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INTRODUCCION

A-ENCUADRE GENERAL
Esta investigacion pretende analizar las empresas familiares, sus

ventajas, desventajas y la manera similar de proceder dadas las condiciones
donde se encuentran insertas.

Muchos han sido los esfuerzos por encontrar un modelo para la buena
gestion de este tipo de empresas.

La empresa familiar es una unidad socio-economica con fines de lucro,
destacando el hecho de que la propiedad y/o la direccion estan en manos de
uno o mas miembros de un mismo grupo familiar.

La importancia es que este tipo de organizaciones representa una gran
porcién de organizaciones empresariales en el mundo. Este tipo de empresa
tiene un peso importante en cualquier tipo de economia, ya que representan
una fuente importante de generacién de empleo. Sin embargo, la mortandad de
las empresas familiares es muy alta, casi un 70% no pasa de la generacién del
fundador. Este frio y escalofriante dato estadistico nos muestra que soélo
aquellas que se deciden a introducir cambios en la organizacién familiar y
empresarial, que planean aspectos como la sucesion, la composicion del
accionariado, la incorporacion de profesionales a la gestion, formacion de los
accionistas como verdaderos y comprometidos propietarios, y un largo etcétera
complicado pero imprescindible para poder seguir existiendo. Esas empresas
familiares que son casi un 30%, seran las que resistan el cambio generacional
una y otra vez. Y en cada etapa del desarrollo tendran que adaptarse a unas
circunstancias, a un entorno cada vez mas complicado y competitivo, cada vez
mas profesional y mas amplio, cada vez mas global pero con asentamiento local.
Un mundo que estda en continuo cambio y que exige en cada momento
productos y servicios adecuados a su demanda y necesidades. Las empresas
gue sepan dar cumplida y puntual respuesta a estas exigencias seran las que
tengan éxito, las que no desapareceran en un plazo mas o menos largo.

Dadas las generalidades que presentan las empresas familiares, suelen tener
el mismo ciclo de vida y desarrollar las mismas crisis, lo que se pretende con
este trabajo es dar a conocer las fallas de estas empresas y las posibles

soluciones para superarlas.
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En el capitulo | se hard un estudio general de las empresas familiares,
donde conoceremos su significado, el ciclo de vida en el que se encuentran
inmersas y las crisis que deben superar a lo largo del tiempo, su importancia,
sus debilidades y fortalezas, y finalmente las trampas en las que suelen caer.

En el capitulo Il daremos a conocer las cualidades necesarias con las que
debe contar el director de la empresa familiar, para poder dirigir la empresa de
manera eficaz y ser capaz de superar los posibles obstaculos que se presenten.
Las actitudes y aptitudes por parte de quienes tiene la responsabilidad de
conducir el negocio son elementos preponderantes para este analisis.

En el capitulo lll se trata uno de los temas mas complejos en este tipo
de empresas: como lograr un equipo directivo familiar competitivo y unido. Para
gue el negocio familiar se desarrolle es imprescindible contar con un equipo
directivo que logre dirigir eficientemente su organizacion, teniendo en cuenta los
intereses de la familia y los de la empresa. Se dan a conocer en este capitulo
cuales son las dificultades de los directivos para trabajar en equipo, como asi
también algunas recomendaciones para superar estas falencias.

El capitulo IV y V desarrolla los temas relacionados con la incorporacion
de un 6rgano de gobierno familiar, determinado un 6rgano de gobierno para
cada uno de los sistemas que se relacionan en empresas familiares: empresa,
familia y propiedad. En el capitulo IV se desarrollaran los érganos de gobierno
relacionados con la empresa y la propiedad, mientras que en el capitulo V, los

gue hacen referencia a la familia.

B-OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
Objetivo general

o Desarrollar un marco teérico para la mejora de la eficiencia en
la administracién de las empresas familiares
Objetivo especifico.
o Aportar las bases tedricas que permitan comprender cuales son

las mejores practicas de la direccidon de la empresas familiares
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C-DEFINICION DE LA HIPOTESIS
La hipdtesis que se plantea para el presente trabajo es la siguiente: “ Si

se adopta un modelo adecuado de Gestiobn, no solo se podran superar los
obstaculos, sino también, garantizar la buena gestion, el funcionamiento y la
continuidad de la empresa familiar, cuidando tanto la armonia y la unidad

familiar como los resultados de utilidad que persiguen”.

D-METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
En orden a la elaboracion del trabajo, en primer lugar se procedera a la

biusqueda de antecedentes relacionados con el tema para que luego de
analizarlos, se pueda desarrollar un modelo de administracién y direccion para
las empresas familiares
De acuerdo a la temética planteada, se propone recurrir a diversas
fuentes de informacién que den un sustento tedrico al trabajo.
1. Fuentes primarias de informacion
¢ Investigacion personal, en empresas familiares de Mendoza.
2. Fuentes secundarias de informacion
e Publicaciones
e Bibliografia
e Sitios de Internet

e Diarios y revistas
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CAPITULO I: LA EMPRESA FAMILIAR

A. DEFINICIONES GENERALES

1. La Familia
La familia es la base de la sociedad, es el nucleo donde se constituye la

formacion de la personalidad de cada uno de sus miembros, es el pilar sobre el
cual se fundamenta el desarrollo psicologico, social y fisico del ser humano. Es
el asiento del legado emocional de cada ser humano, e idealmente debe suplir a
sus miembros del sentimiento de seguridad y estabilidad emocional, nutrido en
un ambiente de aceptacion, seguridad y amor. El sistema familiar, esta formado
por una estructura (la pareja como esposos y padres, y los hijos, que a su vez
son hermanos entre si; cabe destacar que esta organizacion puede variar de
una familia a otra), y por interacciones entre sus miembros.*

Los lazos principales que definen una familia son de dos tipos: vinculos
de derivados del establecimiento de un vinculo reconocido socialmente, como el
matrimonio , y vinculos de consanguinidad, como la filiacién entre padres e hijos
o los lazos que se establecen entre los hermanos que descienden de un mismo

padre.

2- Laempresa
La empresa es la unidad econémico-social con fines de lucro, en la que el

capital, recursos naturales, el trabajo y la direccién se coordinan para llevar a
cabo una produccién socialmente util, de acuerdo con las exigencias del bien
coman. 2

En general, se entiende por empresa al organismo social integrado por
elementos humanos, técnicos y materiales cuyo objetivo natural y principal es la
obtenciéon de utilidades, o bien, la prestacion de servicios a la comunidad,
coordinados por un administrador que toma decisiones en forma oportuna para
la consecucion de los objetivos para los que fueron creadas. Para cumplir con

este objetivo la empresa combina naturaleza y capital.®

! www.wikipedia.org/wiki/Familia[ 01/2011]
2 www.economia48.com/spa/d/empresa/empresa.htm [01/2011]

3 www.encolombia.com/economia/Definicionyclasificaciondelaempresa.htm[ 01/2011]


http://es.wikipedia.org/wiki/Matrimonio
http://es.wikipedia.org/wiki/Matrimonio
http://es.wikipedia.org/wiki/Consanguinidad
http://es.wikipedia.org/wiki/Filiaci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Beneficio_econ%C3%B3mico
http://www.wikipedia.org/wiki/Familia
http://www.encolombia.com/economia/Definicionyclasificaciondelaempresa.htm
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3- Empresa familiar
Una vez aclarados los conceptos de familia y empresa, estamos en

condiciones de definir el concepto de empresa familiar.

Cabe destacar en primer lugar que no existe una definicion de empresa
familiar que esté generalmente aceptada. Entre los autores hay quienes piensan
gue ser o no empresa familiar es una cuestion de distribucion de la propiedad de
la compaifiia, otras opinan que depende de quién ejerce el control, y para otros
también influye la intencion de continuidad en la propiedad y forma de gobierno
que se tenga.

Por otra parte la opinién publica tiende a confundir empresa familiar con
"pequefia y mediana” empresa sin conocer que muchas de las mayores
empresas de un pais son empresas familiares, o con cualquier tipo de negocio
"individual" o "artesanal”, que tantas personas ponen en marcha para subvenir
las necesidades econdmicas de su familia, pero sin intencion o posibilidad de
importantes desarrollos o de que otros miembros de la familia lo continden
emprendiendo arriesgadamente.

Tal vez la definicibn mas auténtica se base en la coincidencia de valores
importantes de una empresa y de una familia. En este sentido se debe
considerar que una empresa es empresa familiar cuando existe un importante
nexo de unién entre una empresa y una familia, el nexo de que parte de la
cultura de ambas, formada por los supuestos basicos de actuaciéon y por los
valores, es permanente y voluntariamente compartida. Esta definicién, sin
embargo, presenta la dificultad de una aplicacion practica rapida en la
clasificacion de las empresas, pues, para poder afirmar de una empresa
concreta que es empresa familiar, seria necesario conocer algo tan dificil de
identificar como es la cultura de una empresa y la de una familia con ella
relacionada.

Sin embargo, desde el punto de vista de la aplicacion practica, si en una
empresa se dan las tres dimensiones que se comentan a continuacion, se puede
afirmar de ella que es empresa familiar.

En primer lugar, la dimensién de la propiedad, en el sentido de que una
parte suficiente de la misma, con frecuencia la mayoria, es poseida por una

familia.


http://www.monografias.com/trabajos11/travent/travent.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/romano-limitaciones/romano-limitaciones.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/control/control.shtml
http://www.monografias.com/trabajos4/derpub/derpub.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/fami/fami.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/quentend/quentend.shtml#INTRO
http://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/economresum/economresum.shtml#EMPRES
http://www.monografias.com/trabajos35/el-poder/el-poder.shtml
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En segundo lugar, la dimensién del poder, en el sentido de que alguno o
varios de los propietarios dedican la totalidad o una parte importante de su
tiempo a trabajar en la empresa familiar, habitualmente como directivos o como
miembros del consejo de administracion.

En tercer lugar, el hecho de que, al menos, esté incorporada la segunda
generacion, como manifestacion practica de una clara intencionalidad, por parte
de la familia propietaria, de transmision exitosa de la empresa hacia las
generaciones venideras, y de que se continten viviendo en la empresa valores
propios de la familia propietaria.

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

Cabe hacer entonces la diferenciacion entre empresas familiares y
empresa de capital familiar. Las primeras, tienen bajo su responsabilidad tanto la
direccion de la empresa como la propiedad. Mientras que las segundas son
dueflas del capital y la direccion la dejan bajo la responsabilidad de
profesionales.

Sin embargo autores tales como Peter Leach, consideran que este
concepto es muy restringido, y simplemente clasifica como empresa familiar a

aquella que esta influenciada por una familia o vinculos familiares.®

B-IMPORTANCIA DE LAS EMPRESAS FAMILIARES
La importancia de este tipo de organizaciones radica en que la mayor

parte de las organizaciones empresariales en el mundo son, sin duda alguna
empresas familiares. Este tipo de empresas tienen un peso importante en

cualquier tipo de economia.

*GALLO, M. A. , Las Empresas Familiares, IESE, Barcelona, 1989, P4g.30

5

LEACH, Peter, La empresa Familiar. 12 Ed. Buenos Aires- Argentina: Ediciones Granicas S.A.,
1993.Pag. 21

10


http://www.monografias.com/trabajos901/evolucion-historica-concepciones-tiempo/evolucion-historica-concepciones-tiempo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos36/administracion-y-gerencia/administracion-y-gerencia.shtml
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En el mundo occidental aportan mas del 50% del producto bruto interno

de las economias en sus respectivos paises, y son una fuente cada vez mas

importante de generacion de empleo®.

En el caso de la Argentina y segun los datos aportados por Carlos Kaplun

en la revista Mercado de julio de 2008: “Las empresas de familia, representan

alrededor del 75% de las unidades econémicas, 70% de los puestos de trabajo

en la actividad privada y el 95% de la comercializacién”. Segun las distintas

estadisticas brindadas, el 80% de las empresas argentinas son de tipo familiar.

C-OBJETIVOS

1- Sistema empresarial

El principal objetivo de la empresa es lucrar , y esto se logra obteniendo la

mejor competitividad en el mercado, ya sea una empresa de servicio, de

produccion o comercializacion. Si es de servicio, (Ej.: productora de seguros),

debe prestar el mejor servicio, y su sistema interno de relacionamiento entre el

personal, debe ser el adecuado, para dar la mejor respuesta al cliente. Si es una

empresa de produccién, su producto debe ser excelente, tanto en precio como

en calidad, y ademas la empresa debe tener una excelente organizacion

comercial. Y asi, estos conceptos se aplican a cualquier empresa,

independientemente del rubro que comercialice.

El cambio en la adecuaciéon de las nuevas formas comerciales, debe ser

uno de los factores estratégicos de la empresa, para lograr asi un buen

posicionamiento y a partir de esto tener una ventaja competitiva que se distinga

de las demas opciones en el mercado.

Para la consecucion de la finalidad de lucro, la empresa debe combinar

Sus recursos humanos, técnicos y materiales.

® Neubauer, F., y Lank, A. , The Family Business: it govrnance for sustainability, Routledge, Nueva
York, 1998

11


http://www.monografias.com/trabajos16/objetivos-educacion/objetivos-educacion.shtml
http://www.monografias.com/trabajos29/vision-y-estrategia/vision-y-estrategia.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/verific-servicios/verific-servicios.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/comercializa/comercializa.shtml
http://www.monografias.com/trabajos5/segu/segu.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/fuper/fuper.shtml
http://www.monografias.com/trabajos11/sercli/sercli.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/elproduc/elproduc.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/fijacion-precios/fijacion-precios.shtml#ANTECED
http://www.monografias.com/trabajos11/conge/conge.shtml
http://www.monografias.com/trabajos6/napro/napro.shtml
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2- Sistema familiar
El objetivo de la familia, es mas bien social, consiste en transmitir sus

propios valores y permitir el desarrollo de sus miembros. Por un lado protege el
sistema, tendiendo a que permanezca igual, protegiéndola del medio que la
rodea y filtrando la informacion que llega del exterior: le da identidad a la familia.
Por otro lado tiene una aptitud para el cambio, pero en menor medida, ya que es
la organizacion fundamental para el desarrollo del individuo, y por lo tanto su
estructura no puede entorpecer el crecimiento de sus miembros.

Cada familia tiene una estructura interna, que les ha permitido a sus
miembros desarrollar determinada forma de relacionamiento entre si. Este
sistema de comunicacion, ejercido por los miembros de la familia, y que no es

consciente en el grupo familiar, no siempre sirve a los intereses de la empresa

Grafico n° 1: Valores que rigen los distintos sistemas

FAMILIA EMPRESA
Cooperacién mutual Competencia
Lealtad —— Oportunidad
Unidad Diversidad
Permanencia No permanencia
Estabilidad Inestabilidad

Fuente: elaboracion propia

12


http://www.monografias.com/trabajos12/desorgan/desorgan.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/sisinf/sisinf.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/cambcult/cambcult.shtml
http://www.monografias.com/trabajos28/aceptacion-individuo/aceptacion-individuo.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/fundteo/fundteo.shtml
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A simple vista los dos sistemas que existen en la empresa familiar tienen
objetivos que en principio son contrapuestos; uno busca lucrar formando lazos
contractuales, mientras que el otro pretende fomentar lazos basados en el carifio
y la confianza. El sistema empresarial promueve el cambio y es mas
extrovertido, mientras que el familiar tiende a ser mas conservador.

Es indispensable conocer la naturaleza de estos sistemas para poder
entender cuales son los objetivos de cada uno, y de esta manera potenciar las
relaciones que favorezcan a la optimizaciéon de ambos sistemas y por ultimo
beneficie a la empresa familiar.

Podemos concluir entonces, que el fin de la empresa es de naturaleza
econdmica y su justificacion social la determina la creacion de valor agregado.
La empresa es para la sociedad. Mientras que la familia, tiene por fin la propia
convivencia y su fruto es el desarrollo y la maduracion de sus miembros. La
familia es para la persona.

Estos fines distintos, se contiene en figuras distintas; la empresa es una

sociedad, mientras que la familia es una comunidad.

D-CICLO DE VIDA DE LA EMPRESA FAMILIAR
Las empresas familiares son organismos, instituciones vivas que nacen,

se desarrollan, se transforman y unas veces se mantienen de generacion en
generacion en el mercado, y otras desaparecen. La alta mortalidad de las
mismas, las obliga a estar concientes de los distintos obstaculos y crisis que
deberan superar a medida que se van desarrollando. Hay que tener en cuenta
gue cada vez son mas las exigencias para que una empresa permanezca en el
mercado, y mas auln, con una ventaja competitiva. Por lo tanto las empresas
deben estar preparadas para lograr adaptarse rapidamente a las cambiantes
condiciones del entorno, de los clientes y de la competencia. Solo aquellas
organizaciones que estén dispuestas, no solamente a introducir cambios, sino
también generarlos en la organizacion familiar y empresarial, son las que
permaneceran a lo largo del tiempo.

El ciclo de vida de la empresa familiar, segun Santiago Dodero, pretende

explicar las crisis a las que se ven afectadas las mismas. Este modelo sostiene
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gue las empresas familiares fracasan si no ven que la clave de su futuro éxito
esta en como la familia se involucra en la empresa, es decir, en como se
preparan para superara las crisis propias que les tocara superar por el solo

hecho de ser empresa familiar. *

Grafico n° 2: El ciclo de vida de las Empresas Familiares
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Tiempo de vida de la emporesa

Fuente: Dodero Santiago. El secreto de las empresas familiares exitosas.2?
Ed.Buenos Aires: El Ateneo, 2008.P.29

1-Etapa l: La del fundador que emprende el negocio

Continuando con Dodero, este es el paso inicial de la existencia de la

empresa familiar. La empresa pertenece y es manejada totalmente por el

" Dodero, Santiago. El secreto de las empresas familiares exitosas.,22 Ed, Buenos Aires: El Ateneo,
2008.P4ags.29-31
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fundador (en adelante se utilizar4d fundador aunque existan casos que son
fundadores). La mayoria de los fundadores podrian pedir consejos a un reducido
namero de asesores de afuera y/o socios comerciales, pero ellos mismos
tomaran la mayoria de las decisiones clave. Esta etapa suele estar caracterizada
por un fuerte compromiso del fundador con el éxito de su compaifiia y una
estructura de gobierno relativamente sencilla. En general, esta etapa contiene
temas de gobierno corporativo limitados en comparacion con las otras etapas, ya
gue tanto el control como la propiedad de la compafia permanecen en manos
de la misma persona: el fundador. Tal vez el tema mas importante que
necesitard ser abordado durante la vida del fundador es la planeacion de la
sucesion. Para que la empresa familiar sobreviva hasta su préxima etapa, el
fundador debera hacer los esfuerzos necesarios para planear su sucesion y
comenzar a preparar al siguiente lider de la empresa.

En esta etapa, se inicia el emprendimiento, el fundador pone el acento
en aprovechar una oportunidad de negocio que percibe y se entusiasma por
llevarla adelante.

El fundador se caracteriza por ser asertivo, emprendedor y con gran
capacidad para superar las dificultades. Suele tener una gran pasion por lo que
hace, delega muy poco, ya que para que todo salga bien, lo debe hacer él por su
propia cuenta. Aqui el fundador cumple un papel fundamental, es él quien
cumple la mayoria de las funciones y no suele tener con quien compartir las

decisiones porque hay mucho de intuitivo detras de cada una.

