidén, porque sus formas de ver a los clientes son distintas
y sus formas de trabajar, mucho mds. La ambicion de la generacién mayor por liderar y por continuar al
mando de la empresa frente a la presidn que ejerce la siguiente generacién por ocupar los mandos y
dirigir en base a sus ideales es fuente primaria de conflictos empresariales y familiares que si no son

abordados y tratados a tiempo pueden generar crisis mayores.

En todo momento, se debe recordar que los conflictos en empresas familiares involucran a
miembros de familia que pueden sufrir dolor emocional por éstos. Las personas necesitan sentir
confianza en que los problemas seran resueltos y que el rencor por las controversias de opinién no
afectard a la actividad laboral. A veces, el ciclo de vida familiar no estd sincronizado con el ciclo de vida
empresarial, su causa puede una mala o inexistente planificacién del plan sucesorio y su consecuencia,

mas conflictos.

Segun el siguiente grafico, éste es el ciclo de vida ideal familiar y empresarial, donde se puede
observar como la empresa crece a lo largo del tiempo y las generaciones la atraviesan: en la etapa de
crecimiento del fundador, su sucesor ingresa a la compafiia para comenzar a desarrollarse como
miembro de la misma y proximo lider. En la etapa madura del fundador, el hijo se convierte en el
director de la empresa comenzando su etapa de sucesor para comenzar a preparar luego de unos anos a

la siguiente generacidn.
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Figura N° 22: Ciclos de vida familiar y empresarial >
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3.3.3. Generacion millennials ¢ Quiénes son los millennials?

La generacion millennials es aquella generacidén compuesta por jovenes que actualmente se
encuentran terminando sus estudios universitarios o comenzando sus primeros trabajos como

profesional. Son los grupos de generaciones mads grandes en Argentina junto a los Baby Boomers

(aquellos nacidos después de la segunda guerra mundial).

“Son la generacién éticamente mas diversa, por ende suelen ser tolerables a la diferencia. Siendo
educados con el mantra de “sigue tus suenos” y diciéndoles que eran especiales, suelen ser muy seguros
de si mismos. Son comunmente vistos mas optimistas sobre el futuro de América y sus paises que otras
generaciones a pesar del hecho que son la primera generacion después de la generacion del silencio, la

cual es esperada a ser menos exitosa econdmicamente que sus padres.” >

>> WARD, John. 2006. El éxito en los negocios de familia. Bogota: Grupo Editorial Norma. P4g. 130
*® Generacién Millennials. Recuperado de: https://generacionmillennials.science/
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Entran a la edad adulta con expectativas un poco irrealistas. Muchos de los primeros entraron a
la universidad solo para encontrarse realizando trabajos que no querian realizar en un principio, cuando
esperaban un poco mas que las generaciones pasadas. Sus expectativas son muy alentadoras e

involucradas.

Algunas personas de otras generaciones opinan que tener a estos jovenes dentro de sus
trabajadores es una oportunidad, porque ellos saben manejar la tecnologia mejor que cualquiera, aun asi
existen varias opiniones que sabiendo este hecho prefieren contratar personas mas maduras debido a la

inestabilidad laboral que esta generacién aporta.

Figura N°23: Generacién millennials.”’

Generacion Millennials

-Son perezosos narcisistas.

-Cambian de trabajo de manera constante.

-Desean horarios de trabajo flexibles, quieren mas tiempo para ellos.

-Estan menos comprometidos con la politica y mas focalizados en valores materiales.

-No estds tan comprometidos como otras generaciones en ayudar a la comunidad.

-Tienen mente abierta,son inclusivos, respetan los derechos humanos por igual.
-Son seguros de si mismos, expresivos y liberales.
-Son receptivos con nuevas ideas y formas de vivir.

-Son capaces de comenzar sus propios neocios muy jévenes: un elevado porcentaje de esta
generacion ha querido empezar su propio negocio sintiendo que ayudan a la economia y que
son necesarios para crear nuevos puestos de trabajo y para contribuir a la innovacién.

57 ., .
Elaboracién propia.
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Las nuevas generaciones llegan a proponer una mirada distinta con nuevas ideas innovadoras.
Los fundadores de las empresas familiares deben escucharlos y adaptar sus estrategias para lograr la
supervivencia en el mercado. Establecer acciones al respecto es un nuevo desafio para aquellas
generaciones rehacias al cambio pero deben actuar en consecuencia, capacitarse e innovar para no

quedar atrds y seguir ganando terreno en el nuevo mundo.

3.4. Estrategias de supervivencia en empresas familiares.

Luego de haber mencionado los distintos tipos de conflictos presentes en las empresas
familiares, ya sean propios o de estructura y de la transicion en el tiempo como ajenos por
consecuencias del entorno, es importante mencionar las maneras que tiene la empresa de sobrevivir a

estos problemas y perdurar en el tiempo.

Son distintas y diversas las estrategias a aplicar en las empresas debido a que la naturaleza
propia de cada una la hace diferente a la otra, pero en general, se mencionardn aquellas a aplicar en

funcién de la problematica ya mencionada anteriormente.

1) Estructurar y profesionalizar la empresa: establecer reglas claras de operacion, direcciéon y
gobierno: profesionalizar la estructura, educar a los miembros y brindarle herramientas de
capacitacién en temas especificos segln su funcién en la empresa. Otorgar la oportunidad
de realizar sus estudios correspondientes en caso de no poseerlos segun la funcién que
tenga en la empresa. Se deben instaurar drganos superiores de gobierno que permitan
tomar decisiones en tiempo y forma y de manera ordenada. Realizar un manual de
procedimientos que contenga reglas de orden, procesos, funciones de los miembros y
control es una buena estrategia en estos casos.

2) Planificar las decisiones estratégicas: en tiempos de cambio y crisis, las decisiones
apresuradas son la peor manera de dirigir una empresa. Deben planificarse
profesionalmente estudiando y analizando el entorno de forma precisa sin cometer errores
a la hora de tomar decisiones apresuradas. Pedir consejos a los asesores de la empresa es
una buena medida.

