A Nina y Clara, nuestras hijas que son quienes nos dan

alegria y amor a nuestras vidas.



En épocas donde es dificil proyectarse, nosotros decidimos
apostar al futuro, como profesionales, como hijos, como amigos
y ahora como padres. Por eso tenemos mds de un motivo para
seguir adelante, agradeciendo a todas las personas que fuerony

son incondicionales con nosotros.

Gracias a todos por confiar.
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INTRODUCCION

Para el Banco Interamericano de Desarrollo, las empresas familiares son muy importantes por ser las
mayores generadoras del PBI y del empleo en el pais y en el mundo. La presente investigacion tiene
como objetivo analizar a las empresas familiares, ya que las mismas tienen como meta sobrevivir en el
tiempo y ser eficientes en su administracidon. El conflicto de roles que se genera en este tipo de
sociedades hace muy dificil llegar a lograr el objetivo de la Empresa y la Familia, esto es: Rentabilidad
mas armonia.

Segun las estadisticas disponibles, de cada 100 Empresas Familiares que se acercan a segunda
generacion solo 30 sobreviven y, de éstas, sélo 15 contintan activas en tercera generacién.

En la Argentina, las empresas familiares representan alrededor de 75% de las unidades econdmicas,
aportan 70% de los puestos de trabajo en la actividad privada y controlan 95% de la comercializacidn.
Estas cifras son mayores en Estados Unidos y en Europa. Estas empresas familiares estan formadas por
una o mas personas de una o mas familias, tienen una participacion en la propiedad que les permite
ejercer a través de sus miembros, sean o no de la familia, el control del gobierno de la empresa

buscando la trascendencia.

Es tal la complejidad de las relaciones entre familia-accionistas-empresa, ademas de su naturaleza
cambiante (estas relaciones dependen de si se trata de Empresa Familiar de primera, segunda, tercera o
mas generaciones), y de ser contingentes a los caracteres y vocaciones de las personas integrantes de la
misma, que se hace necesaria la elaboracion de un protocolo familiar que establezca el marco de esas
relaciones, y proteja, por tanto, a la empresa familiar de los avatares de las personas, generaciones y las
circunstancias.

Es por todo lo antes mencionado, que decidimos abordar este tema como investigacién para nuestro

Trabajo Final de Grado, ya que lo vivimos como integrantes de una Empresa Familiar

“La gente le presta muy poca atencion al proceso de sucesién, aunque es, de hecho, la prueba maxima

de una buena gestidon” Peter Drucker

Un reto fundamental de las empresas de familia es mantener una gestién competitiva del negocio y al

mismo tiempo conservar armoniosas las relaciones entre sus miembros buscando la trascendencia.

Una investigacion desarrollada en la Universidad de Harvard sobre 1000 empresas familiares de todo el

mundo que no habian logrado llegar a la tercera generacidn, arrojo las siguientes conclusiones:

El 10% fracaso por falta de un sucesor competente

El 20% sucumbi6 por dificultades propias del negocio



El 60% por dificultades y conflictos familiares

El 10% por falta de capital para inyectar en el momento requerido

La Herramienta

EL PROTOCOLO FAMILIAR

Es un documento de valor legal que consolida el proceso de sucesidon en una empresa familiar.

A partir de su articulado, encuadra una serie de aspectos que tanto la familia como la empresa han
pensado y consensuado de manera anticipada como una forma de disminuir el riesgo de futuros
conflictos.

Propicia un foro permanente de analisis y discusiones a través de los dérganos de gobierno de la

empresa, ajustados a una norma.
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Capitulo N@ 1: Presentacion y Descripcion de la Empresa
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1.1 RESENA DE LA HISTORIA DE LA EMPRESA Y DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD.

El 12 de agosto de 1851 el creador y gran inventor Isaac Merrit Singer, perfecciona y patenta, una
maquina para coser destinada principalmente para ser usada en las grandes fabricas de ropa.

El gran desarrollo de la Compaiiia SINGER en el mundo, fue su revolucionario "marketing" que ided en
1856, al facilitar la compra a plazos de sus maquinas para coser, método que se extendid por todo el
mundo con gran éxito. Actualmente SINGER, es el mayor productor de maquinas para coser del mundo,
contando con una organizacion de ventas y servicios que le permite estar presente en todos los paises

del orbe.

1.2 SINGER EN LA ARGENTINA

Corria el afio 1905 cuando ingresan a la Argentina las primeras maquinas para coser SINGER importadas
desde Estados Unidos. Desde ese mismo instante comienza a acompafiar todos los cambios sociales y la
transformacién del rol femenino en la economia de los hogares de nuestro pais. La gran demanda del
mercado argentino hace que la Compafiia SINGER instale en el aflo 1960 su propia fabrica. Los continuos
vaivenes de nuestra economia hacen que se retire en 1983, cediendo la Licencia para fabricacion y

ventas de sus productos a empresarios argentinos que conforman la empresa MACOSER S.A.

1.3 MACOSER S.A.

Es una planta modelo en la Ciudad de San Francisco (Provincia de Cérdoba) que produce con la
tecnologia y estandares de calidad de "THE SINGER COMPANY" las maquinas para coser para el mercado
argentino. A través de los afios esta fabrica fue perfeccionando su tecnologia logrando un enorme grado
de integracién en todos los componentes necesarios para la fabricacion de la maquina de coser,
incluyendo el motor eléctrico, piezas de inyeccidn de plastico, etc., teniendo en la actualidad una casi
total independencia de insumos importados. Las exigencias de un mercado muy competitivo, tanto en la
calidad como en los precios de las maquinas importadas, exigio perfeccionar las técnicas de produccion
y comercializacion para permitir mantener el liderazgo.

El alto compromiso con la calidad asumido por la empresa y su personal, se vio reflejado en la
permanente capacitacion, logrando la certificacién de las Normas ISO 9001: 2000, correspondiente a

"Disefio, fabricacidon y comercializacion de maquinas para coser de uso doméstico".

1.4 MACOSER S.A. NUEVO DESARROLLO

Manteniendo una politica de crecimiento, en el afio 1998 la empresa decide extender su produccién a

otro electrodoméstico utilizando el mismo canal de comercializacidn, por lo que luego de un exhaustivo
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estudio de mercado se decide la fabricacidn de cocinas a gas de uso doméstico con la marca
“FLORENCIA”. Es asi que siguiendo los mismos estandares de calidad con las que se producen las
maquinas para coser “SINGER” y utilizando las mismas estructuras de Ingenieria, Administracién y
Ventas, comienzan a incursionar en este mercado, tercerizando algunos de los procesos claves de

produccién.

1.5 DATOS IDENTIFICATORIOS.

Razoén social o denominacién: MACOSER SA.

Logotipo:

Macosersa.

Actividad Comercial: Disefo, Fabricacidon y Comercializacion de maquinas de coser y cocinas a gas para

uso domestico.

Afos de antigliedad en el rubro: 30 afios en el rubro maquinas de coser y 10 afios en cocinas a gas para

uso doméstico.

1.6 TAMARNO DE LA ORGANIZACION.

Instalaciones y ubicacién geogréfica:

La empresa cuenta con una planta para la fabricaciéon de maquinas de coser ubicada en Bv. 9 de Julio N2
949, ciudad de San Francisco, provincia de Cérdoba, y en el mismo lugar se encuentra la Administracion
de la empresa.

La planta de cocinas a gas se localiza a unos 8km de distancia, en un predio adquirido en el Parque
Industrial de la misma ciudad. La superficie cubierta de la planta abarca mas de 15.000 mts2.

Ambas fabricas cuentan con maquinaria y equipamiento para poder realizar practicamente todos los
procesos de produccién de piezas, montaje, enlozado y pintura.

La sede de las actividades de Comercializacién se encuentra en Av. Constituyentes 4624, Ciudad

auténoma de Buenos Aires.
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Cantidad de personal permanente:

La empresa emplea a 270 personas entre las dos plantas de la ciudad de San Francisco, provincia de
Cérdoba. Dentro de ellas se cuentan a operarios, supervisores, personal administrativo y funcionarios.
En la ciudad de Buenos Aires el personal permanente asciende a 55 empleados.

Total: 325

Volumen de produccidn actual:

Diariamente se producen alrededor de 300 maquinas de coser, mientras que la producciéon diaria de

cocinas es de 590 unidades.

Otra informacion de interés:

Se encuentra entre los planes de la empresa avanzar en la automatizacion de dicha planta para ahorrar
tiempo y costos de produccion, haciéndola mas eficiente. Para ello efectuara una cuantiosa inversion en
maquinaria mas moderna y ampliard la superficie cubierta de la fabrica para que el almacenamiento de
productos terminados no entorpezca el normal funcionamiento de las operaciones cuando se comience

a producir en mayores cantidades.

1.7 ASPECTOS COMERCIALES.

Productos: Maquinas para Coser y Cocinas a gas de uso domestico.

1.7.1 MAQUINAS DE COSER.

Se fabrican tres modelos de maquinas:
e Lamassimple, que sélo cose en linea recta.
e Unaintermedia que incluye también costura a zig-zag.
e El modelo mas completo, que abarca las dos funciones anteriores mas otros tipos de costuray

realizacion de ojales.

Todas las maquinas constan de base y cabezal de aluminio, a diferencia de las maquinas importadas que

tienen una pequefia estructura interna de acero y estan recubiertas por una carcasa plastica.
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Logotipo del producto:

&) SINGER

VARIEDAD DE MAQUINAS PARA COSER

En la siguiente fotografia se puede apreciar la diversidad de modelos de maquinas SINGER que la

empresa ha fabricado a lo largo de su trayectoria. Se observa que las ultimas, ubicadas hacia arriba a la

izquierda, son los ultimos modelos comercializados.
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Este Modelo manual, uno de los primeros mas conocidos por los usuarios tradicionales, en la actualidad

aun se produce para el Norte de nuestro pais debido a la falta de tendido eléctrico que esta zona

presenta.

1.7.2 COCINAS

La estructura base para todos los modelos es esencialmente la misma. A partir de ella, y mediante
diversos agregados, detalles, colores y funciones especificas, se van constituyendo los diferentes
modelos (auto-limpiante, con luz de horno, encendido eléctrico, etc.), ya sea para la marca propia

(Florencia) o para otras empresas del rubro que encargan la fabricacién de sus cocinas a MACOSER.

Actualmente la empresa se encuentra fabricando 31 modelos de cocinas, distribuidos entre las

siguientes marcas:

e  Coventry (marca blanca de Garbarino): 3 modelos.
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e Arthur Martin (marca blanca de Fravega): 7 modelos.

e Eslabon de lujo (Whirlpool): 3 modelos.

e Standard Electric (marca blanca de Megatone): 5 modelos.
e  Spar: 3 modelos.

e Aurora 3 modelos (Marca de José M. Alladio S.A.)

e  Florencia: 10 modelos.

Logotipo de la marca:

Florencia

EDEINAN

Adicionalmente cuentan con una linea de accesorios (complementarios al uso de las maquinas de coser)

y tablas de planchar.

Servicios:

La empresa también realiza el servicie de sus cocinas y maquinas de coser. El mismo puede solicitarse
tanto en las instalaciones de San Francisco como en las de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires.

Sin embargo, para facilitar el acceso a todos sus clientes independientemente de su zona de residencia,
MACOSER cuenta con locales de servicio técnico autorizado distribuidos a lo largo de todo el pais.
Dichos locales no son propios, sino que pertenecen a técnicos independientes que cuentan con el aval

de la empresa para realizar el servicio técnico oficial y contar con repuestos directamente de fabrica.

Recursos que utiliza:

- Aluminio

- Acero

- Polvo de loza

- Dispositivos electrénicos

- Chapas en rollo y pre cortadas
- Alambre pre cortado

- Cafios

- Accesorios pequefios de cocina (manijas de plastico, perillas, tapas, vidrios, dispositivos de gas)
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Ambito de influencia:

Los productos de MACOSER pueden adquirirse en cualquier parte del pais. Desde su casa comercial en
Buenos Aires, la empresa vende sus productos a los grandes hipermercados y las principales cadenas de
venta de electrodomésticos.

También se realizan ventas al usuario final a través de algunos negocios minoristas independientes de la
provincia de cordoba. En tales casos, los productos no pasan previamente por el depdsito comercial sino

g se distribuyen directamente de fébrica.

1.8 ASPECTOS ESTRUCTURALES

Tipo de organizacién y organigrama.

MACOSER es una empresa de capitales nacionales, de tipo familiar y constituida bajo el tipo societario
de Sociedad Anénima.

Es considerada de tipo familiar no porque absolutamente todos los que alli trabajen tengan algun grado
de parentesco con los fundadores, sino porque tanto el Directorio, como buena parte de los mandos
superiores son puestos ocupados por miembros de dos familias: una que se ocupa de la sede comercial
en Buenos Aires y otra que maneja las cuestiones administrativas y productivas en San Francisco. Sin
embargo, el directorio estd compuesto por integrantes de las dos familias, lo que denota una toma de
decisiones estratégicas consensuada e integrada.

Mads alld del directorio, la empresa cuenta con un Gerente General, que si bien desempefia sus
funciones desde la ciudad de San Francisco, se encuentra en comunicacion permanente con la central
comercial.

Siguiendo por la linea jerarquica, encontramos las Gerencias Departamentales, que son en algunos casos
independientes para cada unidad de negocio y en otros casos se trata de gerencias comunes a ambas
unidades.

Las Gerencias de Produccion y de Ingenieria son distintas para las cocinas y las mdquinas de coser. Esto
es asi fundamentalmente por lo que en ingenieria se conoce como “costo de la tolerancia”. Al disefiar
cocinas, se trabaja con un nivel de tolerancia mucho mas amplio que al hacerlo para una maquina de
coser, ya que ésta ultima se trata de un artefacto de gran precision.

Otras Gerencias, como la de Calidad y la de Ingenieria de planta son comunes a ambas unidades ya que
trabajan con conceptos bastante similares y al centralizarlas se obtienen ganancias en términos de
economias de escala.