Primera crisis: por falta de delegacion

Los aciertos del fundador han permitido que los negocios crezcan hasta
un punto en que ya no pueden hacer todo como antes, porque esta teniendo
problemas de productividad, comerciales o incluso financieros.

El fundador debe tomar una decision critica para superar esta etapa, que
es la de incorporar gente en quien pueda delegar algunas de las funciones que
antes cumplia él. Se resiste porque no les tiene suficiente confianza de que
vayan hacer bien su trabajo, y porque no tienen tiempo para controlarlos. En
caso de lograrlo podra superar esta primera crisis, que es propia del crecimiento

por el éxito inicial.
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2. Etapa Il: Crecimiento de la empresa por el nuevo estilo
de liderazgo del fundador

Esta es la etapa en la que mas miembros de la familia se involucran en la
empresa, los temas de gobierno tienden a volverse relativamente mas complejos
gue los observados durante la etapa inicial de la existencia de la misma. Algunos
de los desafios habituales de la etapa son: mantener la armonia entre los
hermanos, formalizar procesos y procedimientos comerciales, establecer
canales de comunicacion eficientes entre los miembros de la familia y asegurar
la planeacion de la sucesion para los puestos gerenciales clave.

Para esta nueva etapa, es esencial que el fundador adquiera nuevas
competencias como para ser capaz de liderar un equipo con nuevas personas
gue se han incorporado a la organizacion. Esto supone una cierta estructura
funcional en la que se asignan tareas a personas que deben tomar decisiones y
dar cuenta de ellas. La comunicacion sigue siendo bastante informal pero mas
compleja por la nueva estructura organizativa que le da origen a esta etapa. El
fundador, comunica a su gente el sentido de mision con tal pasion que desarrolla
en ellos un fuerte sentido de pertenencia, que se manifiesta por el gran
compromiso que asumen por los objetivos de la empresa. De este modo
consigue una formidable ventaja competitiva que es solo pensable para la
empresa familiar, aunque no todos lo consiguen, porque el fundador no ha

sabido superar la crisis de la etapa anterior.

Segunda crisis: por el ingreso de los hijos

Los hijos del fundador comienzan a incorporarse en el negocio y
empiezan a trabajar juntos. Si bien esta etapa produce mucho entusiasmo a la
familia, no deja de presentar ciertas dificultades, como las siguientes:

o La superposicion de roles desempefiados por la misma persona en la familia
y la empresa, es decir, el padre es el padre en su casa pero jefe en la
empresa, mientras que los hijos veran a los padres siempre como tales aun
cuando sean sus propios jefes. La confusion de estos roles entran en conflicto
con facilidad o, al menos, provocan discusiones que no favorecen la calidad de
trabajo ni de vida familiar.

o La vision y los estilos de direccion del padre y de los hijos no suelen

coincidir. Los hijos generalmente ingresan a trabajar después de haber
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obtenido un titulo universitario y tienen mucha ilusion de aplicar muchas de las
cosas aprendidas. Esto lleva implicito la realizacién de cambios que no seran
percibidos con agrado por el fundador.

o Padres e hijos no suelen trabajar en equipo, por ello el fundador debera
saber comunicar su vision, su modelo de negocio e inculcarles pasion por la
empresa y alimentarles sus suefios. Pero, sobre todo el fundador tendra que
consensuar con sus hijos tareas y responsabilidades, lograr que cada uno se

sienta comprometido por sacar la empresa adelante.

3. Etapa Illl: Crecimiento de la empresa por el aporte
emprendedor de los hijos

Si el fundador lograr superar la crisis anterior entonces la empresa
seguira creciendo en virtud de la sinergia que los hijos habran logrado con sus
padres para emprender nuevos negocios Yy dirigir mejor la empresa, y por el
compromiso que los empleados siguen manteniendo por la empresa.

En esta etapa encontramos tanto al fundador, hijos y empleados

poniendo lo mejor de si mismos para sacar adelante a la empresa.

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

hermanos

A nivel emocional, el fallecimiento del fundador es un momento dificil que
hay que superar, especialmente cuando la muerte acaece de modo imprevista.

La sucesion suele ser un tema incomodo y dificil de tratar para los hijos,
no solo por lo que ésta suponia para el fundador sino también por la
incertidumbre que genera sobre como sera la direccién de la empresa con su
ausencia y como los hermanos se entenderdn para gobernar la empresa y
manejar los conflictos de modo constructivo para la empresa y para preservar la
unidad y armonia familiar.

Por ello, es un tema que suele retrasarse, y en vez de tratarlo como un
proceso bien estructurado y planificado, con frecuencia se lo trata de forma

precipitada e intuitiva bajo una fuerte presion emocional.
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La decision sobre la sucesion debe ser tomada en vida del fundador, ya
gue podria ser demasiado complicado dejarlo liberado a la sucesion siguiente.

La familia tiene que ser proactiva, anticipandose a los posibles conflictos
de intereses, visiones, expectativas, que suelen estar involucrados en un
proceso de sucesion, generando la dindmica para lograr una buena
comunicacion entre ellos. Los obstaculos comunes a la comunicacion suelen ser
temas tabu, es decir aquellos temas que no se suele hablar por temor a que el
otro lo tome mal. Algunos ejemplos los encontramos en los problemas
relacionados con:

o El mal desempefio de algun hermano, o peor aun, del hijo de un

hermano, en el caso que debieran tomarse medidas al respecto.

o La administracion del poder, especialmente de como se toman las

decisiones de la empresa.

4. Etapa IV: El gobierno corporativo profesional
De la etapa del fundador a la de sus hijos supone pasar de un poder

concentrado en una persona a otro donde los hijos deben aprender a
consensuar el poder para tomar decisiones que beneficien a la empresa por
encima de sus intereses personales. Esto supone incorporar buenas practicas
para el gobierno corporativo de la empresa familiar, para que le permita superar
la crisis de la etapa anterior.

Ademas, si la empresa ha crecido lo suficiente, probablemente se
encontrara en la necesidad de contar con nuevas competencias directivas para
hacer frente a los desafios propios de la globalizacion, de la internacionalizacion
y de administrar una organizacion mas compleja.

Por esta razén la familia debe concentrarse en mejorar la calidad del
gobierno corporativo, salvo que decidan vender la empresa. En ambos casos-
vender o continuar- el contar con estructura y dinamicas de gobierno profesional

agregard valor a la empresa familiar.
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Cuarta crisis: cuando accionistas familiares, el directorio y la gerencia
general entran en conflicto

A esta crisis se llega por falta de comunicacion, control e informacion,
debido a que los controles son débiles — prevalece la gente de confianza por
encima de los controles y el flujo de informacion minima necesaria.

El directorio no conoce las expectativas y los intereses de los accionistas
familiares y algunos de ellos a su vez no cuentan con informacién clara y
comprensible para evaluar el desempefio de la empresa y, en definitiva, del
directorio y del gerente general.

En esta etapa, el gobierno corporativo debera poner énfasis en respetar
los principios de transparencia, responsabilidad y equidad.

La falta de transparencia de la informacion sobre la gestion de la empresa
y las decisiones mas relevantes promueve que, entre los accionistas familiares
gue no trabajan en la empresa, pierdan confianza en quienes la dirigen.

La responsabilidad es la que exige a los directores y ejecutivos para
cumplir las expectativas de los accionistas.

La falta de equidad se da cuando algunos accionistas sienten un
tratamiento desigual frente a otros accionistas familiares que suelen ser los que
ejercen mayor poder , es decir, los que toman decisiones.

De no respetarse estos principios es muy probable que surjan conflictos
gue seran dificiles de resolver y que pueden poner en peligro la continuidad la
de la empresa familiar y, muy probablemente, la armonia familiar.

Por ello, la implantacion de un protocolo de gobierno corporativo de la
empresa serd muy recomendable para acordar cdmo van a funcionar los
organos de direccion, dejando definidos los limites entre los diferentes niveles de
gobierno, y cOmo van a ser sus relaciones para evitar que un nivel de gobierno
se entrometa en el otro, anulando o distorsionando su buen funcionamiento.

Debido a cierta resistencia por parte de las familias empresarias a la
formalizacién del gobierno de sus empresas es que ellos deberian considerar los
riesgos que asumirian al no contar con un gobierno efectivo. Los familiares que
detentan el poder suelen estar menos inclinados por este camino porque le
supondrd un mayor trabajo el tener que rendir cuentas y respetar normas de

gobierno. Ademas, hay que reconocerlo, la informalidad en el gobierno es mas
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coémoda para quien ejerce el poder, pero termina siendo mas peligroso para el

futuro de la empresa familiar.

E-VENTAJAS DE LAS EMPRESAS FAMILIARES
La dinamica de las empresas familiares les permite tener ciertas ventajas

que no presentan el resto de las empresas, conformando asi una ventaja
competitiva por sobre las demas.

Entre estas fortalezas se destacan tanto factores organizacionales como
familiares. La principal ventaja a destacar es el “sentido de pertenencia” que
poseen los miembros, generado por el clima particular de este tipo de
organizacion y el propdsito comun que une la fuerza laboral. Si bien este es un
factor intangible, podemos encontrar en €l una cantidad de cualidades concretas
y positivas:

1. Compromiso

Por lo general, todos los miembros de la empresa familiar manifiestan en
la practica su consagracion al trabajo y una gran responsabilidad y solidaridad,
dedicando mas tiempo y energia, ya que reconocen que todo esfuerzo se vera
reflejado en su propio negocio.” El entusiasmo de la familia desarrolla un
compromiso adicional y una mayor lealtad de su fuerza laboral- el personal se
esmera mas y siente que forma parte de un equipo, ya que todos contribuyen

para un bien comun” 8

2. Conocimiento
Por lo general este tipo de empresa suele tener sus propias modalidades
para hacer las cosas, generando asi un know-how que no poseen otras. Aparte
al desarrollarse el trabajo en un ambiente familiar, los hijos se han criado
escuchando las estrategias del fundador, llegando a adquirir un conocimiento
muy profundo no solo de la empresa, sino también de los miembros de la

misma.

8 LEACH, Peter, Op. cit., Pag. 26
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3. Comprension
El solo hecho de convivir con una persona desde el momento que nace

concede la ventaja de conocer y comprender su pensamiento y comportamiento.

4. Flexibilidad en el trabajo, el tiempo y el dinero
La informalidad de las relaciones familiares que no requieren reglas de
comunicacion y trabas burocraticas se trasladan a la empresa. Esta misma
flexibilidad es la que les permite también adaptarse con mayor rapidez y facilidad

a situaciones cambiantes.

5. Planeamiento a largo plazo
Las empresas familiares son muy buenas planeado y esto deriva de la
vision de futuro que suelen tener todas las familias, sin embargo no son tan
buenas para formalizar estos planes. La ventaja radica en que poseen un
pensamiento a largo plazo, pero este es desorganizado. Por la tanto hay que
confiar en esta vision de futuro, pero siempre gque este respaldado con un plan

estratégico formalizado.

6. Cultura estable

Se entiende como cultura al conjunto de hébitos y conocimientos
adquiridos como resultado de la sucesiva aplicacién de facultades intelectuales,
que conforma los patrones de conducta de los miembros de ese grupo. Asi la
cultura de la familia se ha definido como un conjunto de valores, creencias y
normas que, a menudo de modo inconsciente, son compartidos e interiorizados
como principios-guia de conducta personal por lo miembros de la familia.

La estabilidad de las empresas familiares son unas de las caracteristicas
de la cultura de este tipo de empresas, y esto se debe principalmente a que sus
directivos duran mas tiempo en sus cargos. La consistencia y la estabilidad de la
direccidén llevan a una cultura mas fuerte y estable.

Pero hay que tener en cuenta que una cultura estable muy marcada
puede ser un arma de doble filo, es un valioso activo, pero al mismo tiempo

puede ser un importante obstaculo para la adaptabilidad y el cambio.
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7. Rapidez en la toma de decisiones
En las empresas familiares, generalmente la responsabilidad esta
claramente definida, es mas existe una concentracién de responsabilidad en una
o en dos personas, es por esto que a la hora de tomar una decision se lo puede

hacer de manera més rapida acudiendo a estas personas.

8. Confiabilidad y orgullo

La confiabilidad deriva de la cultura estable y del profundo conocimiento
que poseen estas empresas. El orgullo estd muy relacionado con la
confiabilidad, los miembros de la familia generalmente se siente sumamente
orgullosos del negocio que pudieron construir y llevar adelante. Por otra parte
también, el personal que trabaja en la empresa se siente orgulloso por estar
comprometido con la empresa familiar y todo lo que esta ha logrado. En muchos
casos este orgullo se puede traducir en una importante herramienta de
marketing. Por ejemplo, una firma de fabricantes de dulces en el noreste de
Inglaterra promociona sus frascos de mermelada con la leyenda “la diferencia es
nuestro orgullo familiar”.

Como podemos observar las ventajas de estas empresas se dan gracias
a la existencia del vinculo familiar de por medio. Por lo tanto si las relaciones
familiares estan sanas y existe afecto y valores que rigen el sistema familiar se

podra aplicar exitosamente en el sistema organizacional.

F- DESVENTAJAS DE LAS EMPRESAS FAMILIARES
Asi como las empresas familiares estan en condiciones de lograr ventajas

propias, también estan expuestas a una serie de debilidades, que generalmente
surgen como consecuencia de la interaccion de dos sistemas dentro de un
mismo tiempo y espacio: por un lado el familiar y por el otro el empresarial.

“El sistema familiar también suele ser introvertido, se cultivan los altos
valores sobre la lealtad, la proteccion y la educacion de sus miembros. Ademas,
existe una estructura conservadora que actlda para minimizar el cambio y
mantener intacto el equilibrio de la familia. El sistema empresarial, por otro lado,
se basa en el cumplimiento de las tareas. Esta construido en torno de las

relaciones contractuales donde el personal accede a trabajar a cambio de una
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remuneracion convenida y en la mayoria de los casos, la conducta esta
conscientemente determinada. Ademas, esta orientado hacia el mundo exterior
(extrovertido) toda vez que produce bienes y servicios para el mercado, mientras
enfatiza el rendimiento y los resultados —es decir, la competencia y la
productividad de sus miembros - . Por ultimo, a fin de asegurar su supervivencia,
el sistema empresarial promueve el cambio en lugar de minimizarlo.™

Leach destaca que en toda empresa familiar existen las siguientes

desventajas:

1. Rigidez
“Las cosas se hacen de esta manera porque papa lo hizo siempre asi”.
Los patrones de conducta y la cultura de las Empresas Familiares pueden
arraigarse tanto a las tradiciones de la misma, que pueden producir efectos tales
como la aversion al cambio y falta de flexibilidad para adaptarse a las nuevas

necesidades.

2. Sucesion

El cambio de una generacion a otra implica conflictos a nivel tanto familiar
como organizacional. Cualquier cambio en el liderazgo de una empresa implica
cambios en la conduccion de la compafiia y en forma de tomar de decisiones.
Pero de detras de estos problemas hay un dilema mayor de orden psicologico y
emocional relacionados con la familia, que de hecho, transforma un cambio de
liderazgo en un problema que amenaza la supervivencia de la empresa.
Generalmente elegir un sucesor significa elegir entre un hijo u el otro que
siempre estuvieron pendientes de esta decision, por otro lado el padre con sus
respectivas preocupaciones: ¢quién tendra la mayor capacidad para dirigir la
empresa? ¢Estaré favoreciendo a algunos de mis hijos a expensas de los
otros?

Por lo tanto el cambio no es solamente un traspaso de una generacion a
otra, sino una reconstruccion de una organizacion basada en un nuevo manejo y
desarrollo, por lo tanto el futuro de la empresa depende del éxito que se tenga

en la negociacion de esta sucesion.

® Ibidem P. 50-51
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3. Conflictos emocionales
Los problemas emocionales suelen dificultar en campo de accion de la
firma. Se presentan conflictos de esta naturaleza porque el sistema familiar esta
basicamente regido por emociones, afectividad, proteccion y lealtad, mientras
gue el sistema empresarial lo que busca es el rendimiento y los resultados.

4. Liderazgo y legitimidad
Muchas son las empresas que presentan el problema del liderazgo, que
en realidad es la falta del mismo, porque nadie dentro de la organizacion esta

facultado para hacerse cargo del mismo.

G-TRAMPAS PRINCIPALES
Las personas que comienzan o continGan una empresa de caracter

familiar con la intencion que se desarrolle como una empresa de negocios y
gue, al mismo tiempo, les sea util para alcanzar los fines de su familia, precisan
de una particular objetividad para no confundirse ni dejarse influir por lo que

»10

Gallo ha calificado como “trampas profundas de las empresas familiares”, las

gue se detallan a continuacion.

1. La confusidén entre la propiedad y la capacidad para dirigir
La trampa esta en el hecho de confundir el derecho que tiene el

propietario sobre la empresa con la capacidad para dirigirla eficientemente.

El fundador de la empresa familiar generalmente esta convencido de que
posee la capacidad necesaria para la conduccion de la empresa. Pero, aun
suponiendo que sea cierto que posee las capacidades adecuadas para las
primeras etapas de desarrollo de la empresa, puede dejar de poseerlas, o bien,
de requerir nuevas capacidades si el entorno y la empresa cambian. Para dirigir
en nuevas situaciones es casi seguro que precisaran capacidades distintas.

También se puede reconocer cierta debilidad en la direccion, es comun
gue existan politicas donde los cargos de direccion deben ser asumidos por

miembros de la familia, sin importar si los mismos poseen o0 no la capacidad

19 GALLO, Miguel Angel. Op. cit., Pag. 41
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necesaria para llevar adelante la conduccion de la empresa. En estos casos los
directivos no familiares saben que estos cargos les estan vedados, y por lo tanto,
ven gue su crecimiento profesional se encuentra limitado y la empresa debera
de pagarle cada vez mas para poder retenerlos. Esto implica en algunos casos
la duplicacion de la estructura donde los directivos no familiares hagan el trabajo
de los familiares sin ocupar formalmente el cargo, haciendo asi una estructura
mas cara y menos eficiente.

El hecho de que exista cierta resistencia por parte de los familiares a dejar
en manos de un tercero la direccién tiene ciertos motivos, entre los cuales
encontramos: la necesidad de auto-realizacion, que afirme el “yo” personal ante
uno mismo y ante los demas .El fundador considera a la empresa como una
especie de prolongacién de si mismo, es un medio por el cual busca su
satisfaccion y su éxitos profesional. Es por esta misma razén que al fundador le
cuesta tanto delegar y retirarse a tiempo.

Cuando los cargos directivos estan ocupados por los miembros de la
familia sin las capacidades suficientes, suelen existir ciertas dificultades en la
administracion estratégica del negocio familiar; los objetivos estdn mal definidos
por que se encuentran distorsionados por su fuerte dependencia de los intereses
de la familia.

En estos casos, en que la estrategia se pone al servicio de la familia y no
del negocio, se generan por algunas de las siguientes situaciones:

a) Conflictos de intereses: el conflicto esta presente en toda organizacion

cualquiera sea su naturaleza, sin embargo, en las empresas familiares

estos conflictos se presenta debido a las distintas naturalezas de las
instituciones involucradas: familia y empresa.