3) Reducir gastos familiares: no involucrar gastos personales de los miembros de la familia en
los negocios de la empresa suele ser un desafio para las personas. Los gastos personales de
los miembros no deben ser solventados con las finanzas de la empresa. Esto puede generar

problemas financieros y personales entre las personas integrantes de la organizacion.
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4) Planificacion anticipada y ordenada de la sucesiéon: como se menciond anteriormente, una
planificacion a tiempo de la sucesion dentro de la empresa evita conflictos interpersonales
y crisis de la empresa. Si la eleccidn de los nuevos miembros al mando de la organizacién es
poco planeada, es propensa la mortalidad en poco tiempo.

5) Con respecto al mercado, la empresa debe buscar siempre poseer una ventaja competitiva
y potenciarla al maximo para que la destaque del resto de las organizaciones.

6) No perder de vista jamas la misién organizacional. Fue el propdsito supremo de su
creacién, respetarla y mantenerla en el tiempo hard que la fidelidad de los clientes se
mantenga, se respete y se transmita en el mercado.

7) Trabajar con las herramientas que proporciona la administracion, hace que la
profesionalizaciéon de la empresa sea constante en el tiempo: mantener organigramas
actualizados, transmitir manuales de funciones y procedimientos a lo largo del tiempo,
elaborar presupuestos anuales y medirlos con estados de resultados, realizar andlisis foda
de manera constante para proponer distintas estrategias seguin la situaciéon actual de la
empresa. Mantener el cambio en constante movimiento siempre.

8) Escuchar a las nuevas generaciones: tienen nuevas ideas, estdn en constante contacto con
el entorno y son innovadoras. Escucharlos y actuar en consecuencia manteniendo el
propdsito inicial del fundador hard que se tomen buenas decisiones en relacion a la
adaptacion al cambio.

9) Conocer a las personas por sus maneras y formas de ser. Definir el perfil organizacional y
profesional que poseen y en base a eso asignar responsabilidades y tareas. Como se ha
mencionado anteriormente, las personas son distintas e identificar su perfil hara que la

empresa se profesionalice en el tiempo y genere mejores resultados.

En base a todas las caracteristicas descriptas en el capitulo, cabe destacar que las empresas
familiares atraviesan un proceso dificil que es el de la sucesién familiar, y es dificil debido a la cantidad
de diferencias presentes tanto en la familia como en la empresa. Las diferencias entre fundador y
sucesores deben ser tratadas durante la vida del fundador y dejar establecidas en protocolo las acciones

a implementar para que la gestion de la empresa y la continuidad en el tiempo sean éptimas.
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CAPITULO IV- EL MUNDO ACTUAL DE LAS EMPRESAS FAMILIARES

El objetivo del presente capitulo es mostrar los resultados obtenidos de la investigacion de
campo realizada mediante encuestas disefiadas con la meta de lograr identificar cuales son los
principales conflictos generados en las empresas familiares y los cambios que las nuevas generaciones

quisieran implementar en las empresas familiares.

“La naturaleza familiar solo se da al comienzo de la vida de la empresa, simplemente porque
son muchas las personas que vivieron su propia aventura, pero que mas pronto o mds tarde tales
empresas se “des familiarizan” para responder a las exigencias tecnoldgicas o de inversiones que exigen

las economias modernas.” *®

Como se ha mencionado anteriormente las empresas familiares generalmente surgen por la
idea o necesidad de emprender un negocio. En sus inicios con estructuras chicas sin mucho desarrollo de
mercado. Esto hace que las economias regionales locales donde se encuentra ubicada dicha organizaciéon
se vea favorecida por el impulso econémico y comercial que el negocio puede generar. A medida que

pasa el tiempo pueden darse tres situaciones:

1- La empresa mantiene la estructura inicial, sin crecer en el mercado. Son los llamados negocios
artesanales que no cuentan con grandes estructuras y generalmente no estdn profesionalizadas.

2- La empresa avanza en el mercado, desarrollando sus negocios, ampliando su capacidad
productiva y por ende su estructura, creciendo a medida que pasa el tiempo y generando réditos
econdmicos contribuyendo a las economias locales. La continuidad de la empresa familiar se
mantiene constante pero los conflictos ganan fuerza con el paso del tiempo.

3- Laempresa fracasa y cierra sus puertas sin darle continuidad al negocio familiar.

> GINEBRA JOAN. 2005. Las empresas familiares, su direccion y continuidad. México: Panorama Editorial, 2005.
Pag. 19.
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Este capitulo tendra como eje principal, centrar la investigacién en el punto nimero dos. Segun
Philip Kotler, la investigacion de mercados es el disefio, obtencidn, andlisis y presentacién sistematica de

datos pertinentes a una situacion de marketing especifica que una organizacion enfrenta. *°

Para poder desarrollar la investigacion, es que Kotler plantea cuatro pasos a aplicar:

Definicion del problema y objetivos de la investigacion.
- Desarrollar el plan de investigacion.

- Implementar el plan de investigacion.

- Informar los resultados.

4.1. Definicion del problema y objetivos de la investigacion.

Para dicho trabajo se utiliza la investigacion exploratoria que es aquella investigacion que
obtiene informacidn preliminar que ayude a definir problemas. Se realiza para conocer el contexto de un
tema a desarrollar. Esta investigacién estd basada en la literatura y es la que se ha realizado en los
capitulos precedentes detallando temas sobre empresas familiares, continuidad, conflictos, traspaso

sucesorio y el mundo actual de las empresas familiares con sus problemas asociados.

Esta investigacion es ventajosa ya que permite conocer el punto de vista de distintas personas lo
que enriquece la calidad del trabajo, pudiendo mostrar los diferentes pensamientos y obteniendo
informacidn diversa acerca de cdmo es que las personas pueden influenciar a las empresas segln sus
formas de ver, sentir, pensar y actuar. Estos datos son de suma importancia ya que revelan informacién

de contenido cualitativo util para la elaboracidn de futuras conclusiones.

El presente trabajo de investigacidn tiene como objetivo plantear un problema actual y presente

en las empresas familiares y es el que se detalla a continuacion:
“Traspaso generacional en empresas familiares y nuevas formas de gestiéon”

Los objetivos principales que guiardn los pasos de la investigacién para la elaboracién de

conclusiones son:

> KOTLER, Philip. AMSTRON, Gary. 2003. Fundamentos de marketing. Sexta edicion. Carolina: Pearson Educacion.
Pag 160.
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- Definir cual es la etapa de vida en que la empresa familiar posee la mayor cantidad de

conflictos.
- Definir cudl es la causa principal de conflictos en empresas familiares.