La empresa se organiza a partir de una estructura de tipo “FUNCIONAL”.
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1.9 PRINCIPALES DATOS CONTABLES DE LA EMPRESA

1.9.1 NIVELES DE VENTAS

Segun los datos suministrados por la Empresa, las ventas al cierre del ejercicio 2012 asciende a:

PERIODO

VENTAS ANUALES

PROMEDIO VENTAS
MENSUALES

2012

$143.034.322,75

$11.919.529,90

1.9.2 NIVELES DE COMPRAS:

Con respecto a las compras, las mismas ascienden a:

PROMEDIO
PERIODO COMPRAS ANUALES COMPRAS
MENSUALES
2012 $59.601.698,43 $4.966.808,20
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1.9.3 PRINCIPALES INDICADORES ECONOMICOS — FINANCIEROS

SOLVENCIA

ENDEUDAMIENTO

LIQUIDEZ CORRIENTE

LIQUIDEZ INMEDIATA

RAZON DEL PATRIMONIO

AL ACTIVO

RAZON

DE

INMOVILIZACION DEL

ACTIVO

APALANCAMIENTO

ROTACION DE ACTIVOS

ROTACION
INVENTARIO

DE

Activo

Pasivo

Pasivo

Patrimonio Neto

Activo Corriente

Pasivo Corriente

Act. Corriente - Bs. de Chio

Pasivo Corriente

Activo

Patrimonio Neto

Activo no Ctte.

Patrimonio Neto

Activo Promedio

Patrimonio Neto Promedio

Activo

Ingresos por operaciones

Bienes de Chio x 365

Costo de Ventas

2012

3,04

0,5

2,55

1,64

1,5

0,24

1,52

0,62

100 dias

2011

2,84

0,54

2,38

1,54

1,54

0,3

1,61

0,6

91 dias

Variacion

108,23%

89,31%

110,25%

108,94%

96,25%

79,45%

93,65%

102,30%

1,1
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1.9.4 ESTADO DE RESULTADOS Y DE SITUACION PATRIMONIAL:

ESTADO DE RESULTADO AL 31/10/2012

VENTAS NETAS DEL EJERCICIO
Menos:

COSTO DE VENTA

UTILIDAD BRUTA

Menos:

GASTOS DE COMERCIALIZACION
GASTOS DE ADMINISTRACION
OTROS GASTOS

OTROS INGRESOS

RESULTADOS FINANCIEROS

UTILIDAD ANTES DE IMPUESTOS
IMPUESTO A LAS GANANCIAS

UTILIDAD ORDINARIA

RESULTADO DEL EJERCICIO
NETO

2012
107.269.298,97

-77.482.752,01

2011
85.622.799,86

-59.529.594,99

29.786.546,96

-7.219.761,87

-2.873.182,91

-1.121.004.18
442.540,29
-456.186,36

18.558.951,93
-5.779.807,37

26.093.204,87

-6.279.944,42
-2.626.213,81
-767.445,62
430.624,93
-249.658,04

16.600.567,91
-5.149.665,83

12.779.144,56

12.779.144,56

11.450.902,08

11.450.902,08
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1.9.5 ESTADO DE SITUACION PATRIMONIAL AL 31.10.2012

ACTIVO

ACTIVO CORRIENTE
DISPONIBILIDADES
INVERSIONES
CREDITOS POR VENTAS
OTROS CREDITOS
INTANGIBLES
BIENES DE CAMBIO

TOTAL DEL ACTIVO CORRIENTE

ACTIVO NO CORRIENTE
CREDITOS POR VENTAS
OTROS CREDITOS
INVERSIONES
BIENES DE USO

TOTAL DEL ACTIVO NO CORRIENTE

TOTAL DEL ACTIVO

3.458.247,60
39.205,89
19.577.488,33
12.833.372,04
0,01
19.927.712,04

4.527.041,55
33.969,00
19.343.977,39
3.154.862,44
0,01
14.764.980,60

55.836.025,91

41.824.830,99

24.029,76
137.681,44
78.411,77
10.613.153,33

4.360,00
252.624,37
101.907,00
9.758.617,76

10.853.276,30

10.117.509,13

66.689.302,21

51.942.340,12

PASIVO

PASIVO CORRIENTE
CUENTAS POR PAGAR
PRESTAMOS
REM. Y CARGAS SOCIALES
CARGAS FISCALES
DIVIDENDOS
ANTICIPO DE CLIENTES
OTROS PASIVOS

TOTAL DEL PASIVO CORRIENTE

PASIVO NO CORRIENTE
PRESTAMOS
CARGAS SOCIALES
OTRAS DUEDAS

TOTAL DEL PASIVO NO CORRIENTE

TOTAL DEL PASIVO

PATRIMONIO NETO

S/ ESTADO CORRESPONDIENTE

TOTAL DEL PATRIMONIO NETO AL FINAL

TOTAL IGUAL AL ACTIVO

3.759.632,64
2.629.849,19
2.807.151,68
6.932.093,03
0

0

5.774.986,31

8.166.863,35
422.756,53
1.996.694,44
2.577.274,28
181.313,44
456.750,10
3.759.857,24

21.903.712,85

17.561.509,38

0 288.333,90
344.180,39 370.232,43
20.000,00 20.000,00

364.180,39 678.566,33

22.267.893,24

18.240.075,71

44.421.408,97

33.702.264,41

44.421.408,97

33.702.264,41

66.689.302,21

51.942.340,12
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1.10 MACOSER: HISTORIA DE LA EMPRESA

HISTORIA NARRADA POR LA FAMILIA

Los hermanos Macchieraldo, Anselmo y Aquiles, eran provenientes de un pequefio pueblo de ltalia
llamado Dorzano.

En el afio 1927, Anselmo, con 23 afios de edad, al finalizar el servicio militar, decide venir a Argentina en
busca de mejor fortuna. Su pais estaba en crisis, y su familia no podia ofrecerle sustento, ni futuro
alguno. Esta era la generacidon de los inmigrantes que venian en busca de oportunidades porque en su
lugar de origen éstas eran escasas o practicamente inexistentes, la generacidén que empezé creyendo en
que era posible un futuro mejor para ellos y su familia de origen (a la que luego volvié a ver, pero ya en
otras condiciones). Su familia de origen estaba en el negocio de los vifiedos, con una visién comercial
que él supo aprovechar luego.

En el aflo 1931, con solo 17 afios de edad, Aquiles decide también venir a Argentina. A su llegada,
Anselmo le ofrecié ser socio en todo lo que tenia en ese momento, mostrando desde entonces su
mentalidad distributiva, todo compartido a la mitad, mentalidad que luego proyectd en sus hijos; y es
asi como desde el comienzo los hermanos compartieron todos sus negocios, aportando cada uno sus
ganas y empuje en busca del bien compartido.

Ambos hermanos, sin tener la primaria completa, se destacaban por ser visionarios en los negocios, y es
asi como fueron incursionando en distintos rubros.

A través del crédito aprovechaban todas las oportunidades que se les presentaban: si le vendian algo a
plazo, lo compraban, dado que el costo del dinero era menor que la inflacion en ese momento.

Estaban diversificados en distintos negocios, como Transporte, Acopio de Cereales, ademas de cines,
campos y empresas constructoras a través de la cual realizaban loteos, planes de viviendas, llegando a
tener 250 personas afectadas a ésta unidad de negocios en la que trabajaban todos los hermanos.

Su politica se basada en tratar de adquirir negocios, y no vender ninguno de ellos. Sus mayores
discusiones, las cuales transcurrian en piamontés, se suscitaban cuando alguno de ellos habia realizado
la venta de algun negocio, su politica de “no soltar” (no vender) probablemente se definia por el origen
humilde de ambos hermanos.

Su relacion se basaba en la confianza en el otro, sabiendo que las cosas se hacian bien, sin poner nunca
en tela de juicio las decisiones que se tomaban. Cada uno era responsable en lo suyo, con la tranquilidad
que las demds unidades de negocio estaban en buenas manos.

Fue en el 2 de agosto de 1954 cuando ambos hermanos (con el 10 % cada uno) y 8 socios mas, fundaron
la firma Talleres Industriales Kopp S.A., siendo su objeto principal la Fabricacién de maquinas de coser
de uso doméstico, de costura recta. En ese momento Anselmo tenia 50 afios y Aquiles 41 afios. Cuando
comenzaron, la fabrica empleaba apenas a 6 obreros.

Los hermanos Macchieraldo no tenian experiencia en fabricacion de maquinas de coser, como asi
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tampoco en el rubro de la metalurgia. Pero su objetivo se basaba una vez mas en aprovechar una
oportunidad de negocio, de esa manera conocieron la industria; y comenzaron trayendo la fabrica “en
un camioncito”, cuentan los hijos.

La industria de las maquinas de coser fue una de las primeras metallrgicas que se desarrollé a nivel
mundial.

El negocio crecié rapidamente, en el afio 1957 realizan la ampliacién del edificio, y en el afio 1958,
cuatro afios después, trabajaban en la empresa alrededor de 200 personas.

Fue entre los afios 1958 y 1959, que se construyeron los edificios donde actualmente funciona la planta.
Para los afios 1961 — 1962 habia 14 fabricas de maquinas de coser en Argentina, de las cuales 4 estaban
en San Francisco.

En esos afios no habia mercado para la produccidon que se podia obtener con la nueva maquinaria. Al
correr el tiempo fue creciendo la demanda. Por ese entonces, la fabrica tenia distribuidores en distintas
localidades, como Cérdoba, Salta, Rosario, Posada. El Unico mercado al cual no habian podido acceder
era alaciudad de Buenos Aires. La modalidad de las ventas era a crédito, donde la fabrica financiaba al
comerciante y éste vendia a su vez en 40 cuotas.

En los afios 1978 o 1979, se cierra la importacién de las maquinas de coser, lo que coloca a Talleres
Industriales Kopp en una excelente posicion. En ese entonces solo quedaban 4 competidores
importantes en todo el pais, entre los cuales Singer era uno de los mds importantes. Como Singer era
Importador de mdaquinas de coser, solo quedaron tres fabricantes en el mercado.

Cuenta la familia que el posicionamiento de Singer en el mercado fue por las ventas. Su éxito se basaba
en vender a plazo.

Dado que Talleres Kopp, trabajaba con la misma tecnologia que Singer, en 1983, llegan a San Francisco
dos personas representantes de Singer que ofrecian fabricar para su marca, ellos tenian la licencia de
Singer. Pero a los 15 dias, reciben otra oferta, esta vez llegan mas lejos y ofrecen conformar una
sociedad.

Finalmente en el aflo mayo del 1984 se decide aceptar la propuesta y se lleva adelante el acuerdo con
Singer. Y finalmente los accionistas de Talleres Industriales Kopp S.A. acordaron con los de Macoser S.A.,
el intercambio de acciones de una y otra sociedad, conviniéndose que la actividad industrial la realizaria
Talleres Industriales KOPP S.A. en San Francisco y el proceso de comercializacién lo llevaria a cabo
Macoser S.A. en Buenos Aires.

Este fue un hito muy importante en la historia de la fabrica, dado que a partir de alli se pudo lograr
entrar en el mercado de Buenos Aires, con todo lo que esto significa. Se abrié la importacidn,
empezaron a crecer y en el aifo 1993 comenzaron con un producto nuevo, se cambié el concepto de
produccién y de 13 horas pasaron a 3 horas de produccion.

En noviembre de 1994 se decidié que KOPP cediera su personal a Macoser y posteriormente le vendiera
sus equipamientos industriales, por lo que la totalidad de las actividades quedaron a cargo de la ultima

de dichas firmas. En Marzo de 1999 se inicia la fabricacién de Cocinas de uso doméstico.

24



Capitulo N2 2: Definiciones, Conceptos y Caracteristicas de las

Empresas Familiares
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2.1 INTRODUCCION

“Si no sabes adonde vas, cualquier camino es bueno”.

Cuando se inicia un negocio y a veces, cuando se percibe que la muy pequefia empresa creada con tanto
esfuerzo tiene posibilidades de crecer, es imprescindible comenzar a pensar estratégicamente.

Hay quienes prefieren que todo quede en familia. En el mundo de los negocios, existe la posibilidad de
que los miembros de un grupo familiar puedan unirse a través de la creacion de una empresa.
Se estima que un 80% de las empresas en el mundo son Empresas Familiares. La incidencia que en el
desarrollo de la economia ha tenido en el pasado, esta teniendo ahora y tendra en el futuro la empresa
familiar, esta hoy en dia fuera de toda duda. De acuerdo con los estudios de demografia de empresa, la
gran mayoria de las empresas de todos los paises desarrollados, en los que se ha respetado la libertad
de iniciativa, son empresas familiares, observandose, al mismo tiempo, que la presencia de las empresas
familiares resulta superior en los paises mas avanzados y que antes alcanzaron un nivel elevado de
desarrollo.

Como es natural, esta proporcién de empresas familiares es mayor entre las empresas jovenes que
entre las antiguas; es también superior en las empresas medianas y pequefias, y resulta diferente segin
los diversos sectores de actividad econémica.

Por otra parte, la presencia de la empresa familiar cambia mucho segin los sectores de actividad
econdmica pues, mientras que hay muy pocas empresas familiares grandes en sectores como
construccion naval, caucho y neumatico, metalurgia, petroleo, energia eléctrica y vidrio, sin embargo,

tienden a permanecer y desarrollarse, hasta ocupar los primeros lugares en:

e Sectores en los que la fuerza de las ventajas competitivas se basa en un elevado y permanente
compromiso con una postura ideoldgica, una tradicidn, unos particulares activos inmovilizados

0 un patrimonio considerado como «histérico» por la familia.

e Sectores en los que las ventajas competitivas tienen una importante relacion con algun
conocimiento, habilidad o actitud que se transmite mds naturalmente de padres a hijos y por

via de experiencia, y que deben empezar a ser adquiridos pronto en la vida.

e Sectores mas relacionados con la produccién de bienes de consumo que con la de bienes de
capital, o con la producciéon de servicios que requieren frecuentes e importantes innovaciones

tecnoldgicas.

e Sectores en los que, dentro de una intensa internacionalizacién, la importancia de las marcas
locales continta siendo muy elevada.
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e Sectores en los que el proceso de internacionalizaciéon de una empresa se realiza mds por

medio de exportaciones que a través de inversiones directas en el extranjero.

e  Sectores con una estructura no muy concentrada.

e Sectores cuyas actividades pueden considerarse como una «extensidn natural» de las

actividades «domeésticas».

e  Sectores en que las inversiones a hacer para mantener el liderazgo no son extraordinariamente

elevadas.

Existen muchas empresas familiares, y es normal que asi siga ocurriendo siempre que se potencie la
tendencia natural, que tantas personas tienen, a emprender actividades econdmicas para subvenir las
necesidades de la propia familia, y a apoyarse para desarrollarlas en los miembros de la familia que, al
mismo tiempo, son vistos como la continuidad del negocio por ellas iniciado.

Pero, desafortunadamente, el problema de las empresas familiares no esta tanto en su nacimiento
como en su desarrollo y continuidad. En efecto, el andlisis de las 1.000 empresas mas grandes de Espania
en los afios 1972, 1982 y 1992, hace ver que el porcentaje de empresas familiares ha disminuido
notablemente, pasando de ser el 40% en 1972 al 23% en 1992, después de superar el minimo del 17%
en 1989.