Sus respectivos valores, propésitos y formas de relacionarse son
sustancialmente distintos, por lo tanto suelen converger en problemas
para la empresa. La identificacion de los mismos y la creacion de
mecanismos de resolucién son puntos criticos a los cuales los directivos
deben dedicar particular atencion.

b) Resistencia a la contratacion de directivos no familiares competentes

profesionalmente: se debe principalmente a que ven el ellos una

competencia amenazante.
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c) Falta de énfasis en el control de gestion: las relaciones familiares
hacen que en muchos casos el control sea muy débiles. Suelen
sustituirse a los controles por hombres de confianza.

d) Falta de una clara asignacion de responsabilidades: cuando el reparto
de las tareas no se encuentra claramente definida se da una duplicacion
de tareas, lo que ocasiona que unos avancen sobre las tareas de otros,
por el solo hecho de sentirse duefio. De esta manera se tiende a crear

estructuras en la que el directivo familiar se ha inventado su cargo.

2. La confusién entre los vinculos que ligan una familiay los
gue unen a quienes forman una empresa.
Esta confusion parte de los distintos valores que rigen a la familia y a la

empresa. Los valores propios de la familia estan representados principalmente
por la afectividad, pues su origen esta en el amor; mientras que el valor principal
que rige a la empresa es la competitividad. Los vinculos en la empresa son
contractuales, basados en los derechos y obligaciones de cada una de las
partes. Sin bien ambos valores no son opuestos, tampoco son similares, por lo
tanto hay que se concientes de que no se pueden trasladar conductas de una

institucion a la otra.

3. La confusién entre los flujos econdmicos propios de la
actividad empresarial con los de la familia.
Es muy comun encontrarse con la situacion de que los criterios que rigen

las remuneraciones de los directivos familiares no sean los mismos que para las
empresas no familiares.

El monto de sueldo de los empleados familiares generalmente se rigen o
fijlan de acuerdo con las necesidades personales de cada uno, mas que en
funcién de lo que pagaria el mercado por sus capacidades y el aporte que le da
a la empresa. Es comun, por ejemplo, que se de un aumento en sueldo del hijo
del duefio de la empresa cuando este se casa o tiene un hijo.

Cuando las remuneraciones de los familiares, no se rigen de acuerdo a
las capacidades o al tiempo que le dedican a la empresa, es frecuente que
surjan conflictos con los familiares que no trabajan en ella, pues consideran que
estas remuneraciones han incluido dividendos encubiertos, o que la empresa se

esta descapitalizando.
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Suele también ser vista la caja de la empresa como una prolongacién de
la caja familiar; por ejemplo pido prestado dinero de la empresa para hacer una
compra personal, o bien, hacerle pagar viaticos cuando en realidad fueron

gastos personales.

4. Pensar que ninguna de las tres trampas anteriores le tocan al
empresario familiar

Los directivos de las empresas familiares ven con facilidad los problemas
tipicos que caracterizan a este tipo de organizacion, pero no los perciben como
propios, se resisten a reconocerlos en su propia empresa o los justifican.

La adquisicion de conocimientos no basta para lograr el cambio que
requiere la empresa familiar. Para que los conocimientos sean operativos tienen
gue convertirse en saberes, por ello es indispensable el cambio de actitud, lo
gue implica el adecuado control de la emocionalidad.

Una clave para solucionar los problemas que amenazan la supervivencia
es no olvidarlos, ni aparcarlos, sino encarnarlos y a ser posible, que no siempre

lo es, anticiparse a ello.
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CAPITULO Il
EL DIRECTIVO FAMILIAR

A- LAS CUALIDADES DEL DIRECTIVO
Las actividades directivas se pueden clasificar en estratégicas, ejecutivas

y de liderazgo. Para poder cumplirlas con cierta eficiencia y efectividad es
necesario que las cualidades personales y profesionales sean adecuadas al rol
que se ocupa dentro de la organizacién.™*

El directivo como estratega es aquel que descubre oportunidades, y que
tiene la capacidad emprendedora para ponerla en marcha. Tienen la facultad de
ver oportunidades de negocios donde la mayoria de las personas solo ven
dificultades. Generalmente tienen una gran intuicion y saben como aprovecharla.

El directivo como ejecutivo es el que procura descubrir y aprovechar los
talentos y energias de los distintos integrantes de la organizacién, de manera de
cada uno logre la mayor satisfaccion en su trabajo.

El directivo como lider procura el desarrollo de las personas y promueve
una cultura coherente con la estrategia de la empresa.

Las cualidades que se requieren para el desempefio de estos roles, son
de naturaleza diversas, pero sin embargo existen ciertas coincidencias, para el
rol de de estratega y de ejecutivo, generalmente, se requieren de facultades
naturales, es decir, son personas que nacen con la capacidad intuitiva mas
desarrollada. Mientras que el rol de lider es necesario adquirir con esfuerzo y

empefio personal las cualidades para ser un buen lider.

1- El directivo como lider
Con frecuencia los directivos, estan errobneamente, mas concertados en

los resultados de la empresa que en los medios para obtener esos resultados.
Tal vez sea porgue los directivos familiares no perciben como propio su rol de
lider.

El principal desafio para todo lider es que las personas puedan ejercer de

la mejor manera posible sus capacidades y cualidades en el ejercicio de su

" DODERO, Santiago. Op. cit. P4g.45
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funcion. Esto significa tener un conociendo profundo de cada persona,
determinando, sus fortalezas, debilidades, potencialidades, como asi también
los riesgos y las oportunidades que presenta su sistema de personalidad en
relacion con los roles que vaya a desempenar.

El verdadero lider es aquel que contribuye a mejorar la calidad del trabajo
en equipo. No importa tanto cuan efectivos sean los miembros del equipo en
forma individual, lo que cuenta son los resultados que consiguen en forma

conjunta.

a) Como debe ser el directivo lider

Un lider de debe tener las siguientes caracteristicas para el ejercicio de su
funcién:*?

Comunicativo : esto implica que tenga la capacidad de comunicarse,
pero en dos sentidos: por un lado expresar claramente sus ideas y sus
instrucciones, y lograr que su gente las escuche y las entienda; y por otro lado
debe saber escuchar y considerar lo que el grupo al que dirige le expresa.

Debe ser inteligente emocionalmente. La inteligencia emocional es la
habilidad para manejar los sentimientos y emociones propios y de los demas, de
discriminar entre ellos y utilizar esta informacién para guiar el pensamiento y la
accion.- Los sentimientos mueven a la gente, sin inteligencia emocional no se
puede ser lider.

Capacidad de establecer metas y objetivos. Para dirigir un grupo, hay
gue saber a donde llevarlo. Sin una meta clara, ningun esfuerzo sera suficiente.
Las metas deben ser congruentes con las capacidades del grupo. De nada sirve
establecer objetivos que no se pueden cumplir.

Capacidad de planeacion. Una vez establecida la meta, es necesario
hacer un plan para llegar a ella. En ese plan se deben definir las acciones que
se deben cumplir, el momento en que se deben realizar, las personas
encargadas de ellas, los recursos necesarios, etc.

Un lider conoce sus fortalezas y las aprovecha al maximo. Por

supuesto también sabe cuales son sus debilidades y busca subsanarlas.

2 http://lwww.trabajo.com.mx/caracteristicas_de_un_lider.htm [05/2011]
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Un lider crece y hace crecer a su gente. Para crecer, no se aferra a su
puesto y actividades actuales. Siempre ve hacia arriba. Para crecer, ensefia a su
gente, delega funciones y crea oportunidades para todos.

Tiene carisma. Carisma es el don de atraer y caer bien, llamar la
atencién y ser agradable a los ojos de las personas. Para adquirir carisma, basta
con interesarse por la gente y demostrar verdadero interés en ella; en realidad,
en el carisma esta la excelencia. Se alimenta con excelencia, porque es lo mas
alejado que hay del egoismo. Cuando un lider pone toda su atencion en
practicar los habitos de la excelencia, el carisma llega y como una avalancha cae
un torrente sobre el lider.

Es innovador. Siempre buscara nuevas y mejores maneras de hacer
las cosas. Esta caracteristica es importante ante un mundo que avanza
rapidamente, con tecnologia cambiante, y ampliamente competido.

Un lider es responsable. Sabe que su liderazgo le da poder, y utiliza
ese poder en beneficio de todos.

Un lider esta informado. Se ha hecho evidente que en ninguna
compairiia puede sobrevivir sin lideres que entiendan o sepan como se maneja la
informacion. Un lider debe saber como se procesa la informacién, interpretarla

inteligentemente y utilizarla en la forma mas moderna y creativa.

b)- Qué debe hacer el directivo como lider
Existen distintos aspectos en cuales un directivo debe esforzarse para

poder desarrollar su potencial como lider™*:

Encarna la vision del cambio a diferencia de quien meramente
gestiona una empresa u organizacion, un lider se encarga de promover el
cambio dentro de ella. Lo concibe, lo proyecta, y se pone al frente para estimular
a sus colaboradores en la direccion que su visibn ha marcado. Gestores y
lideres se precisan por igual. Unos (los gestores) llevaran con precision y control
a la practica los nuevos rumbos marcados por los lideres (que no
necesariamente estan en la punta de la piramide organizacional). Los otros (los

lideres) estudian el horizonte interno y externo de la empresa, perciben las

3 http://www.conocimientosweb.net/portal/section-viewarticle-121.html [05/2011]
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nuevas tendencias que ya emergen como puntas de un iceberg, recopilan
multitud de informacién que proviene de innumerables fuentes, condensan
claves y notas que empiezan a sonar con cierta fuerza, y cuando estan
convencidos de su urgencia, trazan el nuevo rumbo hacia la competitividad.
Establecer esta orientacion, guiada por una imperiosa necesidad de cambio y
una poderosa creatividad para hacer frente a los desafios existentes y por venir,
forma parte del trabajo de todo lider moderno.

Promueve la creatividad sencillamente, siendo innovadores. Atras
guedaron las doradas épocas en que sélo contaba producir mas, mucho mas
cada dia. Hoy el escenario ha cambiado. Hay que recrear constantemente la
forma de hacer negocios, mirando siempre hacia el cliente que, por lo general,
nos observara muchas veces indiferente, como lo hace con el resto de los
competidores. No debe extrafiar que la empresa deba cambiar también. Es una
entidad con vida propia y, por lo tanto, debe adecuarse a su entorno. El lider
utiliza, para ello, una llave magica: la creatividad.

Crear es generar algo nuevo, y las organizaciones modernas necesitan
hacerlo a cada instante: nuevos productos y servicios, formas diferentes de
llegar al cliente, estrategias novedosas de venta, disefios de vanguardia,
organigramas mucho mas planos y eficientes. Y mil cosas mas. Pero para ello
hay que contar con personal que, sin distincion de niveles:

— No tema afrontar desafios con los riesgos controlados que ello implique.
— Posea iniciativa y capacidad de innovar y generar ideas.

— Pueda trabajar en equipos interdisciplinarios.

— Esté actualizado en las ultimas tendencias y se muestre partidario de la
formacion continua.

Crea oportunidades: Un lider no espera que las oportunidades llamen
a su puerta; él las genera, si es necesario. Esta acostumbrado a luchar por las
cosas que quiere, y sabe que del fruto de su esfuerzo y tesén surgiran logros
gue, tarde o temprano, se convertiran en realidad. Sabe que en el mundo hay
dos tipos de personas: quienes reaccionan a los cambios (algunas veces, luego
de cierto tiempo), y quienes los producen o se anticipan a ellos. Los primeros
son reactivos, y los segundos proactivos. El lider se torna proactivo, porque el

futuro lo construyen las personas dinamicas, que establecen las circunstancias
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para que éste ocurra de acuerdo a sus expectativas. Crear el futuro consiste en
eso: crear los caminos para llegar a lo que se ansia. Nunca quedarse esperando
a que la oportunidad llame a su puerta; hay que poner la puerta delante de la
oportunidad que usted haya concebido. Si el camino ya esta, muy bien, a
seguirlo. Si no esta, a construirlo. Haga que las cosas pasen, porque el que
espera simplemente, es aventajado por el que construye sin cesar, dia a dia,
hora a hora. Por ello, el lider se transforma en un generador de circunstancias, y
hace de eso su llave maestra para lograr sus metas.

Sabe que nada es para siempre. Los conocimientos tampoco .Nada
sirve para siempre, y mucho menos los conocimientos adquiridos hace décadas.
Los titulos, que simbolizan niveles académicos alcanzados hace tiempo, no
pueden sustituir, bajo su ala, la necesaria actualizacién profesional que a diario
hay que llevar a cabo. Pero por otra parte, y en un escenario global cada vez
mas interdependiente, donde equipos de trabajo se arman y desarman para
llevar a cabo proyectos con mayor nivel de complejidad y calidad, es preciso
contar con una vision interdisciplinaria sumamente amplia, que servirA para
moverse con soltura en distintos circulos. El lider concibe entonces su mente
como un conjunto de piezas que pueden conformar distintas figuras, mas que
como un conjunto de figuras predefinidas. Su mente, entonces, es un conjunto
de piezas, todas ellas intercambiables (algunas hasta desechables o
reemplazables por otras), dignas de una nueva version de si mismo.

Busca constantemente mejorar sus resultados .Quien se queja porque
no obtiene mejores resultados al encarar sus asuntos, deberia pensar antes en
las causas que en los efectos. Si no cambian las causas, tampoco cambiaran los
efectos. Si cada vez los resultados obtenidos son mas pobres, uno deberia
reformular (total o parcialmente) la manera en que intenta producirlos. Como
sabemos, todo cambio empieza en la mente. Primero, modificando nuestra
actitud hacia él. Para que algo cambie realmente, debemos comprender y
asimilar en nuestro interior la necesidad de modificar nuestras actitudes. Luego,
y solo luego, podra cambiar nuestro comportamiento. Los resultados cambiaran
con él.

Promueve y encauza los cambios en la organizacion.Esta pendiente de

los indicadores del cambio, sea porque internamente algo debe ser modificado,
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0 porque la situacion externa propicia dicho cambio. Pero no sélo lo sugiere, ni lo
bosqueja: se pone a la cabeza para llevarlo adelante con éxito. Realiza todas las
tareas que van desde convencer al resto de la necesidad de cambiar, hasta
instrumentarlo efectivamente y seguir con detenimiento su evolucion.

Es carismatico. Desarrolla la empatia. Sociable, buen comunicador y
carismatico, el lider se compenetra emocionalmente con los demas,
adaptandose a sus interlocutores en el modo y en la forma en que prefieren ser
tratados. Valora y respeta las opiniones y sentimientos ajenos, a la par de
promover un dialogo abierto y sincero.

Construye excelentes relaciones .El liderazgo se basa en las
relaciones, pero en las auténticas relaciones, que conllevan la empatia como su
ingrediente fundamental. Ponerse en el lugar de los demas, comprenderlos y
motivarlos, son caracteristicas esenciales que todo lider debe fomentar y aplicar
a diario. La comprension pasa por entender el punto de vista de nuestro
interlocutor, y saber (ademas de valorar) que lo que dice y como lo dice, se basa
en sus experiencias y su forma de ver la vida. Y por qué no, en sus prejuicios. El
lider, por ello, no impone; convence. No ordena; dialoga. No confronta; busca la
cooperacion. Para ello, debe escuchar mucho méas que hablar. Debe actuar con
generosidad para cosechar de los demas en idéntica moneda.

Sabe delegar responsabilidades. Estimula el crecimiento de sus
colaboradores, y cuando los ve preparados, delega funciones en ellos sin temor
ni falta de confianza en las decisiones que tomen. Les ayuda en temas menores,
pero hasta cierto punto, de manera que no pierdan la capacidad de volar solos.

Evita compararse con otros. Compararse con otros implica pensar que
nuestro nivel de autoestima deriva en forma directa de la mayor o menor
similitud con ciertos “estandares” establecidos. Si somos distintos, si encaramos
la vida o nuestra profesion de un modo mas original y creativo que lo hace el
comun de los mortales a nuestro alrededor, de seguro no encajaremos en el
molde mayoritario. Pero cabe preguntarse: ¢Qué hace avanzar las cosas? ¢ El
repetir siempre lo mismo, sin evolucionar, o el tornarse creativo, adaptable a los
cambios; en una palabra: original? Si todos hacen siempre lo mismo, ¢como
pensamos que lograran un resultado distinto a la media que obtiene la mayoria?

¢Estamos dispuestos a correr el riesgo de crecer, evolucionar e influenciar
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positivamente a otros, gracias a nuestro propio (y muy personal) desarrollo
interno?

Incentiva en sus colaboradores la confianza en si mismos.Si alguien
piensa que no puede lograr algo, de seguro no lo hara. Si un grupo carece de la
suficiente confianza en su capacidad para alcanzar un determinado obijetivo,
toda formacion, experiencia o destreza particular que ostente le servira de muy
poco, pues de seguro fracasara. Por ello, el lider estimula en su grupo el
sentimiento de pisar firme, pero ademas hace participe a cada uno de sus
miembros de la conviccion de que seran ellos y sélo ellos quienes produzcan,
con su trabajo cotidiano, el futuro posible.

Crea imagenes positivas y las utiliza como inspiracion. Para liderar,
nada mejor que estar motivado con imagenes positivas de lo que se espera
conseguir. Veamos un ejemplo: usted estd en una agencia de viajes,
observando con detenimiento ese afiche que anuncia unas maravillosas
vacaciones en el Caribe. Hay algo que ha llamado su atencion, y ahora observa
la imagen de una playa de suave arena, bafada por un mar cristalino. Usted ya
se imagina alli, disfrutando del sol. Le agrada lo que imagina, y de hecho, ya
estd mirando con atencion el resto de imagenes que componen el cuadro.
Desea enterarse de los beneficios y condiciones porgue sus vacaciones se
acercan y usted considera que se merece esto. ¢Lo ve? Asi actlan las
imagenes positivas, trasladandole por anticipado, motivandole a lograr lo que
desea. Y esto se aplica a todo en la vida.

Para sortear los momentos dificiles, muchos lideres evocan imagenes
positivas de sus logros. Piensan: “Si llegué hasta aqui, ;qué me impide
continuar y lograr lo que deseo?” Crean, a su vez, otras imagenes en las que se
ven logrando lo que quieren, disfrutando a pleno de sus beneficios. Ello les
ayuda a motivarse a si mismos, y a no desfallecer cuando los obstaculos
(inevitables siempre) aparezcan en el camino.

En sintesis, se trata de conseguir que los directivos familiares cuenten
con las competencias que el negocio necesita. Si no se logra que estos
directivos surjan de la familia habrd que seleccionar un no familiar que respete

los valores de la familia empresaria.
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2-El directivo familiar: su vision y mision

Es muy importante para el directivo familiar tener en claro cual es la vision
y la mision de la empresa familiar.

La vision es la que define y describe la situacion futura que desea tener la
empresa, el propdésito de la vision es guiar, controlar y alentar a la organizacion
en su conjunto para alcanzar el estado deseable de la misma.

La vision de la empresa es la respuesta a la pregunta, ¢Qué gueremos
gue sea la organizacién en los proximos afios? .La vision es una imagen de lo
gue los miembros de la empresa quieren que ésta sea, o llegue a ser.