- Definir cudl es la causal de cambio en empresas familiares modernas respecto a empresas

familiares maduras.
4.2. Desarrollo del plan de investigacion

Para desarrollar la investigacidn, se utilizd la encuesta, herramienta que permite mediante un
formulario o cuestionario recabar datos primarios, es decir, informacién obtenida directamente de la
persona encuestada, de una muestra representativa de la poblacién a investigar. Este método se basa en

obtener informacién descriptiva de las personas encuestadas.

Para definir la muestra de personas a encuestar, se definio dirigirla a diversas personas que
pertenecen o trabajan en empresas familiares de la provincia de Mendoza sin realizar distincién de
edades. El objetivo fue encuestar tanto a personas de edad avanzada y a jévenes profesionales que se
encuentren desarrollando sus primeros afios de vida laboral en empresas familiares ya sea que éstos

sean parte del grupo familiar o trabajen en empresas familiares.

Las preguntas fueron elaboradas en base al desarrollo planteado en el presente trabajo, luego de
haber recabado informacidn secundaria en distintos contenidos bibliograficos en funcion del tema a
investigar. Paso previo de realizar la encuesta, se informd a la muestra objetivo acerca de la
problemdtica y se pidid6 que respondieran la misma en base a sus experiencias como duefios o

empleados de empresas familiares en las que desempefien actualmente su labor.

Para desarrollar las preguntas se utilizé el método de pregunta cerrada incluyendo posibles
respuestas donde la persona que la realiza puede escoger entre distintas opciones y también el método
de pregunta abierta donde el individuo puede explayarse al responder sin la limitacion de respuestas

preestablecidas.

La encuesta se realizd a cincuenta personas que habitan el gran Mendoza, que trabajan en
empresas familiares y que fueron elegidas de forma aleatoria. La misma se encuentra en el Anexo 1 del

presente trabajo.
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4.3. Implementacion del plan de investigacion. Analisis de encuestas. Resultados.

A continuacion, se desarrollara el analisis de la encuesta realizada, detallando los resultados

obtenidos por cada una de las preguntas realizadas, planteando el objetivo de cada una de ellas.
4.3.1. Preguntas1ly 2.

Estas preguntas se realizaron con el fin de obtener datos cualitativos de las personas: edad y
empresa donde trabaja. La edad para asociarla con la edad de vida de la empresa y para conocer el

tiempo de vida de la persona en la empresa. La empresa es solo a modo informativo.
Los resultados de la pregunta 1 fueron los siguientes:

Grafico N°1: Resultados de pregunta N°1.%°
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El 44% de las personas encuestadas conforman sus edades entre los 28 y 30 afios mientras que
el 38% conforma sus edades entre los 30 y los 45 afios. El resto de las personas encuestadas (18%) tiene

menos de 28 afos.

4.3.2. Pregunta 3.

Se realizé esta pregunta para conocer qué rol ocupa cada persona dentro de la empresa

familiar:

Los resultados arrojados fueron los siguientes:

% Elaboracién propia.
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Grafico N°2: Resultados de la pregunta N° 3.%
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Los resultados arrojados muestran que el 28.2% de la poblacidn objetivo pertenece a la
primera generacién de la empresa familiar, es decir, hijos del fundador, mientras que el 25.6% no
pertenecen a la familia aunque trabajen en empresas familiares pero el 20.5% ocupan el rol de fundador.
El 12.8 % de las personas encuestadas se corresponden a la segunda generacién de la empresa familiar
(nietos) mientras que el 10.3% pertenece a la familia pero no por vinculo directo, es decir, son familiares
politicos. Solo un 2.6% de las personas participantes de la encuesta se describe como empleado sin

vinculo familiar alguno con el fundador y su familia.

4.3.3. Pregunta 4.

La pregunta 4 se dirige a quienes en la pregunta 3 respondieron que no trabajan en la empresa

y pretende descubrir cdmo fue que esas personas ingresaron a la organizacion:

Del 27% de las personas que anteriormente se menciond que trabajan en empresas familiares
pero no pertenecen a la familiar, el 61.5% ingresd a trabajar en la empresa por contacto con algun
integrante de la familia, el 23.1% por amistad y el 15.4 respondid que su paso por la empresa es
momentaneo con el fin de brindar algin soporte especifico y luego se retira sin dar continuidad a su

trabajo en la empresa familiar.

61 . .
Elaboracién propia.
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Figura N°3: Respuestas de la pregunta N° 4.%
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4.3.4. Preguntab.

La pregunta 5 tiene como objetivo conocer en qué nivel etario se encuentra el director o los
directores de la empresa, es decir, saber si esta gerenciada por sus duefios, por los hijos o si ya se

encuentra gerenciada por la tercera generacién familiar u otros.

Se observé como resultado que el 59% de las personas encuestadas respondid que la direcciéon
de la empresa familiar donde trabaja esta integrada por el duefio mientras que 30.8% trabaja en
empresas donde la gerencia estd a cargo de los hijos del fundador. Solo un 10.3% trabaja en empresas

donde la tercera generacidn es quien se encarga de la gerencia del negocio familiar.

®2 Elaboracién propia.
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Grafico N°4: Respuestas de la pregunta N° 5.%
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4.3.5. Pregunta6.