Las causas de este indice de mortalidad o, visto desde otro angulo, de la baja esperanza de vida de las
empresas familiares son lo que resulta realmente preocupante. De acuerdo con los saberes actuales
sobre empresa familiar, buena parte de estas causas estan relacionadas con los cambios generacionales,
pues, segun las estadisticas disponibles sobre ambos puntos, de cada 100 empresas familiares que se
acercan a segunda generacién sélo 30 sobreviven y, de éstas sélo 15 continlan activas en tercera
generacion.

Las empresas familiares que tienen el firme propdsito de continuidad en el tiempo y de seguir con su
crecimiento, tienen que tomar la decision de plantearse, en algin momento de su vida, cdmo van a ser
en el futuro las relaciones entre los miembros de la familia y de plantearse una estructuracién lo mas
formal posible de estas relaciones, de manera que se den las mayores garantias a sus relaciones, su

unidad, su armonia, la continuidad en la propiedad y la excelencia en la direccion de la empresa.
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2.2 CONCEPTO DE EMPRESA FAMILIAR

Antes de comenzar el tema es preciso definir Empresa:

Es una unidad de produccidn de bienes y servicios para satisfacer las necesidades de un mercado.

Las empresas familiares son el tipo predominante de empresa en todo el mundo. Estan tan ligadas a
nuestra vida econdmica y social que casi ya no observamos su presencia.

Entre los autores hay quienes piensan que ser o no empresa familiar es una cuestion de distribucién de
la propiedad de la compaiiia, otros opinan que depende de quién ejerce el control, y para otros también
influye la intencién de continuidad en la propiedad y la forma de gobierno que se tenga.

Tal vez la definicion mas auténtica deberia basarse 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 unidn entre una empresa y una familia, el nexo de que parte de la cultura de ambas, formada
por los supuestos basicos de actuacion y por los valores, es permanente y voluntariamente compartida.
La empresa familiar es entonces, aquella compaifiia (sea unipersonal o sociedad mercantil de cualquier
tipo) en la que el control de los votos estd en manos de una familia determinada.

Se calcula que aproximadamente el 35% de las 500 empresas listadas en el ranking anual de la revista
Fortune pertenecen a esta categoria. Por eso, revisar los problemas mas comunes que amenazan la
supervivencia de este tipo de negocios es imprescindible para garantizar la creacidn de valor mas alla de
la tercera generacion.

La empresa familiar ha jugado tradicionalmente un rol dominante en las economias. Aunque existe una
gran cantidad de estas empresa, solo unas cuantas sobreviven, ya que no pueden controlar la linea
entre el éxito de la empresa y las relaciones familiares.

“La empresa familiar es aquella que incluye dos o mds miembros de la familia teniendo el control
financiero sobre ella” (DONELLY, 1964). En general se suele asociar a las empresas familiares con las
empresas pequeias y poco profesionalizadas, pero en realidad lo que las define no es su tamario ni
calidad de gestidn directiva, si no el hecho de que la propiedad y la direccién estén en manos de uno o
mas miembros de un grupo familiar y que existe intencidén de que la empresa siga en manos de la familia

(GALLO, DODERO; 2002).

Otras definiciones de Empresas Familiares:

Una Empresa es Familiar cuando, una o mas familias tienen una participacion en la propiedad que les
permite ejercer a través de sus miembros y con voluntad de continuidad, el poder de decisién en el
gobierno de la empresa.

Es un negocio donde los miembros de una determinada familia se unen entre si para trabajar, tomar
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decisiones, cumplir ciertas tareas y distribuirse los beneficios de forma justa. Es bueno que la familia
permanezca unida, siempre y cuando alguno de sus miembros no obstaculice la labor que le compete en

el seno de la empresa.

Una empresa familiar estd controlada por los miembros de la familia en la que el capital y, en su caso, la
gestion o el gobierno estan en manos de una o mas familias, que tienen la capacidad de ejercer sobre
ella una influencia suficiente para controlarla, y cuya visidén estratégica incluye el propdsito de darle

continuidad en manos de la siguiente generacion familiar.

Si bien el tamafio de la empresa, que puede ser tanto una pyme como una gran corporacion, asi como la
forma de la misma, que abarca tanto a las empresas individuales como a las organizadas como sociedad
son parametros importantes, lo realmente decisivo a la hora de calificar una empresa como familiar son

dos cosas:

La capacidad de control —politico- que sobre la misma puedan ejercer una o varias familias (empresa

unifamiliar o multifamiliar, seguin el caso)

El deseo de los propietarios de que la empresa continle en manos de la propia familia mediante la
incorporacion de la siguiente generacién familiar a la propiedad y, en su caso, a la gestidon o al gobierno
de la misma. Incorporacién, que cuando se planifica adecuadamente, se lleva a cabo mediante la

implantacién de un protocolo familiar.

Por tanto, la gestidn de la empresa puede estar en manos de terceros sin que por ello la empresa pierda

el caracter familiar.

29



2.3 TIPOS DE EMPRESAS FAMILIARES

a) En funcion al grado generacional.

@ OIOH SIS
GO

b) Empresa de Trabajo Familiar — Empresa de Direccién Familiar — Empresa Familiar de Inversiones

ETF: Los miembros pretenden mantener la empresa en manos de la familia con el objetivo de que la
mayor parte de sus miembros trabajen en ella. Se promueve que los hijos trabajen en la empresa del

padre.

EDF: Los miembros de la familia estan de acuerdo en mantener la propiedad en manos de la misma,
pero reservando la direccién de la empresa a los familiares con mayor capacidades y formacion. Solo
algunos de los familiares tienen derecho a trabajar en la empresa y ocupar puestos de responsabilidad.

El resto son accionistas pasivos.

EFI: Los miembros de la familia se dedican exclusivamente a controlar las decisiones de inversion y
desinversion en diferentes negocios y no en su gestion. La idea es dar la mayor libertad de actuacién. Se
busca maximizar la rentabilidad que puedan obtener los miembros de la familia en los negocios suyos.

No obligar vinculaciones estrechas de la familia con determinados negocios.
¢) Existe otra clasificacion segun el perfil de complejidad y estructura de gestion de la Empresa familiar

La empresa familiar no forma un todo homogéneo, sino que pueden distinguirse cinco grandes

tipologias cuyas caracteristicas y comportamientos son distintos.
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Capitan. El 24% de las empresas familiares espafolas relnen las caracteristicas de una organizacion
capitan. Cuentan con escasa complejidad tanto de familia como de empresa; son pymes en gran medida
controladas por el fundador y su edad media es de 28 afios. La recomendacion que el estudio hace a las
compaiiias que siguen este esquema es que se afanen en buscar otro capitdn que garantice el relevo.
Emperador. Dos de cada diez empresas pertenecen al modelo emperador. La complejidad de la
empresa es mucho mayor, tienen una dimension considerable y la complejidad de la familia también es
mayor. La edad media de la organizacién es de 41 afios. ¢El consejo? Necesitan una mayor
estructuracion.

Equipo familiar. Constituyen el 22% del total. La complejidad de la empresa es baja y, por el contrario, la
de la familia es elevada. Podria decirse que “hay mucha familia para poca empresa". Su edad media es
de 45 afios y el consejo que se les da es que limiten en lo posible la complejidad familiar.

Estructurado. En las empresas estructuradas la complejidad de la empresa es alta con una complejidad
de familia relativamente baja. La edad media de estas compaiiias es de 37 afos y el consejo que los
expertos ofrecen es que restrinjan el futuro acceso de los accionistas a la compaifiia.

Corporacién. Constituyen el 18% de las compaiiias. Tanto la complejidad de la empresa como la de la
familia son elevadas. Se trata de empresas grandes y de familias extensas formadas por hijos, primos y
nietos. Su edad media es de 61 afios. El consejo que se les da: es importante que traten de desarrollar

mas la comunicacion.

2.4 FINES Y NATURALEZA DE LA EMPRESA Y FAMILIA

Segun GINEBRA (1997), el fin de un negocio es hacer dinero, significa valor econémico y productividad.
La familia en cambio, tiene por fin la convivencia y por consecuencia el desarrollo y maduracién de sus
miembros individual y socialmente. La familia es un bien superior por ello no se podria nunca, en

nombre del negocio, romper los lazos familiares, ya que si esto sucede se acabaria rompiendo todo.

“La empresa es una sociedad y la familia es una comunidad, la empresa considera a cada uno por lo qué
hace, y la familia cada uno es considerado por ser quien es, en la empresa cada uno es un puesto, en la

familia la individualidad es irreducible”.

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

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

empresariales.
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Para DODERO, el sistema familiar es el que surge naturalmente del hombre, en donde recibe los
primeros patrones de socializacién. Las normas van surgiendo segun la tradicién y los valores de cada
familia y los roles de desempefiados van de a acuerdo al Padre o Madre, al del Hermanos o Hermana. Al
mismo tiempo cada miembro aporta su propio sistema de personalidad, que se armoniza con los roles y
la cultura de la familia.

En el sistema empresarial se ponen en préctica las normas sociales que fueron inculcadas en la familia y
las normas que rigen la relacién con los familiares ya no es la afectividad si no la rentabilidad. De modo
que en la familia pueden coexistir ambos sistemas perfectamente y no hacerlos en la empresa y a la
inversa. Los vinculos sociales y afectivos, en uno y otro caso (Familia y Empresa) son diferentes, con
exigencias bien distintas. Tales confusiones, muchas veces llegan a impedir la distincion entre recursos
econdmicos de la empresa y recursos familiares. En la empresa familiar estos dos sistemas se

superponen provocando diferencias que generan conflictos y tensiones.

2.5 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE LA EMPRESA FAMILIAR

Las empresas familiares desempefian las actividades propias de cualquier organizacidon y estdn
permanentemente influenciadas por fuerzas positivas y negativas y por consecuencia condicionan su

rendimiento.

Braidot y Soto (1999) califican las ventajas y desventajas de la empresa familiar de la siguiente manera:

2.5.3  VENTAJAS:

Compromiso: para el fundador, la empresa significa su vida debido a que el la creo y esta al
pendiente de su crecimiento. La dedicacién y el compromiso se extienden a los demas miembros de la
compaiiia que han aportado algo al desarrollo de la empresa familiar. El sentido de pertenencia juega un
rol dominante para los miembros de la familia, ya que estos juntan sus esfuerzos para que la empresa

sea competitiva

Conocimiento: La mayoria de las empresas posee un KNOW — HOW particular el cual se guarda en
secreto entre los miembros de familia traspasandose de generacidn en generacién. Los miembros de la
familia especialmente los hijos del fundador, desde nifios aprenden las estrategias y las maneras de

trabajar del padre.

Flexibilidad: La familia que dedica su tiempo al trabajo en su propia empresa esta dispuesta a

sacrificar su salario si de ello depende la liquidez, o a trabajar todas las horas que sean necesarias para

cumplir con los compromisos pactados.
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Planeacién a largo plazo: Los miembros de la empresa familiar son mas eficientes a la hora de
planificar el futuro para minimizar riesgos y maniobrar eficientemente en caso de acontecimientos

imprevistos.

Confiabilidad y Orgullo: el hecho de que una sola persona, fundador por su propio esfuerzo, alla
creado la empresa, es motivo de orgullo tanto para el como para sus descendientes y mas aun si
sumamos que la mayor parte de las empresas llevan como marca o razén social el apellido de la familia

fundadora.

Cultura Estable: en muchas empresas familiares los empleados levan muchos afios trabajando
dentro de ellas, por consecuencia estan conscientes de su filosofia y su manera de operar. Esto une la

culturay los valores de la sociedad empresarial evitando problemas.

2.5.4  DESVENTAIJAS:

Rigidez: ya que las empresas familiares tiene un modo de gestién tradicional, los miembros de las
empresas tienden a realizar siempre lo mismo y de la misma manera, teniendo consecuencias graves a

la hora de enfrentar las transformaciones del mercado.

Desafio Comerciales: existen tres tipos de desafios comerciales. El primero es la obsolescencia que
puede ser tecnoldgica, de fabricacion, de producto o de marketing. El fuerte apego emocional a viejos
productos y estrategias que estan sujetos al existo empresarial, no les permite visualizar a tiempo la
necesidad de cambiar frente a las transformaciones del entorno. El segundo desafié consiste en el
manejo de las transiciones causando incertidumbre entre los empleados, proveedores y cliente. El

tercer desafid consiste en el incremento de capital, ya que el negocio familiar tiende a endeudarse.

Sucesién: en cualquier organizacién el cambio de liderazgo produce conflictos, sin embargo, en las
empresas familiares se deben solucionar simultdaneamente los problemas de transicion de la empresa y

los problemas emocionales de la familia.

Conflictos Emocionales: el campo de accidn esta limitado por factores psicoldgicos y emocionales.
En la empresa familiar, predominan los aspectos relacionados con los rendimientos y los resultados, en

la familia prevalecen la proteccidn y la lealtad.

Liderazgo y Legitimidad: El liderazgo es confuso en las organizaciones de tipo familiar, pues en la
sucesién de poder muchas veces no se realiza el nombramiento de un lider. Por ello es importante

entender la necesidad de que cada generacidn resuelva sus propios conflictos, y también facultar y
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legitimar a sus descendientes, incluyendo la preparacién hacia la futura sucesion.

2.6 CLICLO DE VIDA DE LAS EMPRESAS FAMILIARES

Segun Dyer (1986), las empresas familiares dentro de su crecimiento (comienzo a madurez), pasan por
un proceso evolutivo con patrones predicables. En esta evolucion los lideres se enfrentan
constantemente a nuevos e impredecibles desafios que hacen que la empresa y la familia crezcan y
maduren. Cuando no se anticipan a estos desafios, emergen los problemas mas grandes. Sin embargo
hay muchas cosas que los administradores de las empresas familiares pueden hacer para asegurar la
sobre vivencia de la empresa y el bienestar de la familia. Existen cuatro fases comunes en el desarrollo

del ciclo de vida de la empresa:

Creacion de la Empresa:

Al principio el fundador, que estd en procesos de crear un nuevo proyecto, tiene muchos problemas
para encontrar capital, desarrollar un producto viable y crear los medios para llevar el producto al
mercado. Encontrar a los empleados competentes de la nueva empresa también es una tarea dificil.
Existe muy poca informacion sobre como se involucran los miembros de la familia en el negocio: si ellos
desean y pueden hacerlos, se les pide entrar. Los problemas vienen cuando existen por ejemplo, la
sucesion del liderazgo, pero estos problemas son para el futuro, en esta etapa del ciclo de vida de la

empresa no tiene mayor importancia. Sobrevivir es lo Unico que existe en la mente del fundador.