La vision es propia del fundador, pero los sucesivos directores familiares
deberan replantearsela para tener su propia vision, si no, les faltaran entusiasmo
y pasién por los desafios, y esta es, justamente una de las ventajas mas
poderosas de empresas familiares**

La mision define el negocio al que se dedica la organizacién, las
necesidades que cubren con sus productos y servicios, el mercado en el cual se
desarrolla la empresa y la imagen publica de la empresa u organizacion.

Para que el directivo pueda definir la mision hay que destacar tres

aspectos de ella:

»La mision del negocio: para Hax y Majluf, citado por Dodero, la mision
es la expresion del propdsito del negocio, es el primer paso fundamental
para la realizacién de la estrategia®
Para poder concretar la declaraciéon de la mision del negocio hay que
tener en cuenta los siguientes elementos:
e Productos o servicios que se van a ofrecer
¢ Quienes seran los clientes principales y qué necesidades se
van a satisfacer

¢ En que mercado incursionara( ambito geografico)

“DODERO, Santiago. Op. cit. P4g.56

5 |bidem. Pag.57
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e Qué competencias diferenciales, Unicas y sostenibles se
tendran respecto de los competidores, y en qué medida
estas agregan valor econémico a la empresa

e COmo se podran alcanzar los objetivos estratégicos

Es importante no solo que la misidon sea bien comunicada, sino también,
asegurarse que haya sido bien comprendida por los empleados, de este modo,
estos se sentiran mas comprometidos con ella, generando asi, un fuerte sentido
de pertenencia a la empresa.

El sentido de pertenencia se da de modo mas natural en las empresas
familiares, ya que la relacion directa con el duefio favorece que los empleados
sientan su trabajo como algo que es propio. El vinculo afectivo que suele darse
entre el duefio y el empleado puede ser muy elevado y reportar gran beneficio
para ambas partes: clima laboral, lealtad, posibilidad de mantener una relaciéon
laboral més estable. La condicion es que el vinculo sea positivo y reciproco. Por
ello, si los directivos tienen bien explicitada su mision, tendran una guia para
definir metas de corto y de largo plazo, y de dirigir la empresa con un enfoque

estratégico™® .

» La mision de la familia sobre la empresa: es fundamental conocer cual
es la actitud que tomara la familia frente a la empresa, para saber como se
espera que los directivos familiares actien frente a determinados temas de
suma importancia.

Segun Ward, citado por Dodero, en toda familia existen basicamente tres
elecciones para orientar su actitud frente a la empresa:

1. Priorizar los intereses de la empresa sobre los de la familia
2. Priorizar los intereses de la familia por los de la empresa
3. Priorizar la empresa familiar

La ultima actitud es la que nos permitira mantener la integridad de la
empresa y atender también a las necesidades e intereses de la familia. Veamos
un ejemplo de las distintas actitudes de la familia y el impacto que producen

éstas sobre las decisiones del negocio.

!¢ Dodero, Santiago. Op. cit. P4g. 59

36



Administracion y Gestion de Empresas Familiares

Guillermina Torres

Tabla n° 1: Actitudes de la familia vs. Actitudes de la empresa
Decisiones de | Primero la Primero la Familia | Primero la Familia
Negocio Empresa Empresaria
Compensacion | De acuerdo con | Igual Asegurar un aceptado
la descripcién de | remuneracion nivel de vida para
cada trabajo para todos los | cada miembro
miembros de la
misma
generacion
Reglas que la | Se  seleccionan | Todos los | Las oportunidades
Rigen para cada trabajo | familiares son | seran  desarrolladas
de acuerdo con | bienvenidos para todos dentro o
las cualidades fuera de la EF,
gue se requieran dependiendo de las
necesidades de esta.

Fuente: Dodero Santiago. Op. cit. Pag.29

»La mision personal: para poder definirla el directivo tendra que
plantearse, lo que espera de si mismo como empresario, COmo esposo, como
padre y su rol respecto del entorno social.

También debe tener en cuenta que su comportamiento sea congruente
con sus deseos naturales de felicidad para que realmente pueda alcanzar la
mision por la que tanto se esforzo.

Lo que pretendemos con este capitulo, es conocer las cualidades
necesarias del directo de una empresa familiar, para que pueda superar las
dificultades propias de la organizacion que dirige.

Hacemos especial hincapié en el rol del directivo como lider, en las
cualidades necesarias para lograr un buen liderazgo, porque partimos de la base
gue una empresa con empleados tenidos en cuenta, motivados y contentos,
realizan su trabajo con mayor eficiencia y en un ambiente que les permite tener
un crecimiento dia a dia. Hay que tener bien claras cuales son las capacidades,
competencias, intereses y objetivos de cada director para poder de este modo
compatibilizarlos con la relacion laboral, y de este modo hacerla mas armoniosa
y efectiva.

También hay que tener en cuenta que el directivo es el responsable de no
solamente establecer, sino también de comunicar la vision y la mision de la

empresa familiar. Logrando una buena comunicacién de las mismas se logra

37



Administracion y Gestion de Empresas Familiares Guillermina Torres

establecer el sentido de pertenencia, en donde las personas trabajan motivadas
porque estadn movidas por el logro de un objetivo en comun. Segun cuan
presente tenga la vision y mision el directivo, sera también asi reflejada en el
resto de los miembros de la organizacion.

Una vez conocidas las capacidades necesarias para lograr un buen
directivo, hay que tener en cuenta la posibilidad que no exista ningun directivo
familiar con las cualidades necesarias, en este caso podemos contratar un

directo que no sea de la familia, pero que tenga los mismos valores familiares.
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CAPITULO Il

EL TRABAJO EN EQUIPO

A. Condiciones necesarias para trabajar en equipo
Toda organizacién es fundamentalmente un equipo constituido por sus

miembros. Desde el nacimiento de ésta, el acuerdo basico que establecen sus
integrantes es el de trabajar en conjunto; o sea, el de formar un equipo de
trabajo.

De aqui surgen dos conceptos importantes de aclarar: equipo de trabajo y
trabajo en equipo.

El equipo de trabajo es el conjunto —» de personas asignadas o auto
asignadas, de acuerdo a habilidades y competencias especificas, para cumplir
una determinada meta bajo la conduccién de un coordinador.*’

El trabajo en equipo— se refiere a la serie de estrategias, procedimientos
y metodologias que utiliza un grupo humano para lograr las metas propuestas.

Aprender a trabajar de forma efectiva como equipo requiere su tiempo,
dado que se han de adquirir habilidades y capacidades especiales necesarias
para el desempefio arménico de su labor.*®

Los componentes del equipo deben ser capaces de: gestionar su tiempo
para llevar a cabo su trabajo diario ademas de participar en las actividades del
equipo; alternar facilmente entre varios procesos de pensamiento para tomar
decisiones y resolver problemas, y comprender el proceso de toma de
decisiones comunicandose eficazmente para negociar las diferencias
individuales.

El trabajo en equipo requiere de un gran esfuerzo, ya que requiere que
varias personas, cada una con distintas cualidades y personalidades lleguen a
un acuerdo y tomen una decision que finalmente logre cumplir con el objetivo en

comdun.

7 http://definicion.de/equipo-de-trabajo[05/2011]

'8 http://www.misrespuestas.com/que-es-el-trabajo-en-equipo.htm 1[05/2011]
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Los beneficios de un buen trabajo en equipo le permite a la organizacién
finalmente cumplir con su mision y de manera efectiva, pero hay que tener en
cuenta que para que el equipo funcione bien, es necesario tener claro lo que se
quiere lograr, y reconocer qué labores puede desarrollar cada uno de los
miembros del equipo.

Para que el trabajo en equipo sea un buen trabajo, hay que considerar los
siguientes requisitos:*®

Buenas comunicaciones interpersonales .El papel de todo dirigente
y de todo encargado de un equipo es generar un clima en el cual la
comunicacién sea fluida, que se escuche a los otros y se manifiesten los
desacuerdos, que exista respeto entre las personas, que se dé un nivel minimo
de real comprensiéon por el otro y que haya algun grado de afecto entre los
integrantes.

Equipo concentrado en la tarea .Se deben generar las condiciones
para que el equipo se concentre en la tarea y aparezca la creatividad individual,
y de todo el grupo, en funcion de lo programado.

Definir la organizacion del equipo. Deben delimitarse las funciones
gue cumplira cada persona, dar a conocer las normas de funcionamiento, como
va a ser la direccion y quién la ejercerd y establecer un calendario de reuniones.
Ademas, se debe respetar las funciones especificas de cada uno de los
miembros.

Establecer la situacion, tema o problema a trabajar. Es necesario
establecer claramente la situacion, tema o problema en el cual se va a trabajar;
preparar un programa objetivo, con una clara y precisa definicién de objetivos y
con metas alcanzables.

Interés por alcanzar el objetivo. Debe haber interés por alcanzar el
objetivo comun y estar de acuerdo en éste, considerando las motivaciones de
cada miembro del grupo.

Crear un clima democratico. Es importante lograr un clima
democratico propicio, en donde cada persona pueda expresarse libremente sin
ser juzgado por sus comparieros, y donde cada idea pasa a ser del grupo, por lo

tanto el rechazar una idea no significa rechazar a la persona.

9 www.emprendedoresnews.com/tips/secretos-para-un-buen-trabajo-en-equipo.htmi[ 05/2011]
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Ejercitar el consenso en la toma de decisiones. En la medida que
se escuchan las opiniones de todos, se obtiene el maximo de informacion antes
de decidir, y los integrantes se convencen con argumentos mas que con
votaciones.

Disposicion a colaborar y a intercambiar conocimientos y
destrezas. El dltimo requisito que es importante lograr para un buen trabajo en
equipo es el desarrollo de la disposicibn a colaborar y a intercambiar
conocimientos y destrezas. Esto implica contar con tiempo necesario para que
cada integrante pueda mostrar a los otros lo que sabe y esté dispuesto a

entregar los conocimientos que posee para que los demas también lo aprendan.

B- DIFICULTADES DE LOS DIRECTIVOS FAMILIARES PARA
TRABAJAR EN EQUIPO

Por mas que los directivos de empresas familiares conozcan bien los
beneficios y los requisitos para trabajar en equipo, poseen grandes obstaculos
para lograrlo. Las causas principales de estas dificultades son de varias
naturalezas: psicolégicas, sociales y organizacionales.

Veamos ahora cuales son estas dificultades y que recomendaciones hay

que tener en cuenta para poder superarlas.

1. La superposicion de roles
Existe una superposicion de roles en una misma persona, por un lado

desempeiia el rol de directivo, jefe, y al mismo tiempo, por otro lado es padre,
hermano o esposo. Las obligaciones de estos roles suelen entrar en conflicto y
generar asi tensiones que dificultan el trabajo. Estas tensiones se generan,
como ya lo vimos anteriormente, a que estos roles pertenecen a sistemas
contradictorios, que buscan la consecucion de fines totalmente distintos.

Las ambigiedades de roles y, peor aun, las contradicciones de rol,
dificultan la conductas de las personas, pese a su talento y/o buena voluntad y

suelen ser un gran desafio para la empresa familiar®.

2 pithod A. y Dodero S., La empresa Familiar y sus ventajas competitivas, El ateneo, Buenos Aires,
1997. P4g.57
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La solucion para este conflicto, como lo veremos en los capitulos
siguientes, es la creacion de un 6rgano de gobierno de la empresa, que rija a la
actividad empresarial. Y la creacion de un d6rgano de gobierno de la familia,
como ser un protocolo familiar, que rija las relaciones entre los empleados
familiares, para poder de este modo generar sinergia entre los dos sistemas y
potencializar asi, los beneficios de estas organizaciones.

2. Lo que es justo para uno es injusto para otro
Aqui el problema surge porque la concepcién de justicia, tiene

significados distintos en ambito familiar que en el empresarial.

En la familia, todos los hijos se sienten con los mismos derechos de ser
igualmente queridos por sus padres y recibir el mismo trato. Pero en la empresa
como sistema, tiene una dindmica diferente porqué esta mas relacionada con
dar a cada uno lo que se merece en funcién de sus aportes y resultados, que por
los afectos. Esto significa comprender que, si bien en la familia son todos iguales
para los padres en la empresa no deberia de ser asi.?

Este sentimiento de injusticia suele ser el causante de muchos conflictos
tanto en la empresa, como en la familia.

Lo recomendable para poder superar este obstaculo es tener en claro qué
se entiende por justicia para la familia, y que se entiende por justicia para la

empresa.

3. Conflictos originados por las remuneraciones
Los socios familiares generalmente tienden a comparar las

remuneraciones, el conflicto se genera cuando no existe una base sélida que
determine un criterio para establecer la remuneracion.

La percepcién de una justa remuneracion varia de un miembro a otro. Por
ejemplo: una persona puede pensar que la compensacion del trabajo debe ser
establecida de acuerdo a las horas que se dedica a trabajar dentro de la
organizacion, mientas que otra persona considera que una justa retribucion es

de acuerdo a los resultados y los objetivo que logra cumplir.

?!Dodero, Santiago. Op. cit. P4g.82
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Por esta razén es muy importante llegar a un acuerdo acerca de los
criterios que van a determinar este aspecto tan conflictivo que se da en las

empresas de caracter familiar.

4. Cuando los hijos tienen el mismo derecho de trabajar en la
empresa familiar
Ya conocemos que unos de los valores que rige al sistema familiar es el

de fomentar lazos basados en el carifio, el amor y el trato de igualdad entre sus
miembros.

Para el director de la empresa familiar, es muy dificil, como padre, no
darles a todos los hijos el mismo derecho de trabajar y de ser parte de empresa,
por mas que estos no tengan las competencias, vacacion profesional, ni
personalidades necesarias para desarrollar un rol de la empresa.

Es natural que dentro de los integrantes de una familia, existan
diferencias en cuanto a facultades, capacidad y personalidades. Y
necesariamente no todas son compatibles con los objetivos y la naturaleza de la
empresa familiar.

El ingreso irrestricto de familiares a la empresa puede generar un gran
dafio a la misma y finalmente, aln peor, transpolar este dafio a la familia,
llegando a sin querer a romper los lazos que existen entre ellos. Al no advertir
gue encomendar una tarea de responsabilidad a una que no cuenta con las
competencias necesarias, es poner en serio peligro a la compafiia, compromete
la motivacion de la organizacién entera y se convierte en causa principal de
futuros conflictos con el resto de la familia, que vera esta situacion como una
injusticia.??

Aqui aparece, lo que abordamos en el capitulo I, la trampa de confundir
los vinculos que ligan a la empresa, con aquello vinculos que ligan a la familia.

Cabe destacar, que en este aspecto los padres tienden a tener una
tolerancia excesiva frente a los errores de los hijos en la conduccién de una
determinada tarea de la empresa. El padre es conciente de esta situacion pero,
finalmente, deja pasar por alto estos errores, para evitar regafios o peleas con

los hijos. Sin darse cuenta que le esta haciendo un grave dafio no solamente al

22 |bidem, Pags. 83-84
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hijo, si no también a la empresa, instalando una cultura del “familiarismo”, donde
la regla principal es la del menor esfuerzo, en lugar de lograr una cultura en la

gue prime éste.

5. La compatibilidad de personalidades para trabajar en
equipo

Sin duda alguna cada persona tiene sus propios rasgos que la definen,
estos surgen de su personalidad, y se demuestra en su manera de
comportarse.

La adecuacion de la personalidad con el rol a desempefiar es
fundamental para un buen trabajo en equipo.

La base para esta compatibilizacion surge del conocimiento y del
autoconocimiento de las personas forman un equipo de trabajo, reconociendo
sus capacidades, como asi también sus limitaciones propias de sus
personalidades.

Para lograr un efectivo trabajo en equipo debemos tener en cuenta para
cada familiar: el rol a desempefar, sus propios intereses, la personalidad, los
aspectos culturales de mayor impacto en el trabajo y su competencia
profesional.

6. Cuando se carece de competencias profesionales
Muchos son los casos en donde los duefios de la empresa familiar

carecen de las competencias, y de la personalidad necesaria para desempefiar
el rol que le corresponde.

Para los padres es natural que les resulte dificil ser objetivos sobre las
capacidades y competencias de sus hijos, y estos, a su vez, tendran dificultad
para conocer y comprender sus limitaciones cuando no hubiesen tenido
experiencia previa en otra empresa que no fuera de su familia.?®

De esta forma existen empleados familiares con distinto niveles de
preparacion profesional, y esto no se ve reflejado en la asignacion de la
remuneracion. Generalmente, este hecho puntual termina manifestandose en un

conflicto, por mas que al principio suela mantenerse oculto.

2 |pidem. P. 94
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Esta situacion suele percibirse como una injusticia para algunos de los
miembros de la empresa y finalmente puede desembocar en conflictos

familiares, que termine afectando a la empresa y a los miembros de la misma.

7. Relaciones conflictivas entre directivos familiares
El conflicto es un hecho diario de la vida, lo importante es saber darse

cuenta de su existencia, y no evadirlo o enfrentarlo de manera inadecuada.

Generalmente la presencia del conflicto se percibe como algo malo,
destructivo, que deteriora las relaciones, pero en realidad si se sabe como
enfrentarlo, a partir del conflicto se pueden llegar a mejorar varios aspectos, y
verlo de esta forma, como algo positivo y constructivo. La presencia del conflicto
nos indica que hay algo que no se esta manejando del todo bien, existe algun
problema de tras fondo. Es importante saber reconocer que detras de cada
conflicto hay distintas necesidades e intereses que estan confrontandose.

El problema es que en empresa familiar tienden a evadirlo o enfrentarlo
de modo inadecuado, por temor a causar un dafio profundo en la relacién que
termine afectando el vinculo familiar.

Cuando el conflicto no se resuelve, se intensifica, produciendo un
progresivo deterioro en las relaciones personales y en el compromiso y
entusiasmo por seguir trabajando juntos en la empresa familiar.

El conflicto puede tener distintos origenes: los que derivan de las
relaciones laborales, que generalmente producen mucho estrés; o los que
derivan de comunicaciones prejuiciosas, como en el caso que uno piensa que
otro le pregunta algo con una segunda intencién- que posiblemente no sea tal- y
genera una respuesta conflictiva.?*

Los conflictos pueden ser de dos formas: intrapersonales, que afectan a
un solo individuo e interpersonales, que involucran a dos o mas individuos,
generalmente éstos ultimos son los mas comunes en una organizacion.

Es comdn que los familiares se sientan desamparados y desprovistos de
herramientas a la hora de resolver sus diferencias en las empresas familiares.

Sienten que la culpa nunca es propia, sino del otro, es decir, se ponen en

2 Apuntes de clases, materia: Negociacion
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victima y dicen: yo no puedo hacer nada mientras €l no cambie su actitud. Para
evitar esto se debe explorar las percepciones de uno y del otro.

Los conflictos atrincherados y las inevitables batallas que acompafan las
relaciones hostiles tienen el potencial de destruir las familias e incluso los
negocios familiares. De no hacer nada los conflictos creceran rapidamente y se
perpetuaran, y trascenderan al resto de la organizacion y de la familia, haciendo
gue tomen posiciones. Asi, la energia que deberia estar puesta en trabajar mejor
se desvia hacia conflictos con alto poder destructivo.

Establecer normas, brindar herramientas para la solucion del conflicto, es
una buena via para adelantarse a ellos.

Pero ademas de las herramientas que se pueden llegar a brindar, lo
principal, para lograr un buen trabajo en equipo consiste que cada miembro,
haga un esfuerzo por conocerse, aceptarse y valorarse a si mismo, para poder
conocer, aceptary valorar a los demas. Es necesario que se de lo primero para

conseguir lo segundo.