Para conocer el mercado donde desarrolla sus negocios la empresa y saber de su trayectoria en
el mismo, es que se preguntd si la empresa es joven o madura. Los resultados arrojan que el 71.8% de las
empresas donde trabajan las personas encuestadas son empresas maduras, es decir, tienen trayectoria
en el mercado hace ya varios afios y la misma estd consolidada respecto al 28.2% de las empresas

jévenes donde trabaja el resto de la poblacién objetivo de la encuesta:

Grafico N°5: Respuestas de la pregunta N° 6.%
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% Elaboracién propia.
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4.3.6. Pregunta?7

La séptima pregunta se enfoca directamente en las causales de conflicto en las empresas
familiares. Entre una serie de opciones, se solicita a los encuestados que elijan cual consideran que es la
principal causa de conflicto de la empresa donde desarrollan su trabajo. Debajo se colocan los

resultados:

Grafico N°6: Respuestas de la pregunta N° 7. ®°
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El 53.8% de los individuos encuestados considera la los problemas en la comunicacién formal
es el principal conflicto en las empresas familiares. El 30.8% asegura que la causa conflictiva principal
esta dada por la falta de distincién entre familia y empresa de los miembros que la integran. El 28.2%
piensa que la evolucion del mercado y no de la empresa es la causa principal de conflicto en las
empresas familiares. EL 25.6% estd consignado por las personas que piensan que los problemas
econdmicos y financieros entre los duefios son la principal causa y un 20.5% piensa esto de los conflictos
entre generaciones. Por ultimo, un 12.8% piensa que el exceso de empleados frente a la capacidad

productivo es fuente principal.
4.3.7. Pregunta 8

Esta pregunta abierta se enfocd en investigar los cambios que las personas que trabajan

actualmente en la empresa harian en la direccidn de la misma o en la toma de decisiones. Las repuestas

64 . .
Elaboracién propia.
65 . .
Elaboracién propia.
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son individuales y variadas, pero para poder mostrar los resultados generales se agrupd a las mismas en

doce tipos de respuestas distintas a detallar a continuacién:

Tabla N°1: Agrupacion de resultados de pregunta N°8.%

RESPUESTAS

Cambio en la asignacién de tareas

Cambio en la toma de decisiones

Cambios en la administracion y direccion de la empresa
Dar mayor participacion a jovenes profesionales de la familia
Disminuir tiempos ociosos

Distinguir familia y empresa

Evaluar la evolucién del entorno real y de la empresa

Expandir la empresa en el mercado

Industrializar la empresa

Mejorar los canales de comunicacion formal

Delegacidn de tareas

No realizaria cambios

Los porcentajes de participacion de cada una de las respuestas arrojan los siguientes

resultados:

% Elaboracién propia.
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Grafico N°7: Respuestas de la pregunta N° 8.5
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El 21% de los encuestados consideran que realizar cambios en la administracién y en la
direccion de la empresa seria el cambio que primero realizarian en la empresa donde trabajan mientras
que el 15% se enfocaria en distinguir a la empresa de la familia para lograr mejores resultados, pero
también el 13% se inclind por afirmar que el cambio en la asignacién de tareas seria el cambio
fundamental a realizar. Estas fueron las respuestas que mayor peso tuvieron entre todas las personas
encuestadas, sin embargo el 51% restante dividid sus respuestas entre los siguientes cambios: mejorar
los canales de comunicacién formal (10%), expandir la empresa en el mercado (8%), dar mayor
participacion a los jovenes profesionales de la familia (8%), industrializar la empresa (5%), cambio en la
toma de decisiones (5%), delegacién de tareas (5%), no realizarian cambios (5%), disminuir tiempos

ociosos (3%) y evaluar la evolucién del entorno real y de la empresa (3%).

%’ Elaboracién propia.
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4.3.8. Pregunta9

Se pregunté a las personas de la muestra si creian que la diferencia de pensamientos entre los
duefios y las préximas generaciones son fuente de aprendizaje y mejoran la toma de decisiones o son
generadoras de conflicto, dafian las relaciones familiares y perjudican a la empresa. El publico objetivo

estuvo dividido en sus respuestas aunque la que mayor peso tuvo fue la primera opcién:

Grafico N°8: Respuestas de la pregunta N° 9.%
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4.3.9. Pregunta 10.

También se pregunto si las personas encuestadas que trabajan en empresas familiares piensan
que la sucesién dentro de la empresa debe planificarse con tiempo durante la vida del fundador o debe
darse naturalmente con el fallecimiento del mismo y nuevamente las respuestas volvieron a estar

divididas. El 92.3 % dio lugar a la primera opcién mientras que son un 7.7% dio lugar a la segunda.

% Elaboracién propia.
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Grafico N°9: Respuestas de la pregunta N° 10 de la encuesta realizada.®
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4.3.10. Pregunta 11

La décima pregunta hace referencia a la relacidon entre la familia y la empresa y la misma
pretende dar a conocer si las personas piensan que los familiares del sucesor deben formar parte de la
empresa de manera excluyente o pueden elegir no hacerlo. A continuacidn solo se mostraran los

resultados afirmativos o negativos, los motivos seran desarrollados en el capitulo siguiente.

* Elaboracién propia.
(73]



“Traspaso sucesorio en empresas familiares y nuevas formas de gestién”

Grafico N°10: Respuestas de la pregunta N° 11.7°
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El 92% dio como afirmativa la opcion de que pueden elegir no formar parte de la empresa si es
gue no lo desean y un 8% afirmé que deben formar parte de la empresa familiar por el simple hecho de

pertenecer a la familia.

4.3.11. Pregunta 12

La ultima pregunta, también abierta, se enfocd en investigar entre las personas que
respondieron la encuesta, que accidn llevarian a cabo en la empresa familiar si de un momento a otro de
forma inesperada se convirtieran en sucesor directo del duefio. En este caso la diversidad de respuestas
es multiple por lo que en el capitulo siguiente se analizardn cada una de ellas es relacion a los items

indagados anteriormente para poder arrojar las conclusiones correspondientes.

7 Elaboracién propia.
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CAPITULO V-RESULTADOS

Ya realizado el plan de investigacién teniendo en cuenta la bibliografia utilizada y citada en el
presente trabajo, investigando los principales temas que hacen referencia a las empresas familiares y
haciendo énfasis en los problemas y las causas principales que aquejan a dichas organizaciones,
agregando la investigaciéon de campo realizada con encuestas a distintas personas tomadas de una
muestra aleatoria con el objetivo principal de determinar éstas causas para determinar posibles planes
de accién a seguir es que se detallara a continuacién el andlisis de los resultados obtenidos y las

conclusiones finales del trabajo.

Se aclara que frente a los datos obtenidos en la investigacion de campo, los resultados se
centraran en empresas maduras en el mercado, es decir, empresas posicionadas en el mercado con
poderes altos de negociacién, con estabilidad econdmica y con fortalezas internas destacadas que la
hacen fuerte en el mercado que habitan. Son empresas reconocidas por los consumidores del mercado

local donde habita la misma.