Crecimiento y Desarrollo:

Mientras que la empresa crece y madura, el fundador debe lidiar con distintos problemas. Los cambios
en el ambiente de la empresa obliga a la familia a tomar decisiones estratégicas para mantener la
ventaja competitiva. Entonces los fundadores se dan cuenta de que no pueden ellos solos administrar
todas las facetas del negocio, ahora tienen que delegar responsabilidades y compartir poder. Poco a
poco la fuerza del trabajo crece y los fundadores se preocupan por ensefiarles los valores y creencias de
la empresa, asi como también pasarles estos valores a las generaciones siguientes. Normalmente existe
una gran competencia para obtener los puestos de liderazgo entre los empleados que son miembros de
la familia y aquellos que no los son. Finalmente, el retiro y la distribucion de la propiedad y la riqueza se

vuelven factores claves en la planeacién del liderazgo y las transiciones.
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Sucesion y Sequnda Generacion:

Aqui la empresa ya ha madurado. El fundador ya no es fuerza dominante, la empresa es un conjunto de
miembros de la familia, empleados —no familiares- y a veces inversionistas. Todos tienen intereses
distintos. Por ejemplo algunos miembros de la familia querran continuar para invertir en el propio
negocio, otros quieren distribuir las utilidades en forma de dividendos. Estos conflictos de igualdad y de
propiedad causan problemas en la segunda generacion. En un clima de conflicto la familia debe hacer
cambios estratégicos para permanecer competitivos y desarrollar planes para entrenar a los futuros
administradores. El reto mas grande que deben enfrentar en esta etapa es manejar el problema y tratar

de hacer que las personas que tienen distintos intereses lleguen a un acuerdo en comun.

Propiedad Publica y Administracion Profesional:

En esta etapa la empresa necesita capital adicional para continuar con la operacidn, por lo tanto la
familia debe decidir si se vuelven una empresa publica. Contratar a un administrador profesional puede
ser necesario si es que no existen miembros de la familia competentes. Solo una pequefia fraccion de

empresas familiares alcanza este nivel de desarrollo.-

Podemos observar que las empresas familiares son un grupo diverso que tiene diferentes
preocupaciones y patrones evolutivos. Sin embargo, hay problemas que son comunes en todas y esos
problemas pueden ser manejados exitosamente si los lideres de las familias comprenden los cambios

gue van a encontrar cuando la empresa y la familia se desarrolle.

2.7 REALIDADES RELACIONADAS CON LAS EMPRESAS FAMILIARES

El 74 % de las Empresas del mundo estdn administradas por sus duefios y contribuyen al 55 % del
Producto bruto.

Solo el 24 % llegan a la segunda generacidn y menos de un 10 % a la tercera. éLa razén? La tendencia a
manejarse con parientes - nepotismo y la distancia entre lo racional y emocional.

El 85 % de los duefios administradores dicen que separan los negocios de la familia pero solo el 35 % lo

logra.

En Argentina

El 71 % de las Pymes Argentinas son familiares.

El 84 % del recambio generacional sera a favor de familiares
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Motivos que generan conflictos
3% 3%

19% 15%

13%

15% o
7% 9% 1% 49%1%5%

0 Propiedad de las acciones

B Establecer quien puede trabajar en la compaiiia

O Asignar funciones entre miembros de la familia

O Cual deberia ser el rol de los ip-law s

B Reclamos de la familia porque no se consultan temas claves

0 Elegido el sucesor no es aceptado por el resto de la familia

m Dificultad para armonizar los intereses y las aspiraciones de la famiia
O Lograr un acuerdo sobre las bases de valuacion de las acciones
B Establecer el nivel de remuneracion de los miembros de la familia
m Decidir entre reinvertir o pagar dividendos

O Juzgar el desempefio de miembro de la familia

0O Estrategias de negocio

m Otro
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2.8 RESULTADO DE ENCUESTA REALIZADA A 100 EMPRESAS - PRICE WATER HOUSE COOPER

Generacion que gobierna la Empresa
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m Controlar los Costos

B Mejorar la Rentabilidad

M Obtener Financiamiento

37



Frecuencia con que se realiza planificacion estrategica

® Nunca
W Cada 5 afios
 Cada 3 afios

B Anualmente

|
«I\MH“"“W

Prioridades del negocio

2% 3% B Mejorar la calidad de los
i productos

B Profesionalizar el Staff

M Planificar la Sucesion

H Crecer o Expandirse a
otros mercados

M Desarrollar una estrategia
de negocio

m Otros
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¢Existen mecanismos para resolver conflictos entre socios?

B No responde
|Si

" No

éTiene definido algun procedimiento de retiro o ingreso de
nuevos socios?

H No responde
u Si

u No
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éExiste un criterio de valuacion de la Empresa?

mSi
E No
¢éTiene previsto algun resguardo en caso de fallecimiento o
incapacidad del director propietario?
B Si
E No
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éPuede la sucesion crear minorias o segmentar ramas
familiares?

B No Responde
M Posiblemente

Improbablemente

Las vulnerabilidades mas corrientes de las empresas familiares suelen surgir con mas impacto en la
tercera generacion, cuando la etapa de fundacidn y el pionero ya quedaron atrds en la historia familiar.
Entre otras dificultades posibles, destacan la reinversion inadecuada, la falta de una mentalidad
profesional, la indecisién e inercia, y el excesivo temor al conflicto y la confrontacién con la familia.

En toda etapa de traspaso, la combinacion de factores familiares positivos como la estabilidad,
perspectiva de largo plazo, pasidn y persistencia emprendedora y negativos como la falta de objetividad
y mentalidad profesional es una ecuacidn esencial para comprender el éxito o el fracaso del mando de la
siguiente generacion.

Hay dos aspectos muy importantes para considerar en la gestion de empresas familiares: por un lado,
como hacer para que los conflictos familiares no impacten en la empresa y, por el otro, cémo definir la
sucesion. El principal desafio es independizar los problemas relacionales que pueda haber en la familia
del manejo de la empresa.

Es muy comun que los conflictos de la familia repercutan en la empresa y, por eso, es importante
nombrar a los mas capaces, y no basarse solamente en un tema de parentesco. Hay un principio basico:
los problemas familiares quedan en la familia, y los laborales, en la oficina.

En la Argentina, las empresas familiares representan alrededor del 75% de las unidades econdmicas,
aportan el 70% de los puestos de trabajo en la actividad privada y controlan el 95% de la
comercializacion.

Todas las empresas familiares exitosas que logran multiplicar la generacién de valor a través del tiempo
suelen tener politicas muy claras para regular la relacién entre los familiares y la compafiia. Ademas de
definir la misién y la visidn tanto para la familia como para el negocio y la dirigencia de la empresa, se
suelen delinear las responsabilidades de los parientes con respecto a la empresa. La mayoria de las
empresas surgen como un proyecto familiar y, en algunos casos, crecen y toman tal tamafio que las
obliga a que el manejo de la empresa sea profesional.
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Por otro lado, se establecen politicas para los miembros de la familia que se desempefian como
empleados y las compensaciones salariales que les corresponden tanto a los empleados que son
miembros de la familia como a aquellos que no lo son. También se disefian procesos de seleccion de
futuros lideres dentro y fuera de la familia. En lo que respecta a la parte financiera, todo buen gobierno
contempla reglas para la transferencia de la propiedad, normas que regulen los procesos de compra,
venta y valuacion de acciones, politicas sobre la asignacién de dividendos y la serie de derechos y
obligaciones de los accionistas.

Es importante definir y alinear el trabajo de todos los empleados con los objetivos de la empresa. Esto
significa estar abierto al aporte de quienes no forman parte de la familia, y darle a cada uno el lugar que
se merece de acuerdo con sus capacidades. Es posible dirigir un negocio familiar que sea altamente
profesional.

Profesionalizar la gestidn sin que la empresa pierda los valores y la mistica del fundador es uno de los
desafios que muchas familias enfrentan cuando la empresa se expande. Los valores familiares de unidad
y esfuerzo suelen consolidar una cultura en la empresa familiar que permite un fuerte sentido de
pertenencia. Por otro lado, la incorporacion de profesionales en las diferentes areas de direccion y
ejecucion permite que en las empresas también se imponga la meritocracia (forma de gobierno basada
en el merito). Las empresas familiares, por lo general, estdn empapadas de la cultura de sus
fundadores, y esto puede ser una ventaja o una desventaja. Hay que estar atento a interpretar el
ambiente que rodea fuera de la empresa para no quedarse atrapados en tradiciones y costumbres que
pueden resultar contraproducentes. Se debe trabajar fuertemente para armar una estructura societaria
adecuada para el negocio actual y un equipo de gerentes compenetrados con la cultura del trabajo y los
principios que él y su padre sostienen.

En definitiva, la empresa familiar debe encontrar un equilibrio adecuado entre la preservacion de los
valores fundacionales y, al tiempo que incorpora nuevas generaciones y nuevos profesionales, la
innovacion y la expansion. Con buenas practicas de liderazgo y sistemas de meritocracia, saber delegar
en los mas capaces —tanto de la familia como ajenos a ella — permite multiplicar el éxito y perpetuar la
generacion de valor.

Encontrar la Misidn y la Visién, puede ser el punto de partida para comenzar a organizarse como

Empresa de Familia.

Visién: es una descripcion de lo que la organizacion y sus miembros pueden lograr, un futuro posible y
deseable. Una vez establecida se requiere de comunicacidn continua para convencer a los empleados de

adoptarla y comprometerse con ella.
Mision: en ella, la empresa identifica su ramo de actividad, los nichos de mercado a los que pretende

servir, los tipos de clientes que tendrd y las razones de su existencia. Puede incluir también una lista de

ventajas competitivas que la empresa cree poseer.
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Muchas empresas son el resultado del suefio del fundador, que, muchas veces inconscientemente, es el
gue tiene perfecta idea de adonde quiere ir, en que quiere transformar su creacién.

Otras veces las empresas crecen como conocedores de cémo ofrecer un producto o servicio, o copiando
un modelo de negocio exitoso y basan su crecimiento en la optimizacion de ese elemento. Este tipo de
empresas son las que viven agobiadas por el dia a dia, continuamente solucionando problemas, y
esperando el préximo. No tienen una idea cabal y definida de para adonde estan yendo.

La Mision de una organizacion define exactamente cudl es el camino, cuales son las decisiones del dia a
dia, la meta inamovible, el faro que los guia por la ruta elegida.

Un mecanismo que puede usarse para encontrar y definir la misién de una organizacién seria definir:

e CAomo queremos que nos vean nuestros proveedores
e Cédmo queremos que nos perciban nuestros clientes

e  Coémo queremos que se sientan nuestros empleados
e COomo queremos que nos vean nuestros competidores
e Donde queremos estar dentro de cinco afios

e Cdédmo seremos dentro de diez afios

e Quien va a dirigir la empresa en cada etapa

e Enque nos vamos a destacar

e Como separamos empresa y familia

Como cada organizaciéon es un ente Unico, cada empresa debe plantearse sus propios enunciados a
definir. Todos estos procesos llevan a la definicion la Mision de la organizacién.

Esta debe ser enunciada, escrita y conocida por todos los involucrados de cualquier manera con la
empresa. Los empleados, para saber cémo actuar en el dia a dia; los proveedores, para saber con qué
valores estan negociando; los clientes, para saber que esperar de la empresa y la comunidad, para saber
gue aporte recibe.

Es una forma de compromiso con todos y con nosotros mismos, esos son los principios que determinan

cada decision.
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Capitulo N23: Sistemas, Expectativas comunes y conflictos.

Sucesion
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3.1 INTRODUCCION

“La felicidad no consiste en la ausencia de conflictos sino en la capacidad de afrontarlos" Matias Pertiné

Con el paso del tiempo, la mayoria de las familias van creciendo y estdn compuestas por un superior
numero de personas, formadas por mujeres y hombres de diferente edad, cualidades e intereses.
Asimismo, a ellas se incorporan parientes politicos que proceden de culturas familiares distintas,
muchas veces, culturas en contraste por estar alejadas de la actividad empresarial, que es la cultura
habitual en la familia que crea un fundador de una empresa familiar.

A esta evolucion, que se presenta con el paso del tiempo en el sistema familia acompafia, en buena
parte de las empresas familiares, otra evolucién en la estructura de la propiedad del capital, pues, lo
habitual es que haya un mayor nimero de accionistas y, con ello, se diluya la posesién del capital. Al
mismo tiempo, es muy probable que se empiecen a manifestar algunas divergencias en las expectativas
de los propietarios y que, por ello, ya no exista o no resulte facil construir una mayoria absoluta de
capital que permita gobernar sin fuerte oposicidn legal durante un periodo prolongado de tiempo.
Como resultado de los cambios en la familia y en la estructuracion de la propiedad de la empresa
familiar, cada uno de los familiares y accionistas tendra un tipo de relaciones con la empresa que seran
diferentes a las de otros miembros de la familia. Unos tendrdn las relaciones propias de personas que
trabajan en la empresa familiar, otros las que corresponden a miembros de un consejo de
administracion, otros como simples accionistas, y otros como miembros consanguineos o politicos de la
familia propietaria, pero que no poseen propiedad del capital de la empresa familiar.

Conviene tener en cuenta que ser accionista de una empresa familiar es lo mismo, en cuanto a
consideraciones legales se refiere, que ser accionista de una empresa no familiar. Pero que, sin
embargo, desde el punto de vista de las caracteristicas peculiares de la empresa familiar, ser accionista
de una empresa familiar resulta diferente, pues el accionista forma parte de una familia con una historia
empresarial, y que es propietaria de una empresa familiar a la que ha dado mucho y de la que también
espera mucho. El accionista, por la formacion que ha recibido y por las posibilidades de participacién
que tiene en la empresa familiar, debe comportarse libremente con el esfuerzo de conservar la unidad
y, si no lo estd, es preferible para él y para todos, que busque su separacidn pacifica de la empresa
familiar.

La continuidad de la empresa familiar precisa contar con un capital —en el sentido de propietarios —
sereno. Sereno por su unidad y por su compromiso con la estrategia de la empresa y con la organizacion
gue, estd convencido, es y hacen lo mejor por su propia empresa familiar. Sereno porque sabe que su
inversion en la empresa familiar es una inversidon tan buena o mejor que cualquier otra. En conseguir y
conservar esta actitud de los accionistas esta el mayor reto de la junta general de accionistas de una

empresa familiar.