8. El trabajo con familiares y el manejo del conflicto
Mantener una buena relacion laboral debe ser algo prioritario en la

empresa como en la familia.

Para poder lograr esta meta es necesario trabajar sobre las actitudes,
para que cuando surja algun conflicto, los familiares se focalicen en cémo
encontrar la solucion y no adoptar una posicién de victimas.

En este punto es cuando mas necesaria se hace la comunicacion
personal, la que debe prepararse con empatia, es decir, poniéndose en el lugar
del otro, porque permitird comprender los intereses, expectativas, prejuicios y
sentimientos de quien va a desarrollar la conversacion.

Para llevar adelante una buena conversacién, para la resolucion de

conflictos, sugerimos el “modelo del iceberg”.
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Grafico n° 3: Modelo del iceberg

Modelo del Iceberg

Yormioxus

= Sobre |a supetficie del agua: Intereses

- posidones abielivos
= Debajo de la superficie del agua: L

— Intereses Expeciativas
— Objetivos
- Expectatvas Deseos
— Deseos
— Prejuicios Prejuicios
— Sentimientos

Sentimientos

VYalores + Personalidad + Competencias
+ Defectos y Virtudes

Fuente: www. jcvalda.wordpress.com

Este modelo recibe este nombre porque la parte visible (posiciones que
defiende cada parte) no es la que suele en definitiva, provocar el conflicto, sino
la oculta(los intereses, deseos, prejuicios y sentimientos no expresados y, por lo
tanto, no conocidos por la otra parte).

A la hora de resolver un conflicto podemos optar por dos métodos de

negociacion: la negociacion por posiciones y la negociacién por principios.

Método posicional®®

La opcién de las posiciones, es la mas comun, donde cada una de las
partes que entra en conflicto asume una posicion, argumenta a su favor y hace
concesiones para llegar a un acuerdo. Las partes intentan imponer su voluntad,
y tienden a personalizar sus posiciones. Se trata de una negociacion de suma
cero, o ganar — perder, donde todo lo que gana uno lo pierde el otro, en definitiva

es una lucha por quien obtiene la porcién de la torta mas grande. Podemos decir

» FISHER Roger; URY, Williams y PATTON, Bruce. “ Si....j de acuerdo!- Como negociar sin ceder”,
Grupo Norma, 1993. Capitulo I, pags 25-38
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que trata al conflicto en forma superficial, inicamente se basa en las posiciones
de cada uno de ellos sin tener en cuenta los intereses de cada una de las
personas que esta en juego.

Esto finalmente produce un acuerdo insensato donde no se puedan
conciliar los intereses de las partes. Es también ineficiente, ya que lleva un
tiempo considerado para convencer a la otra persona, y por Gltimo pone en
peligro la relacion ya que confunde a la persona con el problema, ejerce una

presion para que el otro cambie y produce un enfrentamiento de voluntades.

Método segln principios?®

La opcién de los principios se basa fundamentalmente en cuatro

principios: personas, intereses, opciones y criterios.

1. Personas
Lo que se pretende es separar a las personas del problema: se tiende
a tratar el problema y a las personas como si fueran una sola cosa. Para lograr
separar la relacion de lo sustancial es importante tener en cuenta:

La percepcién

La percepcioén es la funcion que permite al organismo recibir, elaborar
e interpretar la informacion que llega desde el entorno, a través de los
sentidos.?’

El conflicto no esta en la realidad objetiva, sino en las mentes de las
personas. Por util que pueda ser el analisis de la realidad objetiva, finalmente es
la realidad, como la percibe cada una de las partes, lo que constituye el
problema y lo que abre el camino hacia la solucion.

¢, Como actuar frente a las distintas percepciones?

v' Péngase en el lugar del otro: las personas tienden a ver lo que desean
ver. Una habilidad muy importante consiste en apreciar la situacion como la
aprecia la otra parte. Es necesario que comprenda con empatia su punto de

vista. Lo mas recomendable es suspender el juicio de valor mientras se intenta

% |bidem, pag.39-45

2 www.psicopedagogia.com/definicion/percepcion [05/2011]
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comprender a la otra persona. Comprender el punto de vista de otra persona, no
significa estar de acuerdo con ella.

v" No deduzca sus intenciones con base en sus temores: las personas
tienden a pensar que lo que ellas temen es lo que el otro va a hacer.

v" No los culpe por sus problemas: cuando se los ataca, la otra parte se
pone a la defensiva, y se resistir4 ante lo que usted dice.

v Comente las mutuas percepciones: haga explicitas las diferentes
percepciones.

La emocion

El término emocion viene del latin emotio, -6nis, que significa "el impulso
que induce la accién".?®

Las emociones son fendmenos psicofisiologicos que representan
modos de adaptacion a ciertos estimulos ambientales o de uno mismo.*
En algunos casos las emociones pueden ser muchos mas fuertes que

cualquier palabra, y ser el motivo principal de cualquier conflicto.

¢, Como actuar frente a las emociones?

v' Reconozca y comprenda las emociones de ambas partes

v Procure que las emociones se hagan explicitas y recondzcalas como

legitimas: al liberarse el peso de las emociones inexpresadas las

personas estaran mas dispuestas a trabajar para solucionar el problema.

v' Permita que la otra persona se desahogue: escuchela en silencio

v No reaccione frente a un estadillo emocional

v' Use gestos simbdlicos: actuaciones que pueden producir un impacto

emocional constructivo para la otra parte.

La comunicacion

La comunicacion es el proceso mediante el cual se puede transmitir
informacion de una entidad a otra. Los procesos de comunicaciéon son
interacciones mediadas por signos entre al menos dos agentes que comparten

un mismo repertorio de signos y tienen unas reglas semiéticas comunes.

28 www.es.wikipedia.org/wiki/Emocion [05/2011]

2 |pidem
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Tradicionalmente, la comunicacion se ha definido como "el intercambio
de sentimientos, opiniones, o cualquier otro tipo de informacion mediante habla,
escritura u otro tipo de sefiales". Todas las formas de comunicacion requieren un
emisor, un mensaje y un receptor destinado, pero el receptor no necesita estar
presente ni consciente del intento comunicativo por parte del emisor para que el
acto de comunicacién se realice. En el proceso comunicativo, la informacion es
incluida por el emisor en un paquete y canalizada hacia el receptor a traves del
medio. Una vez recibido, el receptor decodifica el mensaje y proporciona una
respuesta.®

El ser humano es comunicativo por naturaleza lo que no significa que la
comunicacion sea eficaz. Para que la comunicacion sea eficaz se tiene haber
entendido el mensaje y que se actue de acuerdo al mismo.

Una de las aptitudes para trabajar en equipo es la necesaria
predisposicion para escuchar con atencion lo que dicen los demas.

La barrera mas importante para escuchar de modo consciente es la
tendencia natural que tenemos a juzgar, aprobar o censurar la comunicacion de
la otra persona. Por ello muchas veces se aprueba o censura al otro antes de
comprender lo que nos quiso decir. Entre miembros familiares estos es mas
frecuente aun por el mayor conocimiento que se tienen y se prejuzgan con
mayor facilidad que si se tratara de un directivo no familiar.

También dentro de una comunicacién pueden surgir malentendidos, es
decir, que lo que uno pude decir pude ser malinterpretado por el otro.

¢, Coémo lograr una buena comunicacién?
v' Escuche atentamente y reconozca lo que le dicen: escuchar le permite
entender sus percepciones, sentir sus emociones y oir lo que tratan de
decir. Escuchar activamente mejora no solo lo que usted oye, sino
también lo que ello dicen. Hagales saber que fueron escuchados. Utilice
el parafraseo, para expresar en forma positiva lo que se entendidé que la
otra persona dijo.

v' Hable con el fin de que se lo entienda

v Hable sobre usted mismo, no sobre ellos: es mas persuasivo describir

el problema en términos del impacto que tuvo para usted, que en términos

%0 www.wikipedia.org/wiki/Comunicacion [05/2011]
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de lo que ellos hicieron y porque. De este modo se proporciona la misma
informacion sin provocar una reaccion defensiva.

v" Hable con un propdsito: a veces el problema es que hay demasiada
comunicacion. Antes de decir algo significativo, esté seguro de lo que

quiere comunicar.

2. Intereses

Conceéntrese en los intereses, no en las posiciones: las posiciones son
pantallas que oscurecen lo que queremos, son puntas de iceberg que en su
base tienen intereses. Para que la solucion sea prudente, concilie los intereses y
no las posiciones, finalmente los intereses son los que definen en problema en
cuestion.

Tras las la posiciones opuestas existen intereses compartidos, que hay
gue maximizarlos, intereses distintos, que hay que compatibilizarlos, y por ultimo
intereses opuestos, que hay que minimizarlos.

Para poder determinar cuales son los intereses de las partes, en primer
lugar hay que identificarlos, muchas veces los intereses pueden estar implicitos.
La identificacion de los intereses se logra mediante la indagacion: pregunte al
otro el porque de su posicion, péngase en su lugar, piense sobre la opcion del
otro. Dese cuenta que las partes tienen intereses multiples. Haga una lista de los
intereses y clasifiquelos por orden de importancia.

Una vez identificados los intereses, se estd en condiciones de discutir
sobre los mismos. Si se quiere que los intereses se tengan en cuenta hay que
saber comunicarlos. No solamente haga comprender sus intereses sino también

reconozca los intereses de los demas.

3. Opciones

Invente opciones de mutuo beneficio

Aqui es importante tener en cuenta lo valioso que es tener varias
opciones para la solucion del problema y no estancarse en una unica solucion.

¢, Como hacer para crear opciones de solucion?

v' Separar la invencién de la decisién: como el juicio inhibe la creacion,

es necesario separar, el acto critico del creativo. Primero invente y luego

decida
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v' Ampliar las opciones en discusion: la clave para que una decision sea
prudente, es seleccionar entre una gran cantidad de nimero y variedad.
Para generar alternativas creativas convendra trabajar en equipo
desarrollando el torbellinos de ideas, y haciendo role playing para
profundizar en la viabilidad de cada una.

v' Busque beneficios mutuos: buscar la satisfaccion de intereses de
ambas partes con una solucion creativa .Trate de identificar los intereses
comunes y complemente los diferentes

v Inventar maneras de facilitar a otros su decisién: presentar opciones
gue sean atractivas para ellos, ayudarlos a crear opciones que satisfagan
sus intereses, para que puedan tomar una decision que satisfaga también

los suyos.

4. Criterios

Se basa en el compromiso de lograr una solucion basadas en principios y
no en presiones. El uso de criterios objetivos da legitimidad al resultado
obtenido.

Para que un criterio sea objetivo debe: ser independiente de la voluntad
de las partes, legitimos, practicos y tener reciprocidad, es decir, ser aplicable a
ambas partes.

El método basado en principios, resulta el mas indicado y se caracteriza
por ser prudente, ya que se concentra en maximizar los intereses compartidos,
en generar opciones de mutuo beneficio y en la utilizacion de criterios objetivos.

También es eficiente porque se logra un consenso gradual sobre una
decision comun y no se pierde el tiempo en concesiones. Logra fortalecer las
relaciones a largo plazo ya que separa a la persona del problema, logrando una

amistad.

C- EL EQUIPO DIRECTIVO EN LA EMPRESA FAMILIAR
Es interesante tener en cuenta las distintas relaciones familiares que

pueden existir dentro de un equipo de trabajo en este tipo de empresa.
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1-Padres e hijos trabajando juntos
Es natural que existan mas conflictos en un equipo de trabajo formado por

padres e hijos, que en un equipo de trabajo donde no exista ninguna relacion
familiar entre los miembros.

Estos conflictos generalmente se originan por las siguientes variables: >

a) el cambio de visidn estratégica de las nuevas generaciones (hijos)
respecto al modelo negocio tradicional de su empresa familiar

b) el ciclo de vida en la que se encuentran las dos generaciones.

El cambio estratégico en una sucesion generacional es natural. La
posibilidad de establecer los cambios “obligatorios” tendientes a la revitalizacion
de la empresa familiar, chocan con la visidon en algunos casos inmovilista de los
padres y de una organizacion (personas y recursos) apalancada entorno al
concepto “las cosas siempre las hemos hecho asi”. Estas diferencias de opinion
empiezan como controversias y si no se le pone remedio, acaban en conflictos.

En este tipo de conflicto, precipitan un clima familiar donde suelen
definirse dos bloques principales de participes: por un lado los hijos mas criticos
y por otro, el grupo de principales directivos y miembros familiares (padres e
hijos afines bajo intereses no empresariales sino de trascendencia emocional).
En definitiva se produce una pugna entre los valores propios del respeto al orden
familiar (relacion paterno-filial) y las necesidades de la sociedad familiar como
actividad empresarial.

En cuanto a la segunda variable, cualquier persona llegada cierta edad,
responde a unos parametros mas conservadores, entre ellos el concepto de
riesgo y los valores de orden familiar (respeto, igualdad entre los miembros de la
familia, etc.). En las personas mas jovenes en edad, estos parametros son
distintos. Ambas perspectivas generan controversias a la hora de gestionar las
diferentes visiones.

Para que se logre un trabajo en equipo, en primer lugar es importante el

reconocimiento reciproco de los méritos de cada uno.

3 www.laempresafamiliar.com/comunidad/blogs/manuel-pavon/[ 05/2011]
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El padre tiene la responsabilidad de reconocer los méritos de sus hijos,
pero de forma objetiva y sin exageraciones, procurando no provocar
susceptibilidades y distanciamientos entre los hijos al otorgar tratos diferenciales.

La clave para lograr una buena relacion es mantener una comunicacion
abierta donde puedan mostrarse los distintos intereses y valores que estan en
juego. En caso de lograr una comunicacién se puede pedir la ayuda de un
tercero neutral, un mentor o mediador, que evallue el problema en forma
independiente con las partes y los ayude finalmente a llegar a una solucion.

Si aplicados estos dos mecanismos no se solucionan los problemas, el
hijo deberd de tratar de adecuarse a la forma de trabajo del padre, o, en su

defecto, retirarse de la empresa y buscar su desarrollo profesional en otro lado.

2- Hermanos trabajando juntos
La relacion entre hermanos casi siempre implica interacciones complejas,

cuyo origen se remonta a la mas temprana edad y a la educacion familiar.
Afiadiendo el aspecto empresarial al familiar la cosa se complica aiun mas,
haciendo que las relaciones se hagan mucho méas complejas.

La falta de trabajo en equipo y de una comunicacion fluida entre
hermanos son los dos factores que influyen de manera mas negativa en el
funcionamiento de la empresa familiar.%

Algunas claves a tener en cuenta para que el equipo de hermanos trabaje
en forma cohesionada:*

v" Es que los hermanos tengan y compartan valores comunes.

v' Mantener una comunicaciéon abierta sobre los temas que les

preocupan y una actitud conciliadora que les permita llegar a un consenso

sobre las mejores soluciones

v' Tengan unién y solidaridad frente a los problemas

v Ser capaces de actuar en forma independiente de los padres a la hora

de resolver problemas que se puedan presentar

v' Complicidad y predisposicién para disfrutar juntos el dia a dia

32

www.madridcentrodenegocio.blogdiario.com[ 05/2011]

% Garrigues Consultoria de Empresa Familiar, Empresa Familiares de hermanos: claves de éxito para el

trabajo en equipo, Tiffitext, 2008, Espafia, Pag.10.
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3. Esposos trabajando juntos
En este punto hay tener en cuenta dos posibles situaciones: marido y

mujer ambos duefios de la empresa familiar, o bien la incorporaciéon de un
coényuge como familiar politico en la organizacion.

El conflicto principal que existe entre los conyuges, ambos duefios de la
empresa, es la falta de comunicacion. Generalmente el marido escucha a su
esposa pero no toma en cuenta su sugerencia, ni tampoco le da explicaciones
de su proceder. Las decisiones del marido suelen ser mas bien arbitrarias o
intuitivas, de modo que no es facil justificarlas ni explicarlas con argumentos
racionales como para que sean compartidas por la esposa. Esto suele molestar
a la esposa, que siente-correctamente- que no esta tenida en cuenta en las
decisiones de la empresa cuando ella es tan duefia como su marido.

Los rasgos de las personalidades y los estilos de direccion de los
hombres son distintos a los de las mujeres. Los hombres suelen ser mas
asertivos que las mujeres, también toman decisiones en forma mas rapida que
ellas sin buscar tantas razones que respalden a la decision. Estas diferencias
suelen dificultar el trabajo en equipo y son ocasion de potenciales conflictos.

Hay que considerar también que en el matrimonio la diferenciacion de
status es menos clara que en la relacion entre padres e hijos. Se piensa que los
cényuges son o deben ser iguales en nivel de consideracion, en la toma de
decisiones.*

En este caso habra que tener en cuenta ciertas recomendaciones:

Marido y mujer deben prestar especial importancia a aprender a
diferenciar la relacién de trabajo de la familiar, de manera que los conflictos
acerca de las decisiones directivas no se transformen en una cuestion familiar, ni
los problemas familiares en laborales.

Ambos deben tener bien definidos tantos los objetivos y metas, como
también las tareas y responsabilidades asignadas a cada uno para la
consecucion de los objetivos.

Es importante tener definido el modo para la resolucién de los conflictos y

normas claras basadas en criterios objetivos para el ejercicio del poder.

% Dodero, Santiago. Op. cit. P4g.123
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Ahora bien, otra es la situacion cuando se trata de trabajo con familiares
politicos. En general, hay una actitud generalizada en contra de la incorporacién
de familiares politicos a la empresa familiar. Igualmente, las empresas familiares
suelen ser reacias a incorporar familiares politicos a la empresa y a darles
informacién y protagonismo, salvo que muestren su identificacion y compromiso
con su suegro y sus cufiados. En algunos casos, la postura es radical: “que
sepan lo menos posible para evitar problemas”.

Los riesgos de la entrada de un familiar politico a la empresa son
elevados. Por un lado, su entrada puede cambiar el orden natural de la familia e
incorporar a un Yyerno por delante de un hijo puede provocar graves
consecuencias en las relaciones familiares. Por otro, el riesgo de una
separacion matrimonial puede tener importantes consecuencias para la
empresa. Y, por ultimo, la incorporacion de un yerno sin la experiencia y
formacion adecuada, sin los valores, compromiso y virtudes necesarias, que
cree que tiene el derecho a dirigir por ser el cényuge de un accionista,
independientemente de su formacion y experiencia previa, y que no cumple las
normas de conducta ni los horarios puede crear una situacion dificil para la
familia y para la empresa.®

Estos riesgos que se tienen a la hora de la incorporacién de un familiar
politico, deben ser contrarestados teniendo en cuenta que la estrategia mas
recomendable para lograr el compromiso de los familiares politicos es a través
del reconocimiento de su papel, de la informacién periddica y directa de la propia
familia, del conocimiento de la historia y los valores de la familia y la empresa, a
través de su presencia en el foro familiar. Para ello es conveniente:

- clarificar su posible rol en la empresa: en la gestidn, en el gobierno y en la
propiedad,

- evitar la realizacion de acciones que supongan la marginacion de los
cényuges. Por ejemplo, se debe evitar hablar de la empresa en horas de la
familia, por ejemplo, en las reuniones familiares. Esto se resuelve formalizando
las reuniones del Consejo de Familia o del Foro Familiar y prohibiendo hablar de

la empresa en horas familiares

% www.laempresafamiliar.com/networking/fondo-editorial/1425/los-conyuges-en-la-empresa-familiar

[05/2011]
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-integrarlos en la familia empresaria, especialmente por el papel que pueden
jugar apoyando a su pareja y transmitiendo a sus hijos su amor (0 su
resentimiento) a la empresa familiar. Esto se hace tangible a través de las
reuniones semestrales o anuales del foro familiar, la representacion de la familia
propietaria en actos sociales o de actividades profesionales o de ocio
financiadas por la empresa (un viaje anual, un seminario de formacion en el
Instituto de empresa familiar, etc.), a través de sesiones de informacion sobre la
marcha de la empresa, etc.,

En conclusion, para lograr un buen trabajo en equipo, es necesario tener
siempre en mente cuales son las condiciones Optimas que permitan que los
integrantes trabajen a gusto, potencien sus capacidades y finalmente logren la
consecuciéon de objetivo propuesto en comun. Unas de las mas importantes y
gue hacemos mucho hincapié en este trabajo, es la comunicacién bilateral,
también el establecimiento de objetivos claros, con su correspondiente
asignacion de responsabilidad y de funciones para poder finalmente tomar la
decesion mas acertada.