Los resultados ademads de enfocarse principalmente en las empresas maduras mencionadas
anteriormente, lo hardn en empresas maduras cuya direccién estd dada por el duefio fundador de la

empresa familiar.
5.1.  Principales causas de conflicto.

Sabiendo que todas las empresas atraviesan constantemente por una gran cantidad de conflictos
de distinta indole que logran desencadenar diversos estados de animo, emociones y comportamientos
que afectan de forma negativa a la empresa, es que se investigd cuales pueden ser las principales causas
de conflicto en las empresas familiares. Esto denota que si bien los problemas pueden ser muchos y
diversos, las causas que los originan pueden agruparse para tratar de identificarlas con mayor certeza y
actuar en consecuencia para mejorar las acciones previas o métodos de trabajo y que no vuelva a

ocurrir.

Se mencionaron a las personas encuestadas seis tipos distintos de casusas de conflictos para que

entre ellas eligieran la que consideran principal.
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5.1.1. Problemas de comunicacion formal

Los problemas de comunicacién formal en las empresas familiares son el factor elegido por los

encuestados como principal causa de conflicto en la empresa donde se desempeiian laboralmente.

El problema se da porque el duefio habla poco y comunica distintas cosas a personas diferentes
impidiendo la generacién de informacién clara, precisa y completa. La falta de comunicaciéon genera
problemas entre los integrantes de la empresa y de la familia. Sin olvidar que estas empresas tienen
doble naturaleza debido que se integran a los miembros de la familia y a los miembros de la empresa es
gue los problemas son mds propensos a generarse si el duefio comunica informacion en la familia y no

enla empresa o viceversa.

La falta de comunicacion formal suele ser un problema muy comun entre en fundador vy las
proximas generaciones. A veces el fundador por desconfianza, por ser celoso de la informacién que es
duefio o por simple ego, solo comparte la informacién de la empresa con las personas cercanas o de su
confianza sin terminar de comprender que las nuevas generaciones también son parte de la empresa y
necesitan estar al tanto de todas las decisiones que se tomen para no generar rumores que lleven a

malos entendidos y por ende a la mala o errénea toma de decisiones.

Las personas que trabajan en empresas familiares deben comprender que el trato afectivo queda
en la familia, deben aprender a separar los temas personales de los temas laborales y actuar en
consecuencia. El pensamiento racional y profesional debe primar en la empresa. Debajo se mencionaran

las principales diferencias de comunicacién en empresas familiares y en familias:
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Figura N°24: Diferencias de comunicacién entre empresas y familias.”
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Un rasgo fundamental para la comunicacién en las empresas familiares es la empatia. Si bien
esta caracteristica es importante en cualquier tipo de empresa, en la familiar mucho mas debido a que

son mayores las diferencias de pensamiento condicionadas por las distintas generaciones.

Y también debe tenerse en cuenta que los problemas no solo se originan por falta de
comunicacion entre las generaciones sino por no saber transmitirla en el momento indicado y de la
manera indicada. Capacitar a los miembros para que sepan cuando es momento de comunicar y cuando
no es un proceso importante y que debe implementarse para mejorar la comunicacién en las empresas
familiares. Los miembros necesitan y deben sentirse escuchados, todos, desde el fundador hasta los
integrantes de la dltima generacién. Si la comunicacion es fluida los resultados pueden ser mejores y las

diferencias de pensamientos pueden generar cambios positivos tanto internos como externos.

La empatia y la escucha activa son caracteristicas positivas de la comunicacién en las empresas
mientras que los rumores, la critica y los mensajes con doble sentido generan malestar y son elementos

negativos en la toma de decisiones de la organizacion.

" Elaboracién propia.
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5.2. Diferencia de pensamientos entre las distintas generaciones.

Las empresas familiares se caracterizan por estar compuestas por personas de distintas edades,
desde el fundador hasta las préximas generaciones que se incorporen a la vida de la empresa. Las

diferencias etarias tienen ventajas y desventajas y ambas deben tenerse siempre presentes.

Si el fundador de la empresa es una persona proactiva, visionaria y no es reticente a los cambios,
entonces las diferencias de edades serdn fuente de enriquecimiento para su negocio debido a que
siempre se tratara de innovar y mejorar en pos de la satisfaccién del cliente y de los propios empleados

de la empresa.

Si el fundador es un individuo con personalidad cerrada que no le gusta innovar ni arriesgarse en
probar cosas nuevas en su empresa entonces las diferencias de edades pueden ser fuente de conflicto
para su organizacién debido a que las personas que ingresen querrdn innovar o realizar cambios en

métodos de trabajos obsoletos que no podran llevarse a cabo si el fundador asi no lo permite.

En la encuesta realizada, se investigé si la diferencia de pensamientos entre las distintas
generaciones es considerada fuente de conflicto o no. La mayoria, con el 86.5% de las respuestas
afirmativas, considerd que las diferencias de pensamientos son fuente de aprendizaje y mejoran la toma

de decisiones.

En la actualidad, el mundo cambia constantemente a pasos acelerados. Los cambios
tecnoldgicos, financieros, econdmicos y, principalmente, culturales del mundo actual, ganan espacios de
cambio constante en todos los ambitos de la vida y con razén, en las empresas fundadas algun tiempo
atrds. Las generaciones de jovenes profesionales de entre 25 y 30 aios que se incorporan en el negocio
familiar tienen ideas nuevas y distintas a las que tuvo el fundador en sus inicios y es él quien debe lidiar

con esto.

El fundador debe aprender a escuchar a los nuevos integrantes de las empresas, ellos vienen con
la mente abierta a los nuevos desafios del mundo actual, con las innovaciones que se presentan, con las
nuevas formas de administrar los negocios. Pero las nuevas generaciones también deben aprender a
escuchar a los fundadores, a conocer el origen de las decisiones, a saber porque las cosas se hacen de
determinada manera y no de otra, ellos deben entender que el fundador lleva muchos afios en el
negocio y que es probable que ya haya implementado tareas o formas de llevar adelante el negocio sin

haber tenido beneficios positivos.
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La sinergia que debe presentarte entre fundador y nuevas generaciones es de suma importancia
para la cohesidn de pensamientos y para poder dirigir la empresa teniendo como base los lineamientos
primarios de la creacidon del negocio familiar y como objetivo las nuevas formas de gestidon de la
actualidad que las nuevas generaciones llevan a la empresa. El objetivo esta dado en lograr esa sinergia

sin generar conflictos.