Las relaciones entre una familia y su empresa pueden llegar a tener con el avance generacional una
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extraordinaria y positiva riqueza. Esta riqueza para la familia y la empresa, empieza con la comprensién
y mantenimiento de las razones por las que la familia quiere que su empresa continte siendo empresa
familiar, y no pase a comportarse simplemente como una empresa no familiar regida exclusivamente
por el marco legal de sus estatutos.

En una empresa familiar sana, estas razones de continuidad como tal empresa familiar se encuentran
alrededor de los siguientes puntos:

En primer lugar, la posibilidad de que la empresa familiar ofrece a los miembros de la familia de dar
continuidad a unos valores como, por ejemplo, la laboriosidad, la tenacidad, el esfuerzo por aprender, la
continuidad en la innovacién y el emprendimiento, etc. que, vividos por el fundador y por su cényuge,
fueron cimiento del éxito de la actividad empresarial por ellos iniciada, y muy bien pueden seguir
siéndolo en el futuro.

En cierto modo, estos valores constituyen una parte importante de la herencia espiritual que deja el
fundador y, de la misma forma, la empresa familiar se puede considerar como una clara ocasién de
materializar dicha herencia espiritual, por ser el lugar en donde los valores se viven. Esta vivencia, al
mismo tiempo, también ayuda a los miembros de la familia a conocer mejor de “dénde vienen” e,
incluso, en el caso de alguno de ellos, a saber a “dénde van”, y no hay duda de que este conocimiento es
un componente bdsico para la seguridad de las personas. Frases como “el éxito en la empresa es de
quién resiste” o “tu tienes que salir al mercado, porque a casa nunca te traerdn algo que de verdad
merezca la pena”, frecuentemente dichas por un fundador, repetidas y lo que es mas importante vividas
por sus hijos y nietos, son un ejemplo de los valores que se indicaban.

En segundo lugar, las oportunidades que la empresa familiar también ofrece a los miembros de Ila
familia para mejorar su desarrollo como seres humanos. Desarrollo, en unos casos, por la posibilidad de
trabajar en la propia empresa familiar, posibilidad de extraordinaria importancia para cualquier persona,
pues no hay duda de que quien no trabaja, pudiendo hacerlo, en lugar de mejorar erosiona sus
cualidades humanas y, al mismo tiempo, porque ofrecer la oportunidad de aprender a exigirse hasta dar
lo mejor de uno mismo, en unién con la oportunidad de capacitarse para ocupar puestos con
responsabilidad de direccidon de la empresa es ofrecer posibilidad de alcanzar un alto nivel en el propio
desarrollo. Por otra parte, esta oportunidad de desarrollarse como personas no se ofrece solamente a
los miembros de la familia que trabajan en la empresa familiar o forman parte de su consejo de
administracion, pues una empresa familiar también puede ayudar a los demas miembros de la familia
proporcionando desde “trabajos en practicas” para los miembros jovenes, que luego desempefiaran su
profesidn en otros lugares, hasta “seminarios de formacién” en distintas areas de conocimientos para
los miembros de mayor edad.

En tercer lugar, las oportunidades que mantener el patrimonio econémico unido ofrece para acometer
crecimientos de valor mas ambiciosos, ampliando, iniciando, nuevas actividades empresariales,
diversificando, invirtiendo para mantenerse en la cabeza de la tecnologia, etc. Si bien es cierto, como se
comento anteriormente, que en empresa familiar hay que esforzarse para poder garantizar un nivel de

liquidez patrimonial a los miembros de la familia propietarios del capital, también es cierto que, cuando
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la empresa sabe desarrollarse e incrementa progresivamente su valor econémico, es muy probable que,
a largo plazo, sea una mejor inversién para el miembro de la familia que decidié continuar como
accionista, que las inversiones hechas por aquellos que vendieron su participacion.

Finalmente, otra razén para la continuidad como empresa familiar se encuentra en la oportunidad que
ofrece a los miembros de la familia para cumplir con sus propias responsabilidades sociales. La
responsabilidad de hacer rendir su patrimonio econdémico, la posibilidad de prestar a terceros servicios
de tipo asistencial, benéfico, cultural, etc. que, en cierta forma, pueden considerarse por la familia como
un preocuparse por “devolver” a la sociedad parte de lo que de ella se ha recibido hasta llegar a poseer
una importante empresa familiar, etc.

Cuando se decide dar continuidad a la empresa como tal empresa familiar, y hacer realidad los cuatro
tipos de oportunidades hasta aqui comentados, los miembros de la familia han de relacionarse con la
empresa de manera distinta a la de un propietario, que considera su propiedad en la empresa como una
simple inversién temporal y mantiene con ella unas relaciones exclusivamente orientadas al valor
econdmico, pues los miembros de la familia pasan a tener un nivel superior de compromiso en la
construccion y desarrollo de la comunidad de personas —operarios, directivos, propietarios, etc.— que

toda empresa es.

3.2 MODELO DE TRES CIRCULOS

Qe
OIS

tema empresa familiai

2
PROPIEDAD

(RN

Para entender porque una empresa familiar es problematica por naturaleza, es necesario entender
como funciona el sistema Empresa — Familia — Propiedad.

Cada uno de estos circulos representa un sub sistema y cada uno interactua con los otros, influyéndolos
cambiandolo y ese cambio hace que el mismo tenga que cambiar.

Asi hay miembros que pertenecen y viven en los tres sistemas: En el grafico el sujeto identificado con el
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numero 7 es el propietario, trabaja en la empresa y es parte de la familia. Hay otros que solo la hacen en
dos sistemas, 4 propietarios (accionista) es parte de la familia y no trabaja en la empresa o 6 familiar que
no tiene participacion en la propiedad y trabaja en la empresa y 5 propietario (accionista) que trabaja en
la empresa y no es parte de la familia

Y algunos que sélo participan de uno de los subsistemas como el numero 3 que representaria a los
empleados, o el 1 generalmente es la madre de la familia o el 2 un accionista que no es parte de la
familia y no trabaja en el empresa.

El primer problema es que cada sub sistema tiene una razén de ser propia, por lo tanto tiene distintas
necesidades, entonces cada sub sistema tiene objetivos distintos.

El otro inconveniente es que cada uno evoluciona a través del tiempo en forma muy diferente, entonces
las interacciones entre ellos deben cambiar.

Se define que el éxito en las Empresas Familiares, debe traducirse en Rentabilidad y Armonia Familiar.
Para tal fin deberiamos medir el éxito por los resultados que se desprendan de la gestidn de directivos —
familiares o no — para lograr diluir o evitar los conflictos, sin que esto afecte el desarrollo de la empresa.

Una organizacion familiar genera problema debido a los distintos objetivos, casi siempre enfrentados,
de cada sub sistemay a la evolucidon de estos a través del tiempo.

El mayor inconveniente es que, siempre, son las mismas personas las que deben tomar decisiones que
atiendan a los distintos objetivos.

Asi, el integrante identificado con el numero 7 en esta representacién debe, todos los dias, tomar
decisiones que atiendan a los objetivos:

De la familia como contener “afectivamente” a todos sus integrantes, priorizar la convivencia, prestar

atencion a la formacién y desarrollo de cada uno de sus miembros.

De la Empresa como satisfacer las necesidades y expectativas de los accionistas y clientes a largo plazo.

La base de sustentacidn son la eficiencia, el cumplir objetivos, el liderazgo, en definitiva los resultados.

De la Propiedad como la razén de ser de los accionistas o inversores es la rentabilidad,
el accionista tiene como objetivo exigir la rentabilidad del capital invertido en la empresa. Esto es

practicamente imposible.

Hay una sola manera de gestionar una empresa familiar consiguiendo a la vez crecimiento y armonia.

Con una forma de gobierno para cada uno de los tres subsistemas (Asamblea Familiar para la familia,
Directorio para la empresa y Junta de accionistas para la propiedad) se amortiguan las diferencias que se
producen entre las fronteras inter sistemas.

El juego de la Empresa familiar tiene un requisito imprescindible: el JUGAR roles. Por su naturaleza la
empresa Familiar es problematica, una misma persona tiene que tomar decisiones teniendo en cuenta

objetivos encontrados y el mismo debe exigirse y juzgar su labor. Entonces el Unico camino para poder
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desempefarse en el seno de una empresa familiar, es aprender a jugar los roles de cada érgano de
gobierno, en cada reunién especifica. En la reunién de accionistas deben pensar exclusivamente como
accionistas, en la de gerentes debe pensar exclusivamente como gerentes y en la de la asamblea familiar
deben pensar y sentir como familiares.

Los familiares deben:

e Liderar a la familia para pasar de “Mantenerse unidos por el pasado” a “mantenerse unidos por

un futuro en comun”

e Desarrollar habilidades psicosociales

e Desarrollar una mentalidad emprendedora

e Definir bases y criterios para definir politicas familiares (Protocolo Familiar)

e  Formar parte de un consejo de familia profesionalizado

Los accionistas deben:

e Conocer ampliamente la empresa familiar

e Conocer el sector y negocios en los que opera

e Conocer el funcionamiento estatutario de la empresa

e Comunicarse periddicamente con los directivos de la empresa familiar

e Control periddico de los resultados empresariales y de sus directivos
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SISTEMA FAMILIAR - RASGOS

1. Enfoque emocional

2. Orientacidn hacia adentro

3. Poco cambio

4. Autoridad de tipo patriarcal

5. Aceptacidn incondicional

6. Se prioriza el parentesco.

El perfil necesario pasa a segundo plano

7. Toma de decisiones alineadas al fundador/a.

TAREAS

INTERACCION ENTRE FAMILIA Y EMPRESA

8. Alentar

9. Desarrollar autoestima en los miembros

jovenes

SISTEMA EMPRESA - RASGOS

1. Enfoque en lo concreto

2. Orientacion hacia fuera

3. Mucho cambio

4. Autoridad participada

5. Aceptacidn condicional

6. Se buscan perfiles adecuados en RRHH

7. Toma de decisiones jerarquizadas y distribuidas

TAREAS

8. Desarrollar habilidades

9. Disefiar, ejecutar, controlar y ajustar estrategias

La superposicion de los intereses de las partes y sistemas
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Poder — Autoridad

Espacio ocupado — Competencias o Talentos demostrados

La vision integrada de las etapas de desarrollo de la familia, las personas y la empresa

Adultez — Madurez

Etapa de la vida y del negocio — sincronias de necesidades y respuestas

3.3 PROBLEMATICAS DE LA EMPRESAS FAMILIARES.

3.3.1 JUEGO DE ROLES INADECUADOS DENTRO DE LA EMPRESA.

Los miembros de una familia tienden a interactuar de la misma manera y bajo los mismos patrones que
se dan en la familia, con independencia de los escenarios en que se encuentren. Por ejemplo, un
miembro dominante en la familia tendera a serlo también en la empresa, sobre todo si convive con los
mismos miembros. Asimismo, los individuos pasivos o reactivos en la familia se desempefaréan de igual
manera en el trabajo. Pareciera que ambos sistemas ponen sobre ellos ciertas expectativas, que
terminan cumpliendo. Es curioso cdmo las personas pueden comportarse de muy diversas maneras
segln la naturaleza del grupo en que se desarrollan.

Los padres suelen sorprenderse cuando otras personas describen a sus hijos en una forma

completamente diferente de como ellos los perciben. Las personas se comportan de diferente manera

51



en funcién de la naturaleza de su grupo, y pueden adoptar roles completamente, diferentes en distintos
grupos. En el caso de las empresas familiares dado que parte de la  familia opera la empresa, el
comportamiento de los miembros de la familia tendera a ser similar. Puesto que la empresa y la familia
suelen tener objetivos diferentes, el comportamiento de sus miembros en cada uno de estos sistemas
podria requerir que fueran diferentes también.

Cada miembro de la familia desempefia un papel determinado: los hermanos mayores suelen
desempenfiar un papel diferente que el de los hermanos menores; las hermanas desempefian un papel
distinto que el de los hermanos y el padre no asume el mismo papel que la madre. La dindmica de la
familia se manifiesta de cierta manera y la actuacién de cada uno de sus elementos responde a ella.
Ahora bien, si el primogénito ha asumido cierto liderazgo en relacién con sus hermanos, édeberia seguir
ejerciéndolo dentro de la empresa? Cuando se habla de la separacion entre sistemas, se reconoce que la
empresa y la familia operan de maneras diferentes, por lo que quizd seria deseable que el

comportamiento de los miembros de la familia en la empresa fuera diferente también.

3.3.2 ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES INADECUADAS

Una de las principales fuentes de conflicto en estas empresas se debe a una mala organizacidn, y ésta
tiene su origen en el disefio ineficaz de su estructura. En ocasiones, por respetar algunos acuerdos de
orden familiar, las compafiias no se organizan de una manera eficaz. Algunas compaiiias carecen de
consejos de administracion o de un director general porque pretenden conservar la dindmica familiar
dentro de la empresa, lo que provoca que se alejen por completo de cualquier posibilidad de
profesionalizacion.

Exceso de miembros de la familia en la organizacion

¢Cudantos miembros de la familia caben en la empresa? Es preciso formularse al menos esta simple
pregunta (que deberia seguirse de muchas otras) antes de incorporar al primer miembro de la familia en
la empresa. En ocasiones es claro que los negocios no pueden soportar a tantos miembros de la familia
con altas aspiraciones, a menos que la empresa misma crezca. La incorporacién de familiares debe ser
congruente con la estrategia de la empresa. En este sentido, el fundador puede cometer graves errores
al permitir la entrada de varios de sus hijos y, a la vez, no estar dispuesto a arriesgar nada para hacer
crecer a la compaiiia. Si la vision del negocio incluye que éste conserve un determinado tamafio, lo
mejor seria contratar el nimero adecuado de familiares que puedan desempefiarse adecuadamente en
ella. Sobra decir que la primera condicidn para contratar a cualquier miembro de la familia es que éste

sea capaz de agregar valor a la organizacion.

3.3.3 REMUNERACIONES INADECUADAS

Remunerar a los miembros de la familia considerando sélo el hecho de que son elementos de una

familia puede ser, ademas de injusto, inadecuado y frustrante para muchos de ellos.
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El valor supremo del sistema de familia es el amor. Se puede suponer que a todos los hijos de la familia
se les quiere por igual, aunque no por ello deja de haber mayores afinidades con alguno de ellos o que
puede haber hijos consentidos. Dada esta suposicién, se esperaria que todos los hijos que laboren en la
empresa de la familia reciban los mismos ingresos. Entre hermanos varones éste suele ser el caso,
aungue en muchas situaciones las hermanas (en especial las que ocupan puestos de menor
responsabilidad o laboran jornadas parciales), perciben menores salarios que sus hermanos.