Dentro de las empresas familiares, por mas que conozcan las condiciones
para trabajar en equipo, suelen existir algunas dificultades debido a la naturaleza
de las mismas. Estas dificultades suelen generar tensiones y ser fuente de
posibles conflictos, que si no son solucionados en tiempo y forma pueden
deteriorar no solamente la empresa sino también los lazos familiares.

Es necesario ser concientes de la existencia del conflicto, y no
esconderlo. Tener un modelo para la resolucion de ellos, que nos permita
solucionarlo y hasta en algunos casos anticiparse a ellos, es estar preparados y
gue no nos agarren en forma desprevenida.

En este trabajo se recomienda tomar una postura basada en principios,
para poder sacar provecho del conflicto y verlo como algo constructivo.

Para poder llevarlo a cabo hay que lograr:

Determinar las causas y los sentimientos de las partes que interviene en
el conflicto, ir mas alla de efecto icerberg. Hay que concentrarse en los intereses
de las partes, y no en sus posiciones respecto del conflicto. Hay que actuar

sobre las causas y no sobre los sintomas.
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Dirigir positivamente las tensiones, sin dejarse llevar por las emociones.
Hay que separar las personas del problema. Toda la energia de las partes tiene
gue estar enfocada hacia la resolucion del asunto objeto del conflicto, no hacia la
otra parte, como dice Fisher:” Duro con el problema y suave con las personas”.

Integrar las ideas entre las partes, con el fin de obtener la mayor
cantidad de opciones. Con un proceso de integracion de ideas y creatividad en
cuanto a opciones de solucién que atiendan los intereses de las partes, se
estaria dando pasos firmes tras acuerdo de mutuo beneficio. Esto también
beneficia a la organizacion.

Y por ultimo basarse en la busqueda de acuerdos reales apoyados por las
partes, que atiendan los intereses de ambos. Si no se llega a satisfacer los
intereses de la personas en cuestion, los acuerdos seran temporales y
engafiosos. Seria trasladar el problema para mas adelante.*

El objetivo es promover la cultura de comprender los conflictos y de
aprender a administrarlos. Asi se creara un circulo virtuoso porque se ira
logrando un aprendizaje continuo sobre el manejo de los conflictos y los modos
de resolucién.*”

Destacamos también las particularidades en las relaciones que se dan en
los equipos de trabajo dentro de las empresas familiares, el hecho de que
existan distintos lazos familiares trae aparejado ciertos riesgos y oportunidades
gue hay que tener en cuenta. De forma tal que se potencien los beneficios y se
disminuyan los riesgos.

De todas formas, sin tener en cuenta el grado de parentesco que existan
entre los miembros del equipo, para formar un equipo directivo que este
adecuado tanto las necesidades del negocio como de la familia, se debe:

Determinar las capacidades, habilidades, actitudes, valores vy
competencias para dirigir la empresa. Para asi de esta manera buscar una
persona que posea todas las facultades necesarias que sean compatibles con el

rol a desempefiar.

% JOFRE, Alfredo W., “Conflictos”, Material de estudio, FCE-UNCUYO, 2003, Negociacién
¥ KOHLRIESE, G., “Resoling conflict in family businesses”, Londres 2005, Pag.18
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Que exista una compatibilidad minima necesaria de los familiares para
trabajar en equipo, como asi también complementariedad, especialmente frente
al cambio y al riesgo.

Y finalmente que cada familiar tenga bien definido sus objetivos

personales y profesionales y su alineacion con los objetivos de la empresa.
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CAPITULO IV

ORGANOS DE GOBIERNO DE LA EMPRESA
FAMILIAR

A. EL GOBIERNO COORPORATIVO EN LA EMPRESA
FAMILIAR.

El gobierno corporativo, en el caso de una empresa familiar, puede ser
entendido como un sistema que engloba todas las relaciones entre los
propietarios, sus familiares y las personas que forman parte de la empresa.*®

Los oOrganos de gobierno en las empresas familiares se dividen en
categorias:

- Los que hacen al gobierno de la empresa: Directorio y Comité Ejecutivo

- Los que contribuyen al compromiso de la familia con la empresa: Asamblea
Familiar y Consejo Familiar

- Los que representan la propiedad: Asamblea de accionistas

La diferencia entre los érganos de gobierno familiares y los empresariales
puede verse asi: los familiares estan compuestos por la Asamblea Familiar y el
Consejo de Familia, encargados de facilitar la comunicacion y las relaciones
entre los integrantes familiares, al tiempo que dan solucion o en su defecto,
direccionan los problemas en los que no se haya previsto soluciones. Los
organos familiares, en suma, facilitan la comunicacion entre los miembros de la
familia, haciendo que los inconvenientes no perjudiquen la empresa como ente
econdémico.

Por su parte, los 6rganos empresariales y de la propiedad: la Asamblea
de accionistas, el Directorio y Comité Ejecutivo estan encargados de dirigir o
asesorar a la empresa, gestionando y administrdndola con criterios y facilitando
el cumplimiento de los objetivos planteados: mantenerla productiva y en

mejoramiento constante.

*® DODERO, Santiago. Op. cit. P4g.43

60



Administracion y Gestion de Empresas Familiares Guillermina Torres

Segun el informe Cadbury, citado por Dodero: el gobierno corporativo, en
un sentido amplio, es aquel sistema mediante el cual todos los negocios de las
empresas son dirigidos o controlados y donde se establecen derechos y
obligaciones entre las diferentes personas involucradas en la empresa:
propietarios, consejeros, administradores, accionistas o trabajadores, asi como
también las reglas y los procedimientos para la toma de decisiones sobre estos
negocios

Con la expresion gobierno de la empresa familiar se hace referencia al
conjunto de principios, estructuras y procesos que pretenden ayudar a la familia
empresaria a materializar su vision en la empresas familiar, asi como de otras
organizaciones puedan depender de la familia. A partir de la representacion de
los rasgos caracteristicos de la empresa familiar a través del modelo de los tres
circulos y de la interaccion de los sistemas en él representados, familia,
propiedad y empresa, es posible identificar una serie estructuras de gobierno de
la empresa familiar, ya que estos tres sistemas, aunque interconectados entre si,

tienen unos objetivos y una forma de actuar diferentes.

1. Sistema Empresa-Familia-Propiedad
Para poder definir la forma de gobierno es necesario entender como

funciona el sistema empresa-familia-propiedad.
La forma de representacion es el de los tres circulos de Davis — Tagiuri
Grafico n° 4: Modelo de los tres Circulos

Propiedad

A

Familia | |

Empresa
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Fuente: elaboracién propia

Cada uno de estos circulos representa un sub-sistema y cada uno
interacta con los otros, influyéndolo, cambiandolo.

Asi hay miembros que pertenecen y viven en los tres sistemas (duefio,
trabaja en la empresa y es parte de la familia), otros que solo lo hacen en dos
(duefio parte de la familia y no trabaja en la empresa o familiar que no tiene
participacion en la propiedad), y algunos que solo participan de uno (los
empleados, la madre de la familia, un accionista que no es parte de la familia y
no trabaja en la empresa).

El primer problema es que cada sub-sistema tiene una razon de ser
propia, por lo tanto tiene distintas necesidades.

El otro inconveniente es que cada uno evoluciona a través del tiempo en

forma muy diferente, entonces las interacciones entre ellos deben cambiar.

La familia:

No hay mucho que aclarar en cuanto a la razén de ser de este sub-
sistema. Debe contener “afectivamente” a todos sus integrantes, priorizar la
convivencia, prestar atencion a la formaciéon y desarrollo de cada uno de sus
miembros. La base debe ser amor y armonia.

La familia, naturalmente, evoluciona a través del tiempo, aparecen nuevos
integrantes, otros mueren, envejecen, se casan Yy, sobre todo, cambian la
expectativas.

El profesor John Davis plantea “Cuatro leyes naturales de las empresas
familiares”

* Las familias crecen mas rapido que las empresas.

* Las expectativas econdmicas de la familia crecen con el tiempo.
Enseflamos a nuestros hijos a vivir como nosotros o mejor.

* Por las dos primeras, las familias se hacen cada vez mas

dependientes de la empresa

www.gestiopolis.com/innovacion-emprendimiento/pymes-empresas-familiares-y-su-manejo.htm
[06/2011]
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* Las empresas familiares, normalmente, “ponen todos los huevos en
la misma canasta”.
Todo esto hace que aparezcan conflictos econémicos entre las necesidades de

la empresay las de la familia.

La propiedad

La razon de ser de los accionistas o inversores es “la rentabilidad”.

Como consecuencia de los cambios ya explicados en la familia y de
necesidades de la empresa, la propiedad también evoluciona. Por muerte de
propietarios, venta de acciones, necesidades de venta a terceros para financiar
crecimiento, etc., la empresa va cambiando de manos y cada uno de estos

propietarios tiene expectativas economicas distintas.

La empresa

La razon de ser es satisfacer las necesidades y expectativas de los
accionistas y clientes a largo plazo. La base de sustentacion son la eficiencia, el
cumplir objetivos, el liderazgo, en definitiva los resultados.

También la empresa evoluciona, cambia sus necesidades de acuerdo a
la etapa de crecimiento en que se encuentre.

No es lo mismo gerenciar un nuevo emprendimiento que una empresa

mediana o grande.

Forma de gobierno

Como se puede percibir las necesidades de cada sub-sistema cambian
constantemente y, frecuentemente, en direcciones opuestas.
No es para nada facil conciliar y equilibrar todas las fuerzas y conflicto de
intereses que se generan.
La mejor forma de mantenerse fuera de la zona peligro es regular las
expectativas, decir que es posible y que no, y definir pautas y limites de decisién.
El método consiste en generar un organismo de gobierno para cada

sub-sistema.
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Cada gobierno tiene objetivos claros y es el que regula los pardmetros de
decision de los otros.

Grafico n° 5: Organos de gobierno para cada subsistema

Asamblea de

Propiedad > Accionistas

Directorio

- 5 Comité
Ejecutivo

Asamblea y
_— Consejo
Familiar

Fuente:Elaboracién Propia.

Para conservar el equilibrio dentro del gobierno corporativo, es
indispensable que en cada nivel sus miembros conozcan sus responsabilidades
frente a los demés.

Para promover el compromiso por el buen gobierno se debera poner
énfasis en respetar los principios de transparencia, responsabilidad y equidad.*°

La transparencia hace referencia a la informacibn necesaria y
comprensible sobre el gobierno y la gestion de la empresa para los accionistas
familiares que no trabajen en la empresa ni en el directorio conserve la confianza
en quienes la dirigen.

La responsabilidad de los directores y gerente general de alinear sus
intereses con los de los accionistas. Y la equidad para evitar que uno o mas
accionistas familiares sientan un tratamiento desigual frente a otros accionistas
familiares que suelen ser los que ejercen mayor poder, es decir, los que toman

las decisiones sobre la gestion de la empresa.

“ DODERO, Santiago. Op. cit. Pag.140
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B .EL ORGANO DE GOBIERNO DE LA PROPIEDAD

1. Asamblea de accionistas
Es el 6érgano de gobierno de la propiedad. Esta formada por todos los que

tengan que ver con la propiedad de la empresa.**

La asamblea tiene como misidon analizar y resolver todos los temas
inherentes a la marcha normal de la sociedad a partir de la informacion
econdmica y financiera que debe brindarle el directorio. Ademas, es
competencia suya la designacion de los miembros del directorio, como asi
también su revocacion y retribucion.*?

Independientemente que sea una obligacion de cualquier sociedad segun
la Ley General de Sociedades Mercantiles, el llevar a cabo una Asamblea de
Accionistas tiene la ventaja que representa el darle la formalidad que amerita a
las decisiones de los accionistas sobre aspectos importantes de la empresa.

En una Asamblea se discute y decide sobre muchos aspectos, por
ejemplo:

- Riesgos que esta tomando la empresa.

- Crecimiento suficiente para asegurar un retorno sobre la inversion.

- Evaluacion sobre el desempefio de los directivos

- Politicas de dividendos.

- Adquisiciones de nuevas empresas, lanzamiento de nuevos productos o

servicios.

- Visioén de la empresa, etc.

La asamblea de accionistas no es un O6rgano permanente, ya que los
accionistas se retnen en los casos y en las formas previstas en el estatuto social

o en el requerimiento del directorio.

“www.gestiopolis.com/innovacion-emprendimiento/pymes-empresas-familiares-y-su-manejo.htm
[06/2011]

*2 DODERO, Santiago. Op. cit. Pag. 142
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C. ORGANOS DE GOBIERNO DE LA EMPRESA

1. DIRECTORIO
El directorio es un Organo permanente, que tiene por mision dirigir y

controlar la evolucién de los negocios con el objeto de proteger los intereses de
los accionistas. Ademas de supervisar la gestion, el directorio cumple otra
funcidn de igual importancia, respetar los principios éticos y sociales que las
familias quieren mantener.

El directorio para una empresa familiar suele ser de vital importancia para
pasar de estilos de liderazgo mas concentrados — en el fundador- a uno donde
se trabaje mas colegiadamente- con los hermanos y/o con los hijos, sobrinos- ,
donde las competencias profesionales y directivas se complementen con la
incorporacién de directores externos.*?

El directorio es el ente central, puesto que nuestra legislacion societaria le
ha otorgado un rol multiple de gestion, fiscalizacion y representacién dual, esto
es, conjugar la representacion de los accionistas y al mismo tiempo representar
y velar por los intereses sociales, los cuales no siempre son concordantes, en
especial en empresas familiares donde el fundador es al mismo tiempo
accionista principal y gerente.**

Estas recargadas facultades del directorio convierten al citado 6rgano
societario en un centro de responsabilidad, debiendo por ello actuar de la forma
mas diligente y técnica posible.

La Ley General de Sociedades ha disefiado de forma general un régimen
legal y de funciones para este Organo, pero que Unicamente incide en un
esquema general, correspondiéndole a cada sociedad la delimitacion practica de
las funciones de sus érganos de administracion, tomando en cuenta su objeto
social, la naturaleza del mercado en el cual se desenvuelve, el costo de acceso
al mismo y las condiciones y necesidades que la rodean. Para un eficaz y
adecuado desenvolvimiento del directorio, hay ciertas condiciones que deben
ser cumplidas de forma rigida, contenidas en la LGS y existen otras medidas que

dependen de la voluntad social.

* |bidem Pag. 142-143

*“www. el-rol-del-directorio-en-empresas-familiares [06/2011]
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a)- Miembros del directorio
Los miembros del directorio pueden ser:
Miembros de la familia, que trabajen en la empresa

Miembros de la familia que no trabajen en la empresa

No familiares que ocupen cargos gerenciales

D N N NN

No familiares que sean externos a la empresa

Es habitual encontrar en las empresas familiares directorios formados por
familiares y/ o amigos del duefio. Si tiene directorios legalmente constituidos,
estos existen meramente en lo formal y carecen de miembros independientes
capacitados para aportar sus experiencias, conocimientos y relaciones en la
elaboracién de la estrategia. Estos directorios en general conocen poco sobre
los negocios de la empresa y tienen un rol pasivo, sin generar aportes
significativos. En la practica se limitan a cumplir con el aspecto legal.*

Quizés una de las caracteristicas comunes de las empresas familiares
eficientes, y que es en muchos casos clave de su éxito, es que éstas por lo
general se manejan con un directorio independiente y ejecutivo, con las
facultades suficientes para dirigir la gestidn, fiscalizacion y llevar adelante las
politicas de la empresa. Esto no quiere decir que se tenga un directorio paralelo,
de control, sino que el Unico 6rgano colegiado de administracion, el directorio,
incluya miembros independientes y técnicos, no soélo familiares o gente del
entorno de confianza de la familia accionista o del fundador.

Es usual encontrar que el criterio del fundador de la empresa a menudo
es incompatible con la idea de introducir extrafios en los puestos claves de la
organizacién, pues en la mayoria de casos, el fundador de la empresa, quien por
lo general la dirige a su manera y segun sus propios objetivos, experiencia y
escala de prioridades, no toma en cuenta este aspecto, y antes bien, considera
gue el éxito obtenido se ha debido a sus cualidades. Por ello, es comun observar
que la idea de introducir directores independientes y adoptar un sistema de

gestion méas descentralizado, desconcentrando de ciertas responsabilidades vy

** DODERO, Santiago. Op. cit. Pag. 146
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facultades al fundador-gerente, sea considerada por éstos como una opcion
riesgosa, o en el mejor de los casos, innecesaria.

Como resultado de estos criterios personalistas, los directorios de las
empresas familiares consisten por lo general en miembros de la familia que
habitualmente limitan sus actividades al minimo necesario para cumplir con las
obligaciones estatutarias, velar por sus propios intereses e incluso se da el caso
de directorios inexistentes, que llevan actas ficticias solo para cumplir con la

formalidad societaria.

a.1l) Directores independientes
Se considera director independiente a aquella persona de reconocidas

cualidades personales y profesionales que se encuentra desvinculada de la
gerencia y de los accionistas de la sociedad, no tiene conflictos de interés con
ella, ni vinculacién directa o indirecta con la misma. Todo director independiente
debe contar con condiciones de profesionalismo, capacidad, prestigio y
experiencia que represente un valor agregado en el mercado en el cual su
empresa se desempefia. Asimismo, debe transmitir transparencia a la gestion de
la sociedad y cumplir una funcién de supervision de la gestion de los ejecutivos,
incluyendo al fundador*®.