La escucha activa y continua, la visiéon innovadora del futuro, la adaptacién al cambio y la pro
actividad hacia nuevos rumbos hardn de la empresa y de los vinculos familiares y empresariales un

ambito exitoso.
5.3. Cambios en la ideologia de empresas familiares modernas

En la investigacidn, se indagd a las personas mediante algunas preguntas abiertas. Una de ellas
fue la de saber si las personas tuvieran que realizar algin cambio en la direccién o en la toma de
decisiones. Fue variado el contenido de las ellas (las mismas se encuentran en el anexo N°2) pero este
trabajo solo se centrard en el estudio de aquellas tres propuestas que representaron la mayoria de las

respuestas.
5.3.1. Cambios en la administracion y direccidn de la empresa

Las personas consideran necesario realizar cambios en la administracidn y direccion de la
empresa y esto se genera porque existe algin motivo que perjudica el buen ambiente laboral y el

correcto desempeiio profesional.

La direccion de la empresa estd dada por el fundador y tal vez es el quien tiene métodos
obsoletos de administracion. Como se menciond anteriormente, los jovenes profesionales que se
insertan en el mundo del trabajo, tienen otras formas de realizarlo, sin tantas estructuras en
pensamientos por ende sin limites a la hora de innovar. El fundador debe cambiar sus métodos de
trabajo, su forma de ver el negocio familiar, su manera de hacer trabajar al personal para contar con

personal motivado y capacitado y lograr resultados positivos en su empresa.
5.3.2. Distincion entre familia y empresa

Es muy comun mezclar asuntos personales en el ambito laboral cuando se trata de una
empresa familiar. Y para que esto no ocurra, la capacitacion debe ser constante y todas las personas,

desde el fundador hasta el Ultimo individuo que ingrese a trabajar a la empresa familiar debe
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comprenderlo. Es fundamental la comunicacion formal para evitar confusiones principalmente

econdmicas porque son las principales generadoras de conflicto entre los miembros.

Separar de manera racional los roles que ocupan cada uno de los individuos en la familia como
en la empresa es uno de los primeros desafios del lider para que cada persona conozca sus

responsabilidades y sus objetivos tanto individuales como corporativos.
5.3.3. Cambio en la asignacién de tareas

A veces por pertenecer se olvida la capacidad que tienen las personas para realizar
determinada tarea y no otra. Mas alld que la persona ingrese a trabajar a la empresa por ser miembro de
la familia y para darle continuidad a ella, mas alld de las tareas que se realicen con normalidad, todos los

individuos son distintos y tienen capacidades y habilidades distintas.

Lo ideal en estos casos seria realizar analisis y descripcidon de puestos de trabajo y de personal
para conocer las competencias iddneas de cada persona, evaluar su perfil y asignar tareas acorde a este.
De esta manera el trabajo se realizard en mejores condiciones sin conflictos naturales solo por el hecho
de no estar conforme con las tareas a realizar y sin que se generen roces entre familiares por realizar

determinada tarea u otra.

Es fundamental en este momento, para el fundador, no tener preferencias en la empresa que si
las puede tener en la familia porque esto generaria malestar entre los individuos y tenderian a general

un ambiente laboral tenso sin buenos resultados.
5.4. Nuevas formas de gestion.

Como en el punto anterior, se indagd a los encuestados sobre las acciones que realizarian si de
manera repentina se convirtieran en sucesor directo del fundador, es decir, si tuvieran que gerenciar la
empresa asumiendo la responsabilidad del fundador y cambiando o no la forma que él tenia de
administrarla. Las respuestas fueron variadas pero se agruparon en funcion de la similitud en las
mismas, a continuacion se detallardn todos aquellos cambios que los encuestados consideran necesarios
en las nuevas formas de gestion en relacién a la manera en la como hoy se encuentra la empresa familiar

donde se desempeiian.
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5.4.1. Gestion basada en el recurso humano

Los nuevos jévenes profesionales de la actualidad que son integrantes de empresas familiares
maduras son conscientes de que la gestién basada en los requerimientos del personal nunca existio.
Consideran que la motivacidon nunca formo parte de los objetivos del fundador y que ella no se incorporé
en el tiempo. Sumado a que sienten que las personas forman parte de la empresa por el solo hecho de

pertenecer a la familia sin ser escuchadas.

La gestidon enfocada en el personal se basa principalmente en lograr la motivacién constante en

base a:

- Definir puestos de trabajo y realizar evaluaciones de desempeiio idoneas para conocer las
aptitudes de cada una de las personas de manera tal de adecuar la persona con el puesto. Una persona
gue no se encuentre atraida ni motivada por las tareas que realiza es un recurso desperdiciado que
pierde valor para la empresa. Una persona motivada con su puesto de trabajo da respuestas eficientes y
logra mayor productividad. Es una ventaja para la empresa contar con andlisis y descripcion de puestos y
su consecuente evaluacion de desempefio para contribuir a la motivacién de las personas que trabajan
en ella. Las responsabilidades de las personas deben estar distribuidas en base a su puesto de trabajoy a

las tareas que realizan.

- Administrar los tiempos de trabajo: la generacién moderna no quiere trabajar cumpliendo
horarios, sino que prefiere trabajar por objetivos. Escucharlos y adecuar las formas puede ser
beneficioso para la empresa. Elaborar un plan de trabajo en el que fundador y sucesores estén de
acuerdo en los métodos de trabajo y plasmarlo en el protocolo suma a la motivacidon del personal
mencionada en el item anterior. Pero no por administrar los tiempos debe descuidarse la productividad,
si bien las nuevas generaciones consideran que trabajar largas jornadas por dia no es necesario, también
es cierto que los tiempos de productividad que requiere la operacién deben ser respetados y cumplidos

para que la eficiencia de la empresa no disminuya.