A menudo los hermanos que tienen responsabilidades distintas y generan resultados distintos reciben el
mismo salario, lo cual obedece a la necesidad de igualdad que dicta el sistema familiar, aunque si la
situacion se analiza desde la perspectiva empresarial, es notorio que se estd cometiendo una injusticia y,
a la vez, se cae en otro error: se desmotiva a las personas mas rentables y comprometidas de la
organizacion. Con respecto al punto de remuneraciones, asignar retribuciones mas justas y eficaces es
una forma de separar los sistemas de empresa y de familia. No hay que perder de vista que un cambio
en el sistema de remuneracién puede provocar problemas, pero que es saludable enfrentarlos. Por otro
lado, remunerar a los miembros de la familia con relaciéon a sus capacidades y responsabilidades
también podria generar diferentes puntos de vista, dado que dificilmente habra consenso sobre las

capacidades y talentos de éstos.

3.3.4 COMPORTAMIENTOS CRUZADOS

Otra de las consecuencias de no separar los sistemas de empresa y familia se hace patente en el
desempeiio de actividades fuera del subsistema correspondiente. En otras palabras, en ocasiones se
pueden realizar trabajos o discutir temas de empresa en tiempos y espacios destinados a la familia o
viceversa. Imaginen a una familia reunida en la comida dominical con la abuela en la que el tema de

sobremesa sea un problema que enfrenta la empresa.

Ademas de causas asociadas a la incorrecta separacion de ambos sistemas, estan estas otras causas de

conflictos:

3.3.5 CLIMA ORGANIZACIONAL POCO PROPICIO PARA EL DESARROLLO

Se ha comprobado que el clima organizacional se relaciona con diversas variables de desempefio.
Cuando las condiciones del entorno empresarial son malas y provocan tensidn, los conflictos se
presentan con mayor intensidad y frecuencia. Por el contrario, en entornos estimulantes los
trabajadores encuentran espacios donde pueden desarrollarse profesionalmente. Por desgracia gran
cantidad de directivos no esta consciente de las repercusiones del clima laboral sobre la productividad; a
su modo de ver, basta con otorgar un salario de mercado para que los trabajadores se comprometan
con sus organizaciones. Un ejemplo de las variables de clima organizacional es la libre expresién de

ideas y sentimientos. Las personas que no se sienten seguras de expresarse libremente porque las
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condiciones laborales (clima) no son propicias, dificilmente aportaran buenas ideas. Pareceria que el
hecho de que no exista una cultura de libre expresién podria reducir los conflictos, pues de ese modo se
obliga a los miembros de una organizacidn a actuar de la misma manera, pero en el fondo las cosas no

ocurren asi.

3.3.6 COMUNICACION DEFICIENTE

Una organizacidon que pretenda a toda costa evitar todo tipo de conflictos tenderd a ocultarlos. Y estos
conflictos ocultos tenderan a crecer con el tiempo, a alimentarse a si mismos y, mas tarde o mas
temprano, acabaran por salir a flote, probablemente en el momento menos oportuno.

Una de las fuentes de origen de los conflictos estd en los procesos de percepcidn de las personas. La
comunicaciéon entre los miembros de la empresa y de la familia es una herramienta clave tanto para la

prevencion como para la resolucidn de conflictos.

No postergar soluciones: Ponerlas en marcha lo antes posible. Dejar pasar el tiempo es elegir

un comportamiento negativo para el desarrollo de la empresay la familia.

Recurrir_a los _mecanismos neutrales: Para destrabar problemas enquistados por falta de

comunicacién, es conveniente acudir a la ayuda externa, especializada en provocar y gestionar un
cambio de manera estratégica equilibrando la empresa y la familia.

Identificar las causas y operar sobre ella: Las situaciones mds preocupantes podrian ser, en la

mayoria de los casos, consecuencia del crecimiento paralelo de la empresa y la familia.

Es irénico que aunque muchos miembros de las familias pasen juntos mucho tiempo, no exista una
buena comunicacion entre ellos. La buena comunicacion en la empresa depende de varios factores,
entre los cuales se hallan los siguientes:

a) Escuchar activamente: Para establecer una buena comunicaciéon primero hay que ser un buen
receptor. Conocer las motivaciones de otros nos permite ponernos mas facilmente en sus zapatos, lo
gue propicia el acercamiento y la comunicacion entre las personas.

b) Elegir el medio de comunicacién adecuado: En empresas familiares se abusa de la comunicaciéon
verbal; aunque eficaz esta forma de comunicacion, en ocasiones resulta imprecisa. La comunicacién
escrita puede clarificar puntos y ser duradera, ademas logra el compromiso entre los familiares. Es
importante saber cuando se puede utilizar la comunicacidn escrita y cuando conviene utilizar otro tipo
de comunicaciones.

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

Antes de comunicar con honestidad excesiva, que podria equivaler a la rudeza, vale la pena pensar en

las consecuencias de la transmision del mensaje.
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3.3.7 LUCHAS DE PODER POR EL CONTROL DE LA COMPANIA

Las generaciones mayor y menor se enfrentan constantemente por temas relativos al control de la
empresa. A medida que la generaciéon menor se desarrolla en la organizacién suele exigir mas espacios y
desea participar cada vez mas en la toma de decisiones. La generacién mayor puede estar complacida
por su interés, pero también puede sentirse desplazada en el trabajo que ha realizado durante muchos
afios. La simple idea de perder el control ante los menores puede provocar que los mayores cierren
algunos espacios y se resistan a ceder el paso a la siguiente generacion. Se dice que padres e hijos viven
una relacion de contradiccidn porque, aun cuando se inscriben en un marco de amor, pelean por el
control de la empresay por la toma de decisiones estratégicas.

Entre hermanos también se suelen presentar luchas de poder y, por desgracia, en muchos casos estos
conflictos terminan con distanciamientos familiares. En empresas de tercera generacion, donde incluso
participan los primos, los conflictos por el control se tornan ain mayores y, en ocasiones, hasta se
vuelven destructivos, sobre todo si no existen reglas claras en la operacién y en el control de las

empresas.

3.3.8 SUPERPOSICION ENTRE EMPRESA Y FAMILIA

Los estrechos vinculos entre propiedad, familia y empresa provocan mezcla de roles. Y se agrava con el
traslado a la empresa de los criterios, modos y cddigos de la familia (expectativas de igualdad de

derechos, nepotismo Vs. profesionalismo, jerarquia, puesto y sueldos, etc.)

3.3.9 DIFICULTADES PARA AFRONTAR LA CRECIENTE INTERNACIONALIZACION

La dificultad para innovar en productos y tecnologia de produccién y procesos, las dificultades para
mantener su rentabilidad a largo plazo, y una actitud a mantener una tradicién en lo que se hace y coémo

se lo hace, genera baja competitividad en general para enfocar a mercados externos.

3.3.10 DIFICULTADES PARA AFRONTAR UNA RENOVACION ORGANIZATIVA

Factores como poca inclinacidon al cambio, estilo de liderazgo personalista de sus fundadores, alta

centralizacién de decisiones, etc., atentan contra la profesionalizacion de la empresa.

3.3.11 DIFICULTADES PARA PLANIFICAR LA SUCESION

Los fundadores y a su vez propietarios y gerentes podrian resistirse a definir un mecanismo de sucesion.
Esto puede incrementar tensiones y rivalidades en los miembros de la familia ligados a la empresa.

Incluso rivalidades (explicitas o no) entre padres e hijos.
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3.3.12 GESTION INADECUADA

Sobre todo en pequefias empresas con una gestidon personalista y baja profesionalizacién. Sin politicas
de recursos humanos y criterios de eficiencia que promuevan un personal formado con remuneraciones
proporcionales a responsabilidad y capacidad.
Riesgo de confusidn entre finanzas de empresa y familia. Exposicion al riesgo por confusion entre el
patrimonio familiar, personal y de la empresa.
Se mezclan los flujos de caja de la empresa con los de la familia, gastos domésticos pagados con tarjeta

de empresa. Retribuciones en funcion de necesidades familiares en vez de sueldos segun el mercado.

Hemos abordado el tema sobre las causas de conflicto en las organizaciones familiares. Con este analisis
no se intenta ser catastrofista, debido a la cantidad de dificultades que se pueden presentar.
Unicamente pretende ilustrar una serie de causas que provocan desajustes en el funcionamiento de
este tipo de organizaciones, con el objeto de hacerlas visibles, identificarlas y a fin de cuentas poderlas

prevenir.

3.4 EVITAR LOS CONFLICTOS

Los conflictos y las crisis son inherentes a la vida misma, no podemos ni tiene sentido evitarlos, si
debemos saber adelantarnos y enfrentarlos. Son los que nos provocan incomodidad y esa incomodidad

promueve el cambio, nadie cambia si esta comodo.

El medio cambia y nos genera sensacion de que las cosas no son como esperamos, la empresa crece y
evoluciona y debe cambiar la estructura, el personal, incorporar gente nueva, generar otros procesos es

un estado de cambio constante.

En un reportaje, a Gustavo Zerbino, quien fue uno de los sobrevivientes de la tragedia de los andes
cuando tenia 19 afios, este explica que: “Una familia tiene varias generaciones. En el tiempo las crisis
familiares son como las semanas, todas las semanas hay crisis. Si en cada crisis naufragara la familia, no
existirian ni las empresas familiares ni nada. La crisis es algo natural, es permanente. Aprender a
administrar las crisis es una de las cosas mas dificiles, pero también mas faciles a la vez. Lo dificil seria si
yo pretendiera vivir en un mundo sin crisis, y que cada vez que me pase algo me sintiera como si iba a
morir. Pero si yo acepto que vivo en un mundo en el que el cambio es constante, estoy preparado para

la crisis.”

El objetivo a dejar en claro es que, cuando decimos Evitar los conflictos estamos diciendo Enfrentar los

conflictos. Si no, corremos el riesgo que por evitar lo inevitable estemos negando, u ocultando algo que
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en algin momento saldrd a la luz, y si entonces lo hard como un problema mayor.
Sin ninguna duda las crisis son oportunidades. Existen Empresas exitosas que comenzaron a dar el gran
cambio cuando vieron o mejor dicho sintieron que estaban en el fondo, sin salida posible, entonces

arriesgaron todo, sin nada que perder y tuvieron éxito.

“El estado ideal a alcanzar es que nos pongamos incdmodos por el conflicto que va a venir y no por el
que ya esta instalado o el que aparecid repentinamente. Y que esa incomodidad sea la que impulsa los
cambios”

La empresa familiar, por su naturaleza, presenta ciertos retos que le son Unicos, y que no presentan

empresas de otra naturaleza. Entre ellos:

1) Coémo separar la relacion familiar de la de negocios
2) Cémo mantener las relaciones sanas en la segunda y subsiguientes generaciones

3) Como planificar la sucesion y la reparticidn accionaria.

Cdémo tratar los conflictos comunes de empresas familiares

Hay muchas ventajas en las empresas de propiedad familiar. Cuando las cosas van de la manera que
imaginamos, la familia trabaja en conjunto hacia los negocios comunes y metas familiares. Se tienen
confianza entre siy proporcionan unos a otros la flexibilidad necesaria para alcanzar el éxito financiero y
personal. Sin embargo, las cosas no siempre salen segun lo planeado y los conflictos son comunes en la
empresa familiar.

Algunos de los retos frecuentes que se presentan en las empresas de propiedad familiar incluyen:

¢ Los conflictos impulsados por la emocidn: el trabajo con los familiares es mas emocional que trabajar
con los colegas que no los son. Afios de emocién pueden intervenir en cada interaccion.

* El empleo de parientes sin tener en cuenta sus capacidades o talentos: usted puede contratar a su
yerno o primo perezoso, porque es en el mejor interés de la familia, incluso si no cree que sea en el

mejor de la empresa.

3.5 COMO RESOLVER PROBLEMAS COMUNES EN EMPRESAS FAMILIARES

Si bien es mas complicado resolver los problemas de la empresa familiar que otros tipos de problemas
de negocios, no es imposible. Las siguientes acciones pueden ayudar a prevenir muchos problemas del

negocio familiar y resolver los problemas que ya han ocurrido. En concreto:

3.5.1 INSTRUCCIONES ESCRITAS CON CLARIDAD PARA LA TOMA DE DECISIONES:

La cadena de mando debe ser clara y cada empleado debe estar consciente de ello. Esto puede ayudar,

por ejemplo, cuando una hija es gerente de la compafiia y su padre es un empleado o inversionista en
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Silencio. Si la hija quiere tomar una decision que esta en conflicto con el punto de vista del padre,
entonces la hija puede debatirse entre su papel de nifia y de gerente. Es evidente que las directrices
escritas que dan a la hija la autoridad para tomar decisiones pueden dar lugar a que la hija tome la

decision que ella cree que es mejor para la empresa sin tener en cuenta los sentimientos de la familia.

3.5.2 RESPONSABILIDADES DEL EMPLEO REDACTADAS CON CLARIDAD:

Cada empleado debe recibir una copia de las responsabilidades del trabajo correspondientes a su
posiciéon. Si el empleado no cumple con estas responsabilidades, entonces la administracién tiene la
responsabilidad de despedirlo, incluso si el empleado es un pariente. Es evidente que con directrices

sobre el trabajo redactadas claramente se pueden reducir los despidos de personal y ser mas objetivo.

3.5.3 CONTRATAR AL MENOS UN MIEMBRO NO FAMILIAR EN UNA POSICION ADMINISTRATIVA:

Esta persona no debe tener ninguna alianza preexistente con cualquier miembro de la familia y debe ser
objetiva. Esta persona debe tener buenas habilidades de negocios y de gestion y ser lo suficientemente

fuerte para mantenerse al margen de disputas familiares.

3.5.4 PLAN PARA LA PROXIMA GENERACION DE LIDERAZGO:

Si los miembros de la familia a cargo de la empresa estan enfermos o a punto de jubilarse, entonces la
familia debe planear de antemano quién se hara cargo de la empresa. No espere a que se presente una
crisis de huelga. La pérdida de un progenitor es emocionalmente dificil y un momento en que debiera
estar triste junto con su familia, en vez de pelear con sus hermanos y primos sobre quién va a dirigir el
negocio.

Mantener las Lineas de Comunicacién Abiertas y Funcionando:

Tener reuniones regularmente para que todos entiendan lo que estd pasando con el negocio, pero sélo
debe hablarse del trabajo en el trabajo. Del mismo modo, a muchas familias les resulta beneficioso

hablar de asuntos de familia fuera del lugar de trabajo.

3.5.5 CONTRATAR A CONSULTORES EXTERNOS:

La objetividad de los consultores independientes externos puede aportar claridad a un negocio familiar.
Por ejemplo, un consejero de negocios puede ayudarle a desarrollar ideas y estrategias para promover
su negocio, un abogado puede ayudarle a desarrollar politicas y procedimientos y un contador le puede
asesorar sobre asuntos legales.