Es posible encontrar entre los directores independientes una objetividad y
sinceridad que no es comun en los miembros de la familia o los empleados, pues
no se deben a la familia, ni dependen econ6micamente de la empresa.
Asimismo, en general, las personas elegidas como directores suelen ser
individuos que han desarrollado una larga trayectoria profesional en esferas
altamente competitivas y en sectores que requieren de gran especializacion.
Estos directores independientes representan una gran ventaja comparativa
frente a los directorios ficticios o compuestos por familiares y ejecutivos de la
empresa, pues:

v Proveen de orientacion objetiva y oportuna que proviene de

profesionales especializados que han demostrado eficiencia en su labor

*“www. el-rol-del-directorio-en-empresas-familiares [06/2011]

68



Administracion y Gestion de Empresas Familiares Guillermina Torres

v' Su presencia impide discusiones o conflictos al seno de la familia por
el control del o presencia en el directorio, pues al ser un ente técnico, todos
respetan sus acuerdos y directivas.

v Por lo general, poseen una red de contactos que se ponen a
disposicion de la empresa. Esto abarca aspectos tan diversos como las
potenciales fuentes de financiamiento, vinculaciones en la banca, relaciones con
autoridades del gobierno o incluso pueden evitar o resolver conflictos con otras
empresas y/o personas de forma alternativa, mediante negociacion directa y
conciliacion.

v' Experiencia en especialidades distintas al rubro de la compaiiia,

complementando los conocimientos del fundador y la gerencia.

a.2) ¢Cémo elegir alos directores independientes?
El proceso de selecciéon de los directores independientes es de vital

importancia. Los propietarios frecuentemente piensan primero en los candidatos
de su propio ambiente: su abogado, su contador, y en especial, en amigos
préoximos. Pero es dificil que estos puedan dar un consejo imparcial al estar
demasiado cerca de los duefios, de modo que se desvanecen los beneficios
esperados por su participacion en el directorio.*’

En primer lugar, para poder integrar un buen gobierno, es necesario
preguntarse cuales son las cualidades requeridas para ser miembro del
directorio, y para tener mas claro estas cualidades, conviene conocer antes las

caracteristicas de la empresa y del negocio en si.

b)- Funcionamiento del directorio

b.1) Funciones del directorio
Como ya nombramos anteriormente las funciones del directorio estan

orientadas hacia la buena gestion y el control. Para poder lograr esto, es

necesario cumplir con las siguientes funciones especificas:

v' Respetar los valores y la filosofia de la familia hacia la empresa
v' Definir y aprobar la estrategia corporativa, asistiendo asi a al familia

propietaria y comprometiéndolos con los objetivos de la Empresa

*" Dodero, Santiago. Op. cit. Pag.170
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Familiar, desarrollando una visidbn compartida y una mision aceptada por
todos.

v" Monitorear el desempefio de la empresa

Velar por el ejercicio ético

Aprobar los presupuestos

Aprobar, en el caso de que excitan, posibles fusiones y adquisiciones

Defender los derechos de los accionistas

AN N N N

Mantener adecuadamente informada tanto a la familia como a los

accionistas, en caso de que estos lo requieran

v' El directorio se desempefia delegando algunas funciones especificas
al gerente general o al CEO. En este caso le corresponde al directorio:
Seleccionar al CEO, asesorarlo y evaluar su desemperio.

v' Colaborar, brindando asesoramiento en el plan y proceso de la

sucesion

b.2) Reuniones del Directorio
La mayoria de los directores no se retinen con frecuencia de modo formal.

En el caso de las Empresas Familiares, particularmente, las reuniones suelen
ser informales e indisciplinadas, de modo que tienden a durar mucho tiempo y
ser poco efectivas. Por ello es importante acordar reglas claras para su
funcionamiento.

b.3) Metodologia para las reuniones del directorio
Las reuniones de directorio son esencialmente de dos tipos: Informativas,

gue sirven para dar y recibir informacion. Y Resolutivas, que abarca la resolucion
del problema y la toma de decision.

Los criterios que se deben seguir para el manejo de las reuniones son los
siguientes:
e Tener un dia y hora fijos para facilitar la preparacion de los temas, y no faltar
a las reuniones. Esto no significa que no puedan modificarse o agregarse otros
horarios en el caso que sea necesario

e En toda reunién se debe tener en cuenta:

v" Que exista un coordinador , que:
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-Haga cumplir el reglamento sobre el funcionamiento de las reuniones y el

logro de los objetivos.

-Iniciar la reunion con la lectura del acta de la reunion anterior, donde se
mencionan los temas pendientes decididos en reuniones anteriores vy, al
finalizar, hacer una sintesis de los temas tratados, los objetivos

alcanzados, responsables y plazos para cumplir las decisiones tomadas.
-Monitorear las intervenciones para que nadie monopolice la conversacion
-Conseguir que todos den su opinién

-Conseguir que se respete el temario y el tiempo previsto

-Centrar a los participantes en la tarea y en los objetivos, es decir, en lo

que se esta tratando y su resolucion

-Interactuar con los asistentes para el seguimiento de los temas
abordados y a abordarse en las reuniones, de modo que no exista un
vacio entre reunién y reunién, ya que suele ser bastante comun que las
decisiones tomadas no se ejecuten, porque el dia a dia cambia la realidad

de los hechos

v' Que exista un temario preparado para que cada asistente lleve los
temas estudiados con propuestas concretas.

v Indicar hora de comienzo vy finalizacién, procurando que no sean mas
de dos o tres horas

v Al terminar la reunion, el coordinador, debera hacer un breve resumen
de las decisiones que se tomaron, y luego distribuir una copia a cada uno,

y que todos los asistentes firmen.
Los temas a definir sobre las reuniones de directorio son:

La frecuencia de las mismas
La agenda a tratar

La preparacion de la reunion

D N N NN

La dindmica del funcionamiento de la reunién

71



Administracion y Gestion de Empresas Familiares Guillermina Torres

EL coordinador
La duracioén de las reuniones

Las actas

D N N NN

El seguimiento de las decisiones de las reuniones anteriores

b.4) Codigo de éticay de comportamiento de los miembros del
directorio®®
El hecho de actuar con lealtad y fidelidad con la empresa y los

accionistas, les impone a los directores el cumplimiento de ciertas obligaciones:

- Deber de secreto, no pudiendo dar a conocer informaciéon que conoce

por su funcion directiva.

- Deber de hacer lo posible para evitar los conflictos de intereses entre él
o sus familiares méas directos y la empresa, comunicando en todo caso su

existencia, de no ser evitables, al directorio
- No desempefiar ningin rol e empresas competidoras

- Abstenerse de intervenir en las deliberaciones y votaciones sobre
propuestas de nombramiento, reeleccion, o cese cuando los afecten, asi

como en cualquier otra cuestion en la que tengan un interés particular

- No hacer uso indebido de activos de la empresa ni valerse de su
posicibn en ella, para obtener, sin contraprestacion adecuada, una
ventaja patrimonial. En donde todo caso, las relaciones econémicas o
comerciales entre el miembro del directorio y la empresa deben ser

conocidas por el resto de los miembros del directorio.

- Informar a la sociedad de todas las demandas judiciales, administrativas
o de cualquier indole que, por su importancia, pudieran incidir gravemente

en la reputacién de la empresa de la que forman parte.

- Compromiso en preparar las reuniones, teniendo los temas de la agenda

lo suficientemente estudiados y realizar los aportes que de él se esperan.

*® |bidem pag162-163
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- Compromiso en cumplir con las expectativas de los accionistas.

2. COMITE EJECUTIVO
El comité ejecutivo, es otro 6érgano de gobierno que esta contemplado en

la legislacién argentina. Puede estar compuesto por algunos de los miembros
del directorio, pero estar4d siempre bajo la vigilancia y la supervision del
directorio. La finalidad de este comité es la ejecucion de las estrategias y
politicas establecidas por el directorio. EI comité ejecutivo es presidido por un
gerente general o CEO, que es designado por el directorio.

El gerente general y su equipo de gerentes constituyen el comité
ejecutivo.

Las decisiones estratégicas le corresponden al directorio, mientras que la

implementacion, al comité ejecutivo.*®

Funciones del comité ejecutivo

v' La gestidn y ejecucion operativas a corto y medio plazo.

v' Sobre todo descentralizando las decisiones del Director General en el propio
Comité Ejecutivo.

v El seguimiento y control mensual del presupuesto y de los indicadores.

Su tarea se vera reflejada en la empresa en la direccion, gestion y
administracion continuada y permanente de ésta.

3. CONSEJO ASESOR
Una alternativa para las pequefias empresas es el consejo asesor. Este

consejo puede ser de caracter informal, constituido por dos o tres miembros
externos, profesionales en distintas areas, juridica, impositiva, o del area que le

sea necesaria a la empresa.

Ward, citado por Dodero, indica que con este equipo de asesores, se
pretende poder alcanzar una gestibn mas profesional y con menor riesgo por las

decisiones que, finalmente, el duefio de la empresa tome.

* |bidem pag. 164
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Este consejo asesor actuara a modo de directorio, aunque tenga una

estructura distinta.
Sus funciones son:*°

v Fortalecer la orientacién estratégica y determinacién de los objetivos; analizar

e interpretar las influencias del entorno.

v Aconsejar sobre la seleccion de gerentes.

v Facilitar contactos en beneficio de la empresa.

v Colaborar en la definicion de la estructura de la organizacion.
v" Opinar sobre el desempefio de todas las areas de la empresa.
v' Asesorar sobre la imagen de la empresa.

Lo que se pretende con este capitulo, es dar a conocer los érganos de
gobierno que crean una ventaja competitiva sobre aquellas empresas que
carecen de ellos, o que si bien los tienen, es solamente para cumplir con el
aspecto legal.

Identificamos que en las empresas de caracter familiar existen tres
sistemas que actian al mismo momento, pero con distintos objetivos: la familia,
la empresa y la propiedad.

Insistimos que la mejor manera de conciliar estos tres sistemas, para asi
lograr sinergia entre ellos, y finalmente lograr una buena gestion, es la creacion
de un gobierno de la empresa familiar, formado por distintos 6rganos que
determinen las funciones de cada miembro, y regulen las relaciones entre los

sistemas para la consecucion de los objetivos.

Es importante destacar que todo o6rgano de gobierno debe estar guiado
por los principios de transparencia, responsabilidad y equidad.
En este capitulo se abordaron los 6rganos de gobierno relacionados con

la propiedad y la empresa.

*® DODERO, Santiago. Op. cit. Pags. 165-166
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Por un lado, y en cuanto a la asamblea de accionistas, podemos decir
qgue es el 6érgano que representa a la propiedad. No es caracter permanente.
Dentro de sus funciones, las mas importantes son las relacionadas con la
seleccion del directorio, las decisiones sobre los dividendos y el retorno sobre la
inversion.

Esta asamblea responde a ciertos aspectos legales y formales
establecidos por la Ley General de Sociedades Mercantiles.

Por otro lado tenemos los érganos de gobierno competentes con la
empresa:

El directorio, su misién principal es la gestion y el control de los negocios,
con el fin de proteger los intereses de los accionistas, como asi también velar
por los valores y los principios de la familia empresaria.

El primer obstaculo que nos presenta el directorio, es la constitucion del
mismo. Generalmente en las empresas familiares existe cierto rechazo de que el
directorio esté formado por miembros independientes o externos. En este
capitulo no solamente mostramos los beneficios de poseer directores externos,
sino también la mejor forma para escogerlos, teniendo en cuenta, las
caracteristicas y competencias necesarias compatibles con la naturaleza del
negocio.

Damos a conocer también las funciones del mismo, como asi también la
metodologia necesaria para que las reuniones sean productivas.

El directorio, se puede apoyar en otros érganos, como lo son el comité
ejecutivo y el consejo asesor.

El comité ejecutivo, como lo indica su nhombre, esta encargado de llevar a
cabo la ejecucion de las decisiones tomadas por el directorio. Este Ultimo es
guien designa a los miembros del comité, y los asesora para el logro de los
objetivos.

Mientras que el consejo asesor, esta formado por distintos profesionales,
segun la naturalaza y la necesidad de la empresa, a los que se le puede
consultar algun tema especifico, o bien del desempefio de la empresa en
general, aportando una vision profesional del tema.

Mantener una comunicacién fluida con el resto de los Organos de
gobierno, consiguiendo los objetivos desde cada uno de ellos y realizando un

adecuado trabajo profesional, donde convenga, se contribuira a que las
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empresas familiares del sector del juego puedan realizar con éxito la sucesion, el
relevo generacional y también que afronten los nuevos retos empresariales con

la suficiente garantia.
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CAPITULO V

ORGANOS DE GOBIERNO DE LA FAMILIA

A-ORGANOS DE GOBIERNO QUE FOMENTAN LA

UNIDAD DE LA FAMILIA
Los organos de gobierno relacionados con la familia se crean con el

objetivo de lograr una relacion consistente en el tiempo entre empresa y familia a
través del compromiso de la familia empresaria con el negocio y viceversa. Tal
como se sefald en el capitulo IV, entre los 6rganos de gobierno de la familia se
destacan dos: la Asamblea Familiar y el Consejo de Familia, a los que se puede
afadir otros como el Comité de seguimiento del protocolo familiar. La existencia
de estos mecanismos permite clarificar las relaciones entre la familia empresaria
y la empresa familiar, ya que se tratan de dos instituciones diferentes, aunque
muy relacionadas, por lo que precisan de limites y de normas consensuadas
para que la relacion entre ambas funcione. Por ello, ademas de los 6rganos
propios de la estructura empresarial, se deben establecer otros O6rganos
paralelos a través de los cuales se supervise la actuacion de la familia
empresaria en relacién al negocio. El instrumento que formaliza la actuacion de
estas instituciones de caracter familiar, asi como las normas de conducta que

rigen la relacion familia-empresa se recogen en el protocolo familiar.

1. La Asamblea Familiar
La asamblea familiar es un foro formal de discusién para todos los

miembros de la familia acerca de temas de la empresa y de la familia. Durante la
etapa del fundador de la empresa, la asamblea familiar es reemplazada por una
“reunién familiar” mas frecuente e informal. Estas reuniones informales permiten
al fundador comunicar valores familiares, generar nuevas ideas comerciales y
preparar a la siguiente generacion de lideres de la empresa familiar. A medida
gue la familia y la empresa se vuelven mas complejas (etapas de hermanos y de

primos), se vuelve crucial crear una asamblea familiar formal.>*

51 www. smetoolkit.org.asamblea familiar [06-2011]
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El proposito de la asamblea es reunir a los miembros de la familia a fin de
reflexionar sobre temas de interés comun (temas de la familia y de la empresa
familiar). La asamblea permite a todos los miembros de la familia mantenerse
informados sobre temas de la empresa y les da la oportunidad de hacer oir sus
opiniones sobre el desarrollo de la empresa y otros temas de la familia. Las
asambleas familiares ayudan a evitar conflictos potenciales que podrian surgir
entre miembros de la familia debido a un acceso desigual a la informacién y a
otros recursos. Las asambleas familiares suelen realizarse una o dos veces al
afo a fin de discutir y manejar temas de interés para la familia. Algunos de los

temas manejados durante las asambleas familiares incluyen:>?
v" Aprobacion de todo cambio en los valores y la vision de la familia.

v' Educacion de los miembros de la familia acerca de sus derechos y

responsabilidades.

v Aprobacion de las politicas de empleo y compensacion de la familia.
v’ Eleccion de los miembros del consejo familiar (si existe el consejo).
v Eleccién de los miembros de los otros comités familiares.

v’ Otros asuntos familiares importantes.

Como regla general, las asambleas familiares estan abiertas a todos los
miembros de la familia. Sin embargo, algunas familias prefieren fijar ciertas
restricciones de membresia, como limites de edad minima, participacion de
familiares politicos y derechos de voto durante la asamblea. La programacion y
la presidencia de la asamblea familiar suelen ser manejadas por el patriarca de
la familia o alguna otra figura respetada de la familia. En familias mas grandes,
esta tarea suele asignarse al consejo familiar.

Vale la pena destacar que la asamblea familiar va pasando por distintas

etapas:

52 |pidem
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La etapa inicial, se caracteriza por reuniones familiares informales, donde
los participantes suele ser el fundador y su conyuge, donde se tratan temas
relacionados con cuestiones tanto familiares como del negocio. Con el paso del
tiempo se van integrando los hijos a estas reuniones, que siguen siendo de
caracter informal. De este modo se desarrolla la base de la cultura y el sistema
de valores de la familia, aprendiendo a conversar y a ponerse de acuerdo.

La etapa que le sigue, es la incorporacion de la segunda generacion,
donde la familia ya ha crecido, y en muchos casos, ya se han incorporado
familiares politicos. Se siguen manteniendo las reuniones, pero con mMAas
integrantes. Estas reuniones se deben formalizar con el paso del tiempo, para
poderlas llamar asambleas familiares. Estas asambleas, se suelen reunir una o
dos veces al afio y ponen a la familia al tanto de las cuestiones de la empresa:
informe del presidente y todo lo vinculado a la familia y su rol como propietaria.
Esta asamblea es el &mbito propicio para ponerse de acuerdo sobre las normas
y valores que se quieren mantener.>

La asamblea familiar tiene como misién fomentar la union, el compromiso
y la concordia entre los miembros de la familia mediante un encuentro formal
gue, como minimo, tendra caracter anual, y que ha de servir como foro de
comunicaciéon en la familia sobre los temas relacionados con la empresa
familiar.>*

Para poder cumplir con su mision, la asamblea familiar tiene tanto

objetivos, como funciones especificas.*
En cuanto a los objetivos, los principales son:
v" Definir la misién que la familia tiene sobre la empresa
v Preservar el patrimonio, los valores y la cultura de la familia fundadora

v" Prevenir y resolver los conflictos familiares relacionados con la empresa

familiar

*¥ DODERO, Santiago. Op. cit. P4g.244
> Ibidem Pag. 248
*® |bidem Pag. 248
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v Promover la comunicacion entre las familias accionistas

v Planificar la sucesion y el desarrollo del liderazgo en las generaciones

futuras.
Y en lo que respecta a las funciones, las principales son:

v Facilitar que los familiares puedan dar a conocer su vision sobre la empresa

familiar

v" Que los familiares sean informados sobre la evolucién de los negocios y sus

perspectivas

v Dar la oportunidad a todos los miembros de la familia, tanto los que trabajan
en la empresa como los que no lo hacen, a que expresen sus ideas, puntos de

vistas y expongan sus posibles discrepancias

v' Promover el desarrollo de una vision compartida en base a los objetivos e

intereses familiares y empresariales
v" Proponer temas de discusién y de proyectos familiares de interés general

v Impulsar el debate y la evaluacion en torno a los trabajos desarrollados por

el consejo familiar

v' Debatir y ratificar las propuestas del consejo familiar sobre: patrimonio
familiar, protocolo, cambio generacional, planes de liquidez y resoluciones de

conflictos.

Para concluir, podemos decir que la asamblea familiar, se trata de una
derivacion de la clasica reunion familiar en la que participan todos los miembros
gque hayan alcanzado una determinada edad y que se constituye cuando el
tamafio de la familia es grande o hay distintas ramas y generaciones familiares.
Este o6rgano tiene una doble mision: por un parte, fomentar las relaciones entre
los distintos miembros de la familia y detectar las posibles desavenencias que,
de no existir este érgano, se trasladan y canalizan hacia la empresa, con la

consiguiente repercusion en el negocio familiar; y por otra parte, transmitir,
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deliberar o reflexionar sobre distintos aspectos vinculados con la filosofia del
negocio familiar: sobre la visién y valores de la familia empresaria, sobre los
intereses que ésta tiene en la empresa, asi como sobre la mejor manera de

participar en la gestion de la misma.