- Capacitacion constante: las personas se sienten motivadas si saben que desde la administracion
de la empresa les otorgan constantemente nuevas herramientas para capacitarse, ya sea a través de la
incorporacién de nuevos conocimientos como asi también de talleres de comunicacion formal dentro de
la misma empresa, escuchando la voz de la experiencia del fundador y de asesores externos que puedan

trabajar con la empresa, ya sea contadores, abogados, gestores o simples consejeros.
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5.4.2. Busqueda de informacién para continuar el modelo

La persona que se convierte en sucesor directo dada una sucesion inesperada sentird en primera
instancia frustracién al no saber cdmo continuar con la gestién, pero no debe perder de vista los
objetivos de la organizacion. Por ello debe establecer reuniones periddicas con todos los integrantes de
la familia que conforman la empresa y buscar informacidn en base a las actividades que realiza cada una
de ellas, debe conocer las formas y estrategias que seguia el fundador para darle continuidad y no

intentar cambiar de manera radical los métodos sino los integrantes se sentirdn confundidos.

Si existe confusidon en los trabajadores, esto se transmite al entorno externo que integran a los
clientes y competidores y ellos también estaran confundidos lo que genera malestar y un efecto negativo
para la empresa. Los clientes optaran por elegir otro proveedor y la competencia se aprovecha de la

situacién ganando terreno en el mercado que antes no tenia.

Contemplar las fortalezas de la empresa en la busqueda de informacidn interna se convierte en

un aliado en la transicién organizacional.

5.4.3. Modernizacién de tecnologia actual y renovacion de infraestructura

A medida que avanza el tiempo y la empresa crece en el mercado, debe tenerse en cuenta que
la infraestructura y la tecnologia utilizada deben renovarse para no volverse obsoletas. Junto con el
cambio de tecnologia surge la capacitacidon. Los nuevos sistemas informaticos y las nuevas formas de
comercializacion y venta son herramientas que se actualizan constantemente por ende las personas
deben aprender el porqué de las nuevas herramientas y el cdmo utilizarlas en pro de la mejora continua

de la empresa.
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CONCLUSIONES

Luego de haber detallado cada uno de los aspectos investigados relacionados con el traspaso
sucesorio en empresas familiares, los conflictos generados y las nuevas formas de gestidon que quieren
imponerse con las nuevas generaciones que se incorporan a ellas es que a continuacién se sintetizaran

las conclusiones abordadas en el presente trabajo.

Las empresas familiares son aquellas que tienen como objetivo fin continuar en el tiempo con el
paso de las distintas generaciones que integran la familia. Pero éste no es un proceso sencillo de llevar a
cabo debido a que como las personas son distintas no todas quieren hacerlo de la misma manera,
sumado a que a medida que pasa el tiempo son variadas las personas que ingresan a la empresa, desde
familiares politicos que se incorporan a la familia hasta préximas generaciones que comienzan a

desempenar su rol en la empresa familiar.

Las nuevas generaciones tienden a querer modificar las formas con las cudles la empresa se
administré desde sus comienzos porque ellas tienen otras formas de trabajar, otras ideas con las cuales
desarrollar la actividad en el mercado. Las nuevas generaciones son emprendedoras y visionarias, tienen
mayor libertad de pensamiento y no son estructuradas en sus formas de desempefiarse laboralmente.
Las generaciones fundadoras de las empresas familiares son mas tradicionalistas y tienden a no querer
cambiar las formas con las cuales la empresa estd acostumbrada a trabajar. Consideran que sus

métodos son los dptimos, que con ellos la empresa tuvo éxito y lo seguiré teniendo en el tiempo.

Y en esto hay dos errores que se suscitan y los cudles fueron investigados como punto fin de

este trabajo:

- Las nuevas generaciones quieren imponer nuevas formas e implementar grandes cambio es
la gestion.

- Las primeras generaciones son tradicionalistas y son reticentes al cambio.

Ambas generaciones deben comprender que la adaptacién es un proceso que debe darse de

manera conjunta: las primeras generaciones deben adaptarse a las nuevas y viceversa. Los cambios van
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siempre acompafados de frustracién pero también de aprendizaje y en ello se encuentra la clave del
éxito. Si los fundadores de las empresas familiares son capaces de transmitir con seguridad, entusiasmo
y motivacidon los valores, culturas, estrategias y formas de gestionar la empresa a las préximas
generaciones y se muestran abiertas a escuchar las propuestas de las nuevas generaciones es como el

comienzo al cambio mostrara buenos resultados.

Si las nuevas generaciones, integradas por jovenes profesionales con nuevas ideas, escuchan a
los fundadores, saben entender sus formas, sus estrategias, saben comprender por qué las cosas se
realizaron de determinada manera y no de otra, seguramente podran incorporar sus ideas pero
conociendo cémo elaborar sus estrategias en base a la cultura de la empresa que ya se formé durante

afos y que no se puede cambiar de un dia para el otro.

Las nuevas formas de gestién se encuentran acompafiadas de un cambio continuo, de
adaptacion y de aprendizaje. El mundo cambia a pasos acelerados y las empresas no pueden mantener
sus métodos iniciales de produccién, administracidon, comercializacion ni de comunicacién sino es muy

probable que la empresa no consiga la continuidad en el tiempo.

Las nuevas formas de gestién no deben imponerse, deben implementarse con estrategias
idéneas para lograr el cambio deseado sin generar choques que desemboquen en conflictos y que

provoquen crisis.

Las empresas familiares son, en gran parte, generadoras de economias regionales y su
continuidad es considerada de gran importancia para todos sus publicos. Recibir ayuda de asesores
externos puede ser una buena estrategia en los momentos de cambio y desarrollar todas sus acciones

con profesionalismo y motivacién son dos herramientas fundamentales en este proceso.
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ANEXOS
ANEXO I. Modelo de encuesta realizada

Encuesta destinada a personas que
pertenecen o trabajan en EMPRESAS
FAMILIARES

Esta encuesta no llevara mas de diez minutos. Agradezeo tu tiempo

Edad

Empresa en la que trabajas:

Si sos integrante de la empresa, ;Qué rol ocupas?

Fundador

Primera generacian {hijos)

Segunda generacion (nietas)

Pertenezco a la familia pero no por vinculo directo

Mo pertenszco a la familia
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Si trabajas dentro de la empresa y no perteneces al grupo familiar, ;Cémo
ingresaste a ella?

Por contacto con algun familiar
Por amistad o afinidad con la familia

Wi paso porla empresa es momentanes

:En qué nivel de generacién se encuentra actualmente la direccion de la
empresa familiar de referencia?