Con el fin de maximizar los beneficios de ser duefio de un negocio familiar, es importante estar

conscientes de los posibles problemas y afrontar activamente los conflictos por el bien de su familia y de
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Su negocio.

3.6 LA SUCESION DE PODER EN LA EMPRESA FAMILIAR

Peter Drucker opina respecto al traspaso de la administracion:

“La gente presta muy poca atencién al proceso de sucesion, aunque es de hecho, la prueba maxima de

una buena gestion”.

En una empresa familiar se pueden encontrar cosas inesperadas, intangibles, asuntos no hablados pero
si pensados o actuados por los protagonistas (fundadores y sucesores) y una serie de situaciones dificiles
de resolver que hacen que la sucesion de poder en la empresa familiar sea un proceso dificil y

complicado de llevar a cabo.

En el momento de la sucesidn, la empresa familiar sufre profundas transformaciones tanto en su interior
como en la familia que la integra. Segun Saldafia (1998), el momento de la sucesidon consta de varios

actos:

e Ladecisién de que ya es hora de la sucesion
e Labusqueda del candidato

e El aterrizaje de la sucesiéon

e Laoperacién de la sucesién

e Elretiro

Cualquier persona piensa que ser duefio de una empresa familiar, debe ser un asunto de familia, y
transferirla a la generacién siguiente tendria que ser satisfactorio para todos.

Pero las familias y las empresas son organismos complejos e imprevisibles. Las personas que constituyen
una familia suelen relacionarse entre si de modo que no es el mas adecuado para los negocios. Es por
eso que es esencial que todo fundador o duefio de una empresa familiar elabore un plan de sucesion
con la mayor antelacion posible.

Lea (1993) explica que para ser eficaz, la planificacién de la sucesidon debe ser objetiva, realista y
estratégica. Hay que reconocer que es dificil la objetividad al planificar la sucesiéon de una empresa
familiar, por consiguiente, es comun que el fundador se deje llevar por los sentimientos, planificando
con el corazéon y no con la cabeza. También es importante que un plan de sucesion sea realista en
cuanto a la determinacién de las caracteristicas familiares y comerciales que favorecerdn el proceso de
la sucesién o lo obstaculizaran, en cuanto a la identificacion de los miembros de la familia que posean
las aptitudes, conocimientos en inclinaciones adecuados para dirigir la empresa, en cuanto a la
evaluacion de la experiencia de la generacidn siguiente y sus necesidades de formacion para convertirse
en propietarios eficiente y por ultimo, en cuanto a la elaboracién de un plan para la transferencia suave
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y segura del poder junto con sus responsabilidades y beneficios.
Al planificar estratégicamente la sucesion, se establecen objetivos claros y se definen con detalle una
serie de acciones que deberadn ser realizadas para alcanzar cada objetivo en determinada fecha

previamente establecida.

3.6.1 ETAPAS POR LAS QUE PASA UN SUCESOR

“La sucesidon de padre a hijo en el liderazgo de una empresa controlada por la familia, involucra un
proceso cronolégico a largo plazo de socializacién en los cuales los sucesores de la familia se preparan
gradualmente para el liderazgo a través del aprendizaje de experiencias en el transcurso de su vida”

(Longenecker, Schoen, 1978).

Cogswell, define la socializacion como un proceso mediante el cual los individuos se preparan para su
participacion en un sistema o en una sociedad, en este caso: Familia — Negocio.

Longenecker y Schoen 1978, proponen un modelo en el se define el proceso de sucesién de padre a hijo
como un proceso a largo plazo que se divide en seis etapas.

Estas etapas se relacionan con dos eventos importantes durante el proceso de sucesion: la entrada del
sucesor a la organizacién como un trabajador de tiempo completo y la transferencia de la posicién de
liderazgo del sucesor. Las tres primeras etapas ocurren antes de que el sucesor entre al negocio. De
igual forma, las etapas funcionales estan relacionadas con el desarrollo del sucesor siendo un miembro
de tiempo completo y mas tarde asumiendo la presidencia. Las uUltimas dos etapas se refieren a la

actividad y el aprendizaje del sucesor después de la entrega de la presidencia.

Etapa Pre — Negocio: El sucesor puede estar alerta de algunas facetas de la organizaciéon o de la

industria. Se da la orientacidn al sucesor por los miembros de la familia de forma no planeada y pasiva.

Etapa Introductoria: El sucesor quizads puede estar expuesto por los miembros de la familia a asistir a

otras tareas de la organizacion y conocer a personas que participan en el ambiente del negocio antes de

obtener un empleo de medio tiempo en el negocio.

Etapa Introductoria Funcional: El sucesor es un trabajador de medio tiempo dentro de la organizacion.

Gradualmente el trabajo se convierte en algo mas complejo. Incluye la educacion y el trabajo de tiempo

completo en otras organizaciones.

Entrada
del

sucesor
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Etapa Funcional: El sucesor entra a la organizacién como empleado de tiempo completo, sin embargo

son trabajos que no tienen secuencia ni poder de decision.

Etapa Avanzada — Funcional: El sucesor asume posiciones con poder de decisidn. Incluye la supervisién

de puestos antes de convertirse en el presidente.

Etapa de Sucesién Temprana: El sucesor asume la presidencia. Incluye el tiempo que se le da al sucesor

para convertirse en lider y ser la cabeza de la organizacidn.

Etapa de Maduracidn: El sucesor se convierte en el Unico lider con el poder autoritario correspondiente.

3.7 ANTICIPANDO LAS TRANSICIONES DE GENERACION A GENERACION

3.7.1 PRIMERA GENERACION: EL FUNDADOR

Uno de los factores mas importantes en el desarrollo de la cultura en una empresa familiar es la
presencia de un fundador carismatico y tenaz. Dyer (1986) delinea algunos de los atributos que poseen
estos lideres: altos niveles de auto — confianza, dominio y una fuerte conviccidon de sus creencias.
También son capaces de ser un modelo ejemplar, crear impresiones de competencias y éxitos, trasmitir

altas expectativas y seguridad a sus seguidores y generar comportamientos motivacionales.

Dados estos atributos, la cultura en la empresa familiar de primera generaciéon es muy distinta a la

cultura de las generaciones subsecuentes.

Los fundadores cuentan con un conjunto de criterios propio que incorporan a la organizacion,
trasmitiendo su misién, objetivos y estructuras a los empleados. Los lideres de las empresas familiares
son vistos como “protectores” configurando a la organizacién de manera paternalista en donde los
miembros de la organizaciéon comporten la vision del fundador y le ofrecen lealtad y obediencia. De

manera reciproca el fundador los soporta y los guia en el transcurso de su trabajo.

Dyer (1986) menciona que existen ventajas durante esta etapa ya que la lealtad y el compromiso de los
empleados hacia la visién del fundador son muy elevados. El poder y la autoridad no son un problema ya

gue nadie tiene que preguntarse en donde recae el poder.

Sin embargo las desventajas de estos patrones culturales son relevantes. Alguna de ellas son: la
dependencia excesiva por parte de los trabajadores hacia el fundador, la reaccién lenta hacia ambientes

cambiantes, la ineficiencia del proceso de tomas de decisiones, la falta de entrenamiento y desarrollo de
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nuevos lideres, el sentimiento de inferioridad e incompetencia por parte de los miembros de la familia y

trabajadores y la tendencia a concentrar el poder en un solo individuo: el fundador.

3.7.2 SEGUNDA Y TERCERA GENERACION:

La estabilidad que existe durante la primera generacion se debe a la habilidad del fundador para crear
una organizacion resistente al cambio. Sin embargo, esto no sucede en las generaciones siguientes.
Cuando el fundador sale de la empresa, surgen nuevas dinamicas y configuraciones culturales distintas
de las que ya existian. Los patrones de las familias suelen cambiar de lo patriarcal a lo conflictivo y el

consejo directivo se vuelve mas activo una vez que el fundador se ha ido.

La diversidad de intereses dentro de la segunda generacidn crea varias coaliciones dentro de la familia y
consejo de gobierno. Ademas se combinan ciertos patrones durante este cambio. En un principio la
tradicion paternalista persiste, normalmente esto ocurre cuando el poder se deja en manos del hijo mas
grande. Después entra otro patrdn, la cultura “laissez — faire” en la cual la familia entrega poco a poco
responsabilidades a los empleados. Este patréon tiene la ventaja de recompensar y motivar a los
empleados no familiares otorgandoles libertad y autonomia. Por ultimo la cultura participativa crea

comités, consejos y otros medios que median las discusiones entre los familiares y los no familiares.

El reto de la segunda y tercera generacion, como lo sefiala Dyer (1986), recae en la habilidad de los
lideres de las empresas familiares para administrar los problemas que se van presentando, ademds,
deben ser capaces de articular una clara vision del futuro y demostrar cdmo se van a satisfacer las

necesidades encontradas en este nuevo régimen

Con cada cambio generacional, aproximadamente un tercio de las empresas familiares desaparece. A la
tercera generacién sélo un pequefio porcentaje sobrevive.

Los expertos coinciden en que la causa principal de tal elevada mortandad es no resolver
adecuadamente los retos de la sucesion del poder a lo largo de distintas generaciones.

La dificultad de la sucesidon familiar radica en una serie de dinamicas altamente emocionales que se
superponen a las ya de por si complicadas dindmicas de sucesién en cualquier empresa. Cada transicidon
generacional presenta tensiones emocionales distintas.

En la primera generacion el reto psicoldgico para el fundador es "soltar" la direcciéon de una empresa

gue él mismo ha fundado, probablemente a fuerza de caracter marcando su trayectoria vital.

El reto sucesorio radica en transmitir la direccidn (funcién distinta de la propiedad o accionariado) a la
persona mds competente entre los familiares de la generacidn siguiente, normalmente hermano.
La segunda transicién suele enfrentar a esos mismos hermanos con el reto psicolégico de aceptar el

liderazgo ejecutivo de un miembro de otra rama de la familia por sus mejores competencias. También se
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da un reto profesional, que suele consistir en no romper la unidad estratégica de la empresa, es
continuacién decir en no dividir el negocio dando cada unidad resultante a una de las ramas familiares,
con el objetivo de aliviar las tensiones entre las mismas.

La tercera transicién es la que enfrenta el reto de la direccidn familiar versus la propiedad familiar. Ante
el aumento demografico de los componentes de la familia y las consiguientes complicaciones de
sucesion profesional dentro de la misma, el reto estd en decidir si la empresa familiar sera de direccion
(miembros de la familia gestionan la empresa) o sélo de propiedad (son sdlo accionistas y el reto reside

en la eleccidn y control de los directivos).

Una correcta sucesién entre generaciones en el seno de una empresa familiar no es algo que tienda a
suceder espontaneamente. Al contrario, sélo si se encara de manera explicita, formal y alineada con la
estrategia y estructura de la empresa existen probabilidades altas de éxito.

La sucesion en la empresa familiar necesita dos mecanismos basicos: un plan de sucesion y un protocolo
familiar. Macoser S.A, transita un cambio generacional entre la segunda y la tercera generacién. Miguel

Angel Gallo nos orienta para conseguir una buena sucesién

“La Sucesion en la Empresa Familiar”

El andlisis de empresas familiares “sanas” en tercera generacidn, que se pueden definir como
“coaliciones de primos” con fortalezas para continuar compitiendo con éxito en un entorno cada vez
mas global, con ilusién viva por su desarrollo y por la incorporacién de la cuarta generacién, ayuda a
descubrir qué cosas hacer en segunda generacion para tener éxito en la transmisién a la siguiente
generacion.

Un primer punto, y muy importante por estar en la base, consiste en poner los medios necesarios para
la profunda capacitacién en la profesién de dirigir de los miembros de la familia que se incorporen a
trabajar en la empresa familiar, sabiendo que conforme avanza el tamafio e importancia de la empresa,
se desarrolla el campo de conocimientos de direccién y las personas tienen mas oportunidades de
estudiar, circunstancias que casi seguro se dardn cuando la tercera generacidon pueda entrar en la
empresa, resultard practicamente impensable la presencia en las empresas familiares de miembros de la
familia que sdlo son capaces de desempeniar responsabilidades de bajo contenido directivo.

La gran mayoria de las empresas familiares de tercera generacién exitosas, y la practica totalidad de las
de cuarta generacidn, se encuentran en el grupo que se conoce con el nombre de “Empresa de direccidon
familiar”. Es decir, son empresas en las que los miembros de la familia sélo se incorporan si estadn
claramente capacitados para desempefiar responsabilidades de direccién y que, como corresponde a un
directivo, saben y quieren apoyarse en sistemas de direccion profesionalmente disefiados.

En estas empresas familiares exitosas en tercera generacion se hace tanto esfuerzo como se puede para
evitar el “distanciamiento de las familias”, buscando que sus miembros continden unidos a la empresa

familiar en vez de “transformarse” en unos “accionistas pasivos” cuyo Unico nexo con la empresa es un
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puro interés econémico. Para conseguirlo, tanto los directivos familiares como los no familiares no cejan
en su deseo y esfuerzo por despertar la confianza del resto de miembros de la familia, manifestandolo
de manera concreta en sus modos de actuar en la empresa y en una forma de informar plenamente
veraz sobre la situacidn, actuaciones y los resultados.

Sélo asi se consigue que una familia cada vez mds grande y fisicamente mds distanciada, continde
comprometida con una empresa que no sélo considera como suya sino, también, como una de las
mejores alternativas disponibles para invertir su capital, comportdndose como accionista “sereno”,
incluso en periodos econdmicamente mas dificiles.

Como era de esperar, en estas empresas familiares exitosas en tercera generacién, se avanza
progresivamente en el disefio y aplicacion de sistemas que permitan garantizar “liquidez a los
propietarios”, partiendo con el establecimiento de métodos para adquirir periédicamente pequefias
proporciones del capital o sistemas de “micro liquidez”, hasta llegar a la apertura controlada del capital
de la empresa familiar a terceros propietarios.

En relacidon con este punto conviene insistir de nuevo en que la unidad y el compromiso de los
miembros de la familia no pueden permanecer en el tiempo a lo largo de sucesivas generaciones, si no
hay libertad para que cada uno tome la decisidon de continuar o no formando parte del grupo, y esta
libertad, que se debe manifestar en diversos puntos, necesariamente ha de darse en la posibilidad real
de cancelar, sin dafios econdmicos graves, el nexo de unién originado por ser copropietarios de una
misma cosa.