2. El consejo Familiar

El Consejo de Familia es la estructura de gobierno que sirve de nexo
entre la familia y la empresa, que se constituye como vehiculo de encuentro para
comunicar los planes de la empresa a la familia, y los de la familia a la empresa.
Esto es, el 6rgano que regula el funcionamiento de la familia empresarial, y, en
especial, de las relaciones de la familia con sus actividades empresariales y
extra-empresariales ligadas a la empresa y/o al patrimonio familiar.>®

Como organo de la familia empresaria, esté integrado por representantes
de todas las ramas y generaciones de la familia, con independencia de que
trabajen o no en la empresa. Debe funcionar como vehiculo de comunicacion
entre los miembros de la familia, que garantice el mantenimiento de la cultura y
de los valores familiares en la empresa y en la gestion del patrimonio familiar,
ademas de ser el responsable de implantar y adaptar el protocolo familiar,
tratando de buscar consenso entre sus miembros sobre lo que debe estar
regulado. Se trata del 6rgano idoneo para discutir los planes de los miembros de
la familia y para dilucidar sobre las situaciones especiales o extraordinarias en la
vida de los distintos familiares, dando solucién a sus problemas al margen de la
empresa. A través del consejo se organizan ademas las reuniones familiares, en
las que se ensefa y trasmite a los miembros mas jovenes del clan y a los
parientes politicos los valores, tradiciones e historia de la familia. Sus reuniones
deben ser periddicas y es deseable que exista un calendario de las mismas
previamente fijado en el protocolo familiar, siendo presidido por un miembro de
la familia respetado por todos o por uno de los fundadores de la empresa.

En aquellas empresas donde el numero de miembros es reducido, el
consejo familiar actia también como asamblea familiar.

Cuando la situacion es totalmente contraria y los miembros de la

asamblea familiar son muy numerosos, resulta dificil trabajar de modo efectivo.

% AMAT, J: “La continuidad de la empresa familiar’, Ediciones Gestion 2000. P4g.109
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Se constituye entonces un consejo familiar, que representa a todas las familias
involucradas.

El consejo familiar desempefia un rol vital en el disefio de las politicas y
los modos de resolver los posibles conflictos entre familiares, desde las
remuneraciones hasta las causales para abandonar la empresa familiar.
Ademas, el consejo familiar ha de educar a los familiares sobre sus derechos y
obligaciones con respecto a la empresa. Como resultado de su gestion, el
consejo familiar ha de procurar elaborar un protocolo familiar que regule las
relaciones entre la familia y la empresa. Se trata de evitar que los problemas
familiares que surjan trasciendan a la empresa.>’

Normalmente, en un consejo familiar participan solo familiares. Sin
embargo, durante y después de de la elaboraciébn del protocolo puede
designarse un asesor externo para que ayude a la puesta en marcha del consejo
familiar, colabore en el proceso de negociacién y en su redaccion.>®

Asimismo, el Consejo de Familia contribuye a fortalecer, mantener activos
los valores fundacionales y la historia de la familia, preservando su unidad y
armonia. En empresas muy numerosas, que ya han transitado varias
generaciones, este ambito de reunion suele constituir la instancia en que todos
los familiares se encuentran, y en ocasiones se conocen.

Entre las funciones claves que desempefia este 6rgano de gobierno,
estan las relativas a la definicion de los valores que se desean trasmitir de
generacion en generacion, la concepcion de empresa que se pretende
perpetuar, los criterios a tener en cuenta para el ingreso de miembros familiares
a la empresa, la evaluacion de su desempefio o la remuneracion.

Asimismo, son actividades centrales del Consejo de Familia, la definicion
de criterios con relacibn a los procesos sucesorios, aquellos aspectos
relacionados con la propiedad y las formas de establecer el valor de la

organizacién. Se trata de pactos de sindicaciéon de votos o definiciones con

> DODERO, Santiago. Op. cit. Pag.,.250

¥ GALLO, M. A., y AMANT, J., Los secretos de las empresas familiares centenarias, Deusto, Barcelona,
2003, P4ag.110
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relacién a la transferencia de acciones por herencia, segun los beneficiarios
trabajen o no en la empresa familiar.>®

Los acuerdos y criterios establecidos en esta instancia de gobierno,
podran inclusive plasmarse en un protocolo escrito, convirtiéendose en una guia
gue paute las relaciones entre empresa y familia.

La composicion y el tamafio del consejo familiar dependeran, entre
otros, del tamafio de la familia y la etapa del ciclo de vida de la empresa. Es
deseable que en ele consejo de familia haya representacion de cada rama de la
familia.

El consejo familiar debe promover un fuerte compromiso con el legado
familiar, disponer del tiempo necesario para cumplir con sus funciones, contar
con las competencias para liderar y comunicarse con las ramas familiares y
ganarse su confianza y respeto, asi como las habilidades para la comunicacion y
la resolucion de conflictos.

En muchos casos es aconsejable:®°

v" La no inclusién de los familiares politicos, como forma de evitar que surjan

intereses en conflicto o problemas derivados de posibles juicios.

v Evitar la incorporaciéon de familiares que formen parte del directorio o de la

alta direccion para evitar conflictos de intereses.

v' Dar prioridad al criterio de contar con las competencias para alcanzar un
buen desempefio en sus tareas, antes que seleccionar en funcion de

negociaciones de poder.

A modo de resumen, podemos decir que:
La Asamblea Familiar es una reunién de familia, de toda la familia, con
intereses o inquietudes en la empresa y en la que el motivo de encuentro es el
tratamiento de las cuestiones vinculadas con la empresa y la familia establecidas

en el Protocolo Familiar. De hecho, el Protocolo mismo se trabaja en asambleas

¥ AMANT, J. Op. cit. P4g.115
® Dodero, Santiago. Op. cit. Pag.256

83



Administracion y Gestion de Empresas Familiares Guillermina Torres

de este tipo. Para un funcionamiento eficaz, es fundamental que todo familiar
que participe lo haga libremente, que tenga pleno uso de la palabra y que pueda
participar activamente de las decisiones que se adopten en ella. Es una de las
claves de la construccién del consenso familiar.

El Consejo de Familia es un 6rgano que se integra por familiares
elegidos en la Asamblea y cuya mision es la de obrar como mediador entre las
decisiones que se han tomado en ella y las politicas de la empresa. En familias
poco numerosas, inicialmente, la Asamblea y el Consejo se superponen. Pero, a
medida que la familia crece, suele ser conveniente implementar una division,
seleccionando algunos miembros como integrantes de este Consejo. Cuando la
direccion de la empresa se ha profesionalizado y se han incorporado miembros
no familiares, el Consejo funciona también como un drgano de control y de

proteccion de los intereses de la familia en la empresa.

3. El protocolo familiar

El protocolo familiar es la institucionalizacién de los 6rganos de
gobierno de la familia. Se pude decir que es un documento que contiene de
forma expresa la manera en que la familia desea dar respuestas a sus objetivos
corporativos. Clarifica las relaciones familia-empresa y busca evitar los conflictos
familiares.®

Es un instrumento marco que contiene las normas que clarifican la
interaccion de la familia con la empresa, y estipula determinada actuacion por
parte de las familias propietarias. Es decir, es un compromiso por decisiones
gque mejor se adaptan a la voluntad de hacer compatible la continuidad del
binomio empresa-familia. De ahi la expresion de “protocolo” como un conjunto
de decisiones sobre la manera de comportarse como propietarios y familiares,
como directivos, como posibles sucesores en la titularidad y direccion de la

empresa. Se definen principios, compromisos, derechos y deberes.®?

® |nstituto de la Empresa Familiar, Guia de buen gobierno en la empresa familiar , Documento 128,
2005, pag.55
®2 DODERO, Santiago. Op. cit. Pag.256-257
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El protocolo familiar ha de servir como una garantia de los derechos de
las familias de manera que sea visto como la mejor defensa de sus propios
intereses y no como el resultado de negociaciones donde unos pierden mientras
otros ganan, porque, en esos casos, el protocolo tendra muy poca vida, dado
gue se sentirdn encorsetados dentro de un marco que no responde a sus
verdaderos intereses ni expectativas.

Los primeros en suscribir el protocolo son, en primer lugar los
accionistas de la empresa familiar. Sin su participacion, el protocolo careceria de
sentido. Son ellos los que deciden dotarse asi mismos, de un conjunto de
normas que regulen el funcionamiento de la empresa en su relaciéon con la
familia y, en especial, los términos y las condiciones en los que cada uno de
ellos, libremente, podra disponer de su patrimonio en la titularidad de la
empresa.

Sin embargo, los familiares no titulares de las acciones no podran
ignorar su contenido, por todo lo contrario, seria sumamente ventajoso que
todos hayan sido invitados, no solamente a la suscripcion, sino también, al
desarrollo del mismo.

El protocolo debe ser consecuencia del consenso. Su discusion y
elaboracién requieren de la maxima implicacién tanto de la familia como de la
empresa.

Los objetivos que se buscan con la implementacion del protocolo familiar

son los siguientes:®®

v Instalar un proceso de comunicacion intrafamiliar para tratar temas dificiles
sobre la relacion familia- empresa

v' Clarificar y delimitar los ambitos de actuacion de la empresa y de la familia.
Describiendo tareas, responsabilidades, obligaciones y derechos que les

incumben a la familia y la empresa.

v Establecer de antemano cémo solucionar problemas que probablemente se

presentaran.

% Instituto de la Empresa Familiar, Guia de buen gobierno en la empresa familiar , Documento 128,
2005, P4g.60
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v Tener en cuenta los intereses, expectativas, objetivos personales y
profesionales de los familiares para evaluar su compatibilidad con la estrategia

de la empresa.

v' Objetivar y despersonalizar actividades realizadas por familiares en la

empresa: remuneraciones, desempefio, asignacion de puestos, etc.

En cuanto a su contenido, aunque cada empresa desarrolle su propio

modelo de protocolo, es necesario que recoja los siguientes elementos:

v' La misién y los valores de la familia sobre la empresa, logrando un visién

compartida que brinde bases seguras para construir el futuro de la empresa

v' La mision y visién de la empresa: definir el tipo de empresa que se quiere
tener en cuanto a: tamafo, local o internacional, tipos de negocios en patrticular,

etc.
v Los objetivos del Protocolo

v Los Organos de Gobierno de la empresa y de la familia y sus normas de

funcionamiento.
v" En lo que respecta a la propiedad, habra que definir:

=Los criterios para la incorporacion de accionistas a los 6rganos de
gobierno corporativo.

*El acceso a la condicion de accionista.

=La politica de dividendos

=Criterios para determinar el precio de las acciones

v' Las politicas y normas laborales a seguir por los miembros familiares
(incorporacion, continuidad, permanencia, y salida). Determinando cuando,
en que circunstancias y, con que capacidades un familiar podra entrar a

trabajar en la empresa, permanecer y salir de la misma.

v Establecer normas para la evaluacion del desempefio de los familiares
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v" Derechos de informacién contable de los miembros familiares.

v' Politica de retribucién de los miembros familiares, que de acuerdo con el
mercado laboral, retribuya segun la dedicacion, las responsabilidades y los

objetivos logrados.

v" Los planes de sucesion y de contingencia. La principal caracteristica de los
procesos de sucesion es que no terminan nunca y que dependen de la
evolucion de la familia y la empresa. Por esta razon, estos planes deben de
ser objeto de revision periddica.

v Los sistemas para la resolucion de conflictos que se creen. Determinar
criterios para la resolucion de conflictos: tanto como la negociacion basada
en principios, o bien, la incorporacién de un miembro externo que pueda

mediar entre las partes.

v Lavigenciay las normas para la actualizacion del protocolo.

Lo importante es que el verdadero objetivo del protocolo familiar es
contribuir a reforzar la armonia familiar y ayudar a la continuidad y al crecimiento
de la empresa.

El factor clave del protocolo familiar es el correcto proceso con el que se
lleguen a sus acuerdos, para lograr de este modo una buena implementacion de
resultado del mismo.

Con este capitulo se pretende dar a conocer los 6rganos de gobierno que
pueden ser una herramienta util para la familia empresaria. La asamblea familiar,
es un ambito propicio para incentivar el dialogo entre los familiares, sobre los
temas referidos no solamente a la familia sino también de la empresa,
transmitiendo de generacién en generacion cuales son los valores y principios
familiares que desean conservar y transpolar al negocio. Cuando la familia
empresaria va creciendo es necesario hacer una distincion entre asamblea
familiar y consejo de familia.

El consejo de familia esta formado por los representantes de las distintas
generaciones, su funcién principal es actuar como nexo de comunicacién entre
la empresa y la familia, sus integrantes estan designados por la asamblea

familiar. Deben abordar los temas relacionados con el ingreso de familiares a la
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empresa, su retribucion, su forma de medir el desempefio de los mismos, y los
planes de sucesion entre otros.

Todo acuerdo que se llegue en el consejo, es aconsejable que quede
plasmarlo en un protocolo. Si bien no existe un modelo estandar de protocolo a
aplicar a todas las empresas familiares, deben cumplir con un contenido que
abarque la misién y valores tanto del negocio como de la empresa, los temas
relacionados con la propiedad, el ingreso de familiares, su retribucion y
desempeiio. Y los posibles métodos para la resolucion de conflictos.

Insistimos, que la clave del protocolo no esta en el resultado sino en la

correcta forma de llegar a los acuerdos.
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CONCLUSION

Las empresas familiares constituyen un sector de gran importancia y
protagonismo en la actualidad. Representan, sin duda alguna, una gran porcién
de organizaciones empresariales en el mundo, y son una fuente importante de
generacion de empleo y riqueza en cualquier tipo de economia. Sin embargo, la
administracion deficiente y la falta de un modelo de gestion adecuado para las
mismas, ha llevado la desaparicién de muchas de ellas.

Luego de una investigacion exhaustiva de las fuentes secundarias, se
concluye que el éxito de la administracion y gestion de las empresas familiares
esta, en incorporar un modelo de gestidon con las herramientas necesarias para
superar los obstaculos, a medida que la empresa vaya transitando las distintas
etapas de su vida.

En primer lugar hay que conocer cuales son las caracteristicas generales
de este tipo de empresa, su ciclo de vida, sus ventajas y desventajas. A partir de
este andlisis podemos detectar que las empresas familiares presentan
inconvenientes, que no les permiten alcanzar un buen desempefio. Estos
inconvenientes son causados por la existencia de sistemas que interactian en
un mismo tiempo, pero con objetivos contrapuestos: la familia, y la empresa.

Cuando una empresa familiar esta en sus primeros afios de vida, la figura
mas importante es la del fundador y/o director, por lo tanto, el paso a seguir es
la determinacion de las caracteristicas y capacidades necesarias que debe tener
un buen director en una empresa familiar, para poder superar los obstaculos que
se presenten y logre también un buen desempefio de la organizacién. Teniendo
en cuenta que es el responsable de transmitir la misién, los valores y vision del
negocio a todos los miembros de empresa familiar, desarrollando asi un sentido
de pertenecia, donde todos los miembros se sientan comprometidos con el
objetivo de la empresa.

A medida que la empresa va creciendo, se van incorporando nuevos
empleados, el obstaculo principal que se presenta en esta etapa es la dificultad
del trabajo en equipo. La principal dificultad, se relaciona con los conflictos que
surgen naturalmente por relacionarse el aspecto familiar con el organizacional.
Para este caso lo mejor es determinar un modelo de resolucion de conflictos,
donde se tengan en cuentan los intereses que estan en juego, y no simplemente

se basen en las posiciones de las distintas partes en conflicto. Tener un modelo
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estipulado para los conflictos, no solamente ayudara a resolverlos, sino también
en muchos casos detectarlos a tiempo sin la necesidad que se conviertan en
conflictos.

Cuando la empresa familiar tiene un tamafo considerado, hay que tener
en cuenta que se pasa de un poder concentrado en una sola persona, a un
poder compartido entre los distintos miembros de la empresa. La clave para
garantizar el funcionamiento de la empresa familiar es implementar un gobierno

para la empresa familiar, que ayude a:

1-Prever las principales causas de posibles problemas y conflictos.
2-Definir las normas de gobierno.

3-Estructurar los 6rganos de gobierno.

4-Profesionalizar los componentes de los 6rganos de gobierno

En lo que refiere al primer punto, hay que decir que en la mayor parte de
las familias empresarias las causas de sus problemas son similares, cambiando
s6lo las circunstancias en las que se presentan y la forma en la que sus
miembros responden. En este sentido las causas mas frecuentes y de mayor
incidencia para la estabilidad familiar, hacen referencia a problemas relacionales
(entre padres/hijos, hermanos, primos, familiares politicos y consanguineos,
etc.), problemas con la incorporacién de familiares, salariales, entre socios,
sucesorios, hereditarios, etc.

Por lo que refiere al segundo apartado, hay que invitar a las familias
empresarias a poner en marcha cuanto antes los posibles criterios de gobierno
(Protocolo Familiar), con los que, ademas de consensuar las respuestas, sirvan
para resolver los problemas antedichos. Dicho Protocolo Familiar ha de
consensuar el conjunto de normas a partir de las cuales la familia empresaria se
gobierna internamente.

En cuanto a la estructura de los érganos de gobierno, si bien es cierto que
en las empresas familiares, como propietarios que son es logico que haya Junta
de Accionistas y también haya Asambleas Familiares, la toma de decisiones
suele delegarse en la mayoria de los casos en los Equipos de Gerencia, el
directorio y el Consejo de Familia. En cualquier caso, es importantisimo que en

los mismos queden claramente diferenciadas sus funciones esenciales. Es
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importante tener en cuenta no solo la constituciéon formal de los érganos de
gobierno, sino también las condiciones para su buen funcionamiento, teniendo
en cuenta las dificultades particulares que se presentan cuando los familiares
trabajan juntos.

Por supuesto que en las empresas familiares es frecuente que algunas
personas estén presentes en distintos 6rganos de gobierno, pero lo importante
es que no mezclen en sus reuniones pertinentes las diferentes funciones que

tiene cada uno de ellos, a saber:

« La asamblea de accionistas toma las decisiones a partir de la

informacion brindada por el directorio.

« ElI Directorio controla la marcha de la empresa y las acciones
estratégicas de los negocios familiares.

« El Consejo de Familia centra sus actuaciones en el &mbito familiar.

Lo que se pretende lograr es una gestion profesional de los 6rganos
de gobierno- de la empresa y de la familia- que potencie las ventajas especificas
de las empresas familiares y evite tropezar con las dificultades propias de este
tipo de empresas.

Si bien no existen modelos predefinidos que permitan llevar a cabo esta
estructuraciéon de los 6rganos de gobierno de la empresa y de la familia, ni de la
relacién entre los accionistas y el directorio o entre los érganos formales o
informales de gobierno de la familia y el de la empresa. La evolucién de la familia
y la dinAmica del negocio es lo que marca la necesidad de incorporar 6rganos o
procesos mas formales en el sistema de gobierno de la empresa familiar como
totalidad.

El objeto de este trabajo es ofrecer a las empresas familiares
instrumentos practicos que les ayuden a responder a una serie de retos que no
pueden ser afrontados mediante leyes o autorregulacién. Los principios Yy
mecanismos propuestos no estan pensados para ser un modelo rigido aplicable
a todas las empresas familiares, sino un conjunto de medidas que, al ser
adaptadas e integradas de forma logica a cada familia y empresa, les ayuden a

conseguir los objetivos a largo plazo que ambas instituciones deben compatrtir.
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