Primerz generacion {3erenciada por el duefio)
Sequnda generacion (Gerenciada por los hijos)

Tercera generacicn (Gersnciada por los nistas)

;Consideras gue dicha empresa es joven o madura en el mercade en el que
se encuentra?

Joven {primeros cinco ahos de vida en el mencada)

Wadura (empresa con trayectororia desamollada en el mencado)
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:Cual o cuales consideras que son las principales causales de conflicto en la
empresa?

Conflictos entre generaciones

Problemas de comunicacicn forma

Evolucion del mencado v no de la empresa

Problemas econdmicas v financieros entre los dusfios
Falta de distincian entre familia y empresa

Exceso de emplezdos fremte 3 I3 capacidad productiva

Si tuvieras que realizar un cambio en la direccion o en la toma de decisiones,
iCual seria?

:Crees que la diferencia de pensamientos entre duefios y proximas
generaciones..

Son fuente de sprendzaje y mejorzn |2 toma de decisiones?

Son generadoras de confiicto danian las relaciones familiares y perjudican 2 lz emiprasa?

(89]



“Traspaso sucesorio en empresas familiares y nuevas formas de gestién”

iCrees que la diferencia de pensamientos entre duefos y proximas
generaciones..

Son fuente de sprendizaje v mejorzn |3 toma de decisiones?

Son generadoras de confiicto, dafizn las relaciones familiares v perjudican a la empresa?

iPiensas que la sucesion en las empresas familiares debe..

Planificarse con tiempo durante la vida del fundador?

Darze naturalments con &l fallecimients o ausencia de este?

;Piensas que los familiares del sucesor deben formar parte de la empresa de
manera excluyente o pueden elegir no hacerlo? Explica tus motivos.

Por ultimo, si de forma inesperada te convirtieras en sucesor directo del
fundador, ;Cual seria la primera accion gue llevarias a cabo?

iMuchas gracias por tu atencidn y colaboracian!
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Il ANEXO Il. Resultados pregunta 8. Cambios en la direccidn o en la toma de decisiones

Si tuvieras que realizar un cambio en la direccién o en la toma de decisiones, ¢Cual seria?

Agruapciéon

Prestar atencién a la ewolucion del entorno para poder realizar cambios correspondientes en la empresa.

Evaluar la evolucién del entorno real y de la empresa

Toma de decisiones mas basadas en informacién real que en expectativas propias

Cambio en latoma de decisiones

Asignacion de tareas del personal

Cambio en la asignacion de tareas

Disminuir tiempo ocioso

Disminuir tiempos ociosos

Mejorar la administracion

Cambios en la administracion y direccion de la empresa

Industrializar

Industrializar la empresa

Mejorar la maquinaria, para mejorar la produccién y cambiar empleados

Industrializar la empresa

Profesionalizaria las reuniones de trabajo y no se confundan con reuniones familiares

Distinguir familiay empresa

Colocar personas idoneas para los puestos. No solo por ser familiar

Distinguir familia y empresa

Delegacioén de la gestion General, con el riesgo que conlleva

Cambios en la administraciéon y direccidon de la empresa

Mas comunicacién entre las partes

Mejorar los canales de comunicacién formal

Abrir el negocio a nuevas tendencias que exige el mercado

Expandir la empresa en el mercado

Reemplzar al duefio en la administracion

Cambios en la administracion y direccion de la empresa

Reorganizacion de funciones y tares

Cambio en la asignacion de tareas

Charlas bien la postura que tiene cada uno y despues tomar decisiones

Mejorar los canales de comunicacién formal

pague sus gastos y mo la empresa.

Distinguir familia y empresa

Colocar un gerente ajeno al entorno familiar y de amistades

Cambios en la administracion y direccion de la empresa

Que las decisiones se evallien entre socios y duefios, dejando de lado los pensamientos de gente agena ( tanto familiares como empleados).

Distinguir familia y empresa

Darle prioridad a cosas que tengan que ver con la empresa y no particular.

Distinguir familiay empresa

Mejorar la comunicaciéon con el publico externo

Mejorar los canales de comunicacion formal

Integrar a mas gente joven, y mayor manejo de marketing.

Dar mayor participacion a jévenes profesionales de la familia

Empleados més jévenes y con ganas de aprender

Dar mayor participacion a jévenes profesionales de la familia

Distribuir la direccion

Cambios en la administracion y direccion de la empresa

Mejora la administracion y vetas

Cambios en la administracion y direccion de la empresa

Que se dividan mejor las tareas y responsabilidades de cada persona que pertenece a la empresa

Cambio en la asignacion de tareas

De comunicacion

Mejorar los canales de comunicacién formal

Buscaria nuevos mercados para poder insertarnos.

Expandir la empresa en el mercado

Tener en cuenta las opiniones en general de las personas q forman parte de la empresa, par poder decidir correctamente

Cambio en la toma de decisiones

Incorporaria mas personal

Expandir la empresa en el mercado

Pasarel mando a mi hijo

Delegacién de tareas

Ninguno

No realizaria cambios

Buscaria una persona ajena a la flia.

Distinguir familiay empresa

Ninguno

No realizaria cambios

Aprender a delegar

Delegacién de tareas

determinar manuales de procedimientos para cada sector.

Cambio en la asignacién de tareas

Cambiar el directorio

Cambios en la administracion y direccion de la empresa

Organizar mas las actividades a realizar

Cambio en la asignacion de tareas

No realizaria ningin cambio, ya que en la direccién somos 4 hermanos duefios y entre nosotros tenemos una muy buena relacién.

No realizaria cambios

Organizaciéon

Cambios en la administracion y direccion de la empresa
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Respuestas Porcentaje de incidencia
Disminuir tiempos ociosos 3%
Evaluar la evolucién del entorno real y de la empresa 3%
Cambio en la toma de decisiones 5%
Dar mayor participacion a jovenes profesionales de la familia 5%
Delegacion de tareas 5%
Industrializar la empresa 5%
No realizaria cambios 8%
Expandir la empresa en el mercado 8%
Mejorar los canales de comunicacion formal 10%
Cambio en la asignacidn de tareas 13%
Distinguir familia y empresa 15%
Cambios en la administracidn y direccién de la empresa 21%
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