Estas empresas familiares exitosas en tercera generacidon también se esfuerzan, de manera similar a
como lo hacen las empresas no familiares, por ser una excelente alternativa de inversidén para sus
propietarios, de manera que la combinacidn entre la liquidez, los dividendos, los incrementos en el valor
de la propiedad en el transcurso del tiempo y el riesgo, proporcione como conjunto unos “rendimientos

III

del capital” que puedan ser considerados de mercado.

Asimismo, estas empresas familiares exitosas en tercera generacién establecen procedimientos, por
ejemplo, por via de protocolos familiares, para que los problemas de la familia se resuelvan en el marco
que les corresponde, sin interferir innecesariamente en la empresa, de manera que ésta no sea el
campo en el que se dirimen las «diferencias entre los intereses personales», sino la ocasion para vivir los
valores compartidos por las familias y el lugar donde se hace crecer su patrimonio.

Cuando las empresas familiares en segunda generacion avanzan acertadamente en los puntos
anteriores y, por producirse una sucesion exitosa, se incorpora profesionalmente la tercera generacion
preparada a una organizacion bien desarrollada, se han puesto los cimientos para llegar a formar parte
del grupo de empresas familiares que resultan invencibles durante periodos muy prolongados de

tiempo.
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Generaciones en Pugna — Empresas Familiares — Manejo de conflictos

VICTIMAS Y VILLANOS

DISPUTAS, INTRIGAS, QUERELLAS JUDICIALES Y HASTA
ASESINATOS. LAS GUERRAS INTESTINAS DE LAS
SOCIEDADES DE FAMILIA PUEDEN DESTRUIRLO TODO.
UN REPASO POR DIVERSOS CASOS BRINDA ALGUNAS
LECCIONES PARA ACTUAR A TIEMPO.

Empresas Familiares | Manejo de conflictos

Nigel Nicholson es profesor de Conducta Organizacional de LBS. Su ultimo libro es Family Wars: Classic
Conflicts in Family Business and How to Deal with Them, escrito junto con Grant Gordon (Kogan Page,
2008).

“Usted estad en una conferencia de negocios. En la pausa para el café, lo sorprende una conversacién
que no es otra cosa que un duro intercambio de vituperios entre dos socios comerciales. Se siente
consternado, ese lenguaje cruza la linea de las practicas de negocios aceptables. De hecho, suena a
horrible pelea, lo suficientemente grande como para terminar con cualquier sociedad. De pronto,
atdnito, observa, que la tension se diluye en el aire. Uno de ellos hace una broma y los dos terminan
riendo en un espectdculo extraordinario de profunda amistad.

Pero éComo puede ser? Alguien los presenta: resulta que el Hombre y la Mujer son hermanos y ambos
dirigen una compafiia mediana.

Hay pocos contextos, fuera de la empresa familiar, en los que tal situacion es posible.

Las familias suelen ser una caldera de emociones, pero los lazos que las unen a menudo son mas fuertes
que los que las separan, por lo cual pueden controlar los sentimientos de maneras inverosimiles para los
de afuera. Muchas compaiiias familiares saben como capitalizar esos vinculos. Desarrollan culturas de
intimidad, dinamismo, honestidad y lealtad, que les brindan una ventaja competitiva comprobada y
dificil de imitar. Otras transitan el costado negativo. Las tendencias malignas derrotan a las
constructivas, y los grupos se atrincheran o se separan. Sin embargo, el alejamiento de la sociedad
familiar nunca es facil de concretar.

65



Dirigir una empresa puede someter al grupo a la destruccion y viceversa, cuando la familia lleva el
modelo de negocios hasta extremos imposibles para satisfacer el ego y los caprichos de determinados
miembros. La dificultad radica en que esos peligros no siempre son evidentes desde los inicios de un
emprendimiento. En retrospectiva, es posible concluir que una familia determinada nunca deberia
haberse embarcado en un proyecto comun: son demasiado conflictivos, neurdticos o incompatibles.
éPero qué sucede cuando la incapacidad aparece después de varias generaciones de éxito? Este puede
ser el caso mas dificil. Si usted pertenece a la cuarta generacién de una empresa de 100 afios, ¢estaria
dispuesto a levantar la mano y decir: “No puedo hacerlo, déjenme afuera de esto”? Por lo general, la
familia sigue adelante a pesar del hartazgo de la ineptitud o la ira abrasadora, hasta que el cancer de la

incompetencia o las malas intenciones terminan por matar a la compaifiia.

Novela de la tarde

En Family Wars, el libro que escribimos con Grant Gordon, director general del Institute for Family
Business del Reino Unido, analizamos 24 historias de distintos lugares del mundo y algunos de los
conflictos familiares de mas alto perfil de los ultimos tiempos. Nos propusimos descubrir qué tenian en
comun y qué lecciones podiamos aprender.

La mezcla es fascinante. Hay pavorosos melodramas de traiciones y venganzas implacables y, en uno de
los casos (la saga de los Gucci), hasta un asesino a sueldo. Hay historias mas triviales pero también
deprimentes, en las que las familias se encierran en posiciones de creciente atrincheramiento. Algunas
terminan desapareciendo en los margenes de la ley, sin energia ni recursos. Otras son sencillamente
tristes, con relaciones exprimidas y fracturadas por batallas internas desesperadas entre los miembros
del grupo, cuyos intereses se han vuelto irreconciliables.

Claro que también hay historias de heroismo, supervivencia, decisidon y salvacion, cuando la gente
emerge de los conflictos mas fuerte, mas sabia y mas a tono con la realidad.

En ciertos casos, esto implica quitarse la pesada carga de la empresa de familia y encontrar un destino
personal renovado. La pregunta es: écomo podemos entender, predecir y gestionar una historia familiar
en proceso de desarrollo? Abordaremos el tema por etapas, empezando con el fundador.

La maldicion de la estirpe

Si hay una cuestion que eclipsa a las demas es la de los demonios interiores de los lideres masculinos
poderosos. A menudo son los fundadores, impulsados por una visidon implacable que barre con todo lo
que hubo antes, incluida su familia. Henry Ford es un caso cldsico. Ejercid el control total sobre su hijo
hasta la inoportuna muerte de este ultimo, y luego traté de anular el avance de su nieto. Este drama,
digno de Shakespeare, termind con el fundador destronado por la viuda de su hijo y la instalaciéon de
Henry Ford Il como nuevo soberano.

El impulso obsesivo que caracteriza a muchos emprendedores lideres puede afectar la vida familiar de
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otras maneras. A menudo, son padres ausentes. Y si los hijos, por su caracter, necesitan una crianza
basada en la autoridad, ese abandono puede desatar una indisciplina que perjudicara a la empresa
cuando lleguen a la edad de participar en ella. Es lo que ocurrié en la saga de la histérica, complicada y

desastrosa familia Shoen, fundadora de la empresa estadounidense de alquiler de remolques U-Haul.

En otros casos, los padres pueden ser despiadados, y crian hijos en medio de la ira y la neurosis. La
familia Gallo, vifiateros de California, responde a este patrén. Joe Gallo, un hombre dotado pero volatil e
inculto, no les facilitd las cosas a sus hijos, y sembro las semillas de la discordia al rehusarse a asociar a
su hijo mayor en el emprendimiento como recompensa por sus esfuerzos. La tragedia golped la puerta
cuando el padre y su esposa fueron encontrados muertos en la granja familiar (la Justicia determiné que
Joe Gallo asesind a su mujer y luego se suicidd). Los dos hijos mayores montaron el negocio de vinos que
hoy sigue prosperando, pero su avance cayd en las redes de un conflicto entre ellos y un tercer

hermano, que entablé una serie de costosas batallas porque lo habian marginado del emprendimiento.

Ni juntos ni separados

En las empresas de familia suelen darse dos elementos comunes. Uno es el conflicto padre-hijo. En
casos como el de Henry Ford, los padres ven en el poder creciente de sus vastagos una sefial de su
propia pérdida de poder. En IBM, un negocio casi familiar en sus primeros tiempos, los Tom Watson,
padre e hijo, se agarraron a los golpes hasta el cansancio.

El segundo elemento es el conflicto entre los hermanos. Una vez mds, es casi exclusivamente un asunto
masculino. En la dosis justa, la rivalidad es normal y hasta positiva para el desarrollo del negocio, pero a
veces puede resultar una desventaja. No parece importar demasiado cudnta es la riqueza a compartir;
es la interdependencia forzada sobre un Unico recurso lo que enciende el conflicto. Esto puede ocurrir
cuando los hermanos intentan hacer valer una jerarquia basada en la edad. Los mas jévenes suelen
rebelarse y exigen el cumplimiento de sus derechos. En la familia Koch, propietaria de un conglomerado
industrial de los Estados Unidos, el clima de crianza autoritaria se repitio en el tratamiento del hermano
mayor hacia el menor, cuya venganza causd estragos en las finanzas y la reputacion de ambos
protagonistas.

En otra forma de conflicto fraternal, los hermanos compiten como iguales. Un caso sonado es el de la
familia Dassler, en la que los dos hijos varones, Adi y Rudi, terminaron desatando los cordones de su
empresa de calzado deportivo e instalandose como firmas rivales: Adidas y Puma.

Es curioso lo dificil que les resulta separarse a los miembros belicosos de la familia, y cémo florecen las
nuevas oportunidades cuando lo hacen. Un ejemplo interesante es el del poderoso imperio industrial
indio Reliance. Dos hermanos varones, Mukesh y Anil Ambani, muy diferentes en temperamento pero
iguales en ambicidn, mantuvieron unidos sus intereses comerciales por el deseo de la familia de cumplir
la voluntad de su difunto padre de que no se dividieran.

Sin embargo, la disputa entre los hermanos Ambani siguid siendo tan enconada y publica, que su madre
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decidid intervenir para permitir la divisiéon de la compafiia en dos partes, que luego se convirtieron en
extraordinarias historias de éxito y crecimiento, y en jugadores clave para la transformacién econémica
de la India. También del sur de Asia es el caso de los hermanos Pathak, uno de los pocos en los que la
figura femenina desempefid un papel importante. Después de la muerte de su padre, las hijas
recurrieron a la Justicia para reclamar su parte del negocio de especias indias Patak. Su argumento

prevalecio sobre los reclamos de tradicién cultural.

Emancipacion forzada

Otro tema recurrente de las empresas familiares es lo que denominamos “la trampa de la insularidad”;
es decir, la imposibilidad de ver lo que estda mas alld de los intereses mezquinos del grupo y sus
integrantes. Una cosa es el deseo de privacidad; es comprensible, pero todas las empresas se mueven
en el territorio de lo publico. A ello se suma la tendencia a dar a quienes vienen de afuera escasa
responsabilidad en el liderazgo.

La historia de Guinness es un buen ejemplo. La empresa familiar tuvo éxito durante varias generaciones.
Sin embargo, sus miembros se negaron a incorporar personal externo cuando el crecimiento del negocio
lo hacia indispensable. La dependencia del primogénito vardn se tradujo en un liderazgo inconsistente y
débil cuando se necesitaba claridad de propdsito. Después, cuando la familia se vio obligada a dar un
paso al costado, cometid el error opuesto: no ejercer una propiedad responsable y no seguir de cerca a
la gerencia profesional, que terminé hundiendo a la compafiia en un escdndalo por la manipulacién del
precio de las acciones.

En las empresas familiares maduras, un peligro comun es el cisma. En ocasiones, la divisidon se produce
por la rebelién de algunos contra el orden establecido por los lideres.

En otras, las facciones se alinean en torno de diferentes intereses familiares. La causa mas frecuente de
estas divisiones es un grupo lider que presta escasa atencion a los derechos y beneficios de otro, porque
tienen diferente status respecto de la propiedad.

El reparto desigual de los beneficios aparenta ser el camino seguro para que las fisuras se conviertan en
fracturas, como ocurrié con la familia Pritzker, cuyo imperio, que incluye a la cadena hotelera Hyatt, se
derrumbd cuando algunos de sus miembros que no trabajaban en el negocio se embarcaron en una

escalada de disputas sobre la riqueza y el poder.

El mejor remedio

Con frecuencia, las guerras familiares y sus consecuencias podrian haberse evitado con algunas medidas
practicas y sencillas. El mensaje es que hay que descubrir el alma, la identidad especifica de su familia, y
convertirla en la cortina musical del crecimiento y la prosperidad. Si el alma estd enferma y la familia
sufre patologias que no pueden resolverse con facilidad, entonces convoque a profesionales para que

dirijan su empresa, y encuentre el mejor nivel de participacion como propietario responsable que usted
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pueda sostener.

Recuerde: vender su parte no es un fracaso cuando la alternativa es el sufrimiento para la familia y para
la empresa. Pero si decide seguir adelante, el principio clave es tener presente la visidn mas amplia del
interés comun de todos los interesados. Incorpore esto a la cultura y tendrd los medios necesarios para

el éxito del negocio y la realizacion de la familia.

© Gestion/Scottish Family Business Association
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Capitulo N° 4: Rentabilidad mas Armonia. El protocolo Familiar

El Protocolo Familiar Primera — Sequnda — Tercera
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4.1 INTRODUCCION

Macoser SA es una empresa de muchos afios de tradicion en la Industria nacional, su fabrica esta
radicada en el Parque Industrial de La Ciudad San Francisco produce maquinas para coser de uso
domestico de marca “SINGER” y las cocinas a gas marca “FLORENCIA”. En la actualidad la empresa, se
encuentra en manos de las familias de los dos fundadores Anselmo Macchieraldo y Aquiles
Macchieraldo.

En el presente la empresa se encuentra transitando por la tercera generacion, de la cual no todos sus
miembros se encuentran en la empresa. La segunda generacion de primos tiene una unién especial,
como de hermanos, y todos ellos procuran perpetuar estos valores para sus descendientes.

Esta empresa posee ademas una caracteristica en particular, los fundadores crearon la empresa vy
estuvieron aproximadamente 30 afios en ella, la segunda generacién se incorporé luego y esta desde

hace 50 afios; esta es la generacidn que hizo crecer la empresa.

4.2 EL POR QUE DE UN PROTOCOLO

El Protocolo es un Acuerdo Familiar, el objeto del mismo es fijar las bases que habran de regular las
relaciones entre la familia y las empresas del grupo familiar. Con esto se pretende que el grupo
econdémico siga creciendo dentro de un marco de armonia y unidad familiar, respetando los valores que
han hecho fuerte a la Empresay a la familia.

El Protocolo Familiar se convertira en una suerte de “constitucion” que todos habran de respetar.

Es el documento marco y constituyente que regula las relaciones entre familia, accionistas y empresa. El
protocolo familiar puede ser definido como un acuerdo entre los accionistas familiares titulares de
bienes o derechos que desean gestionar de manera unitaria y preservar a largo plazo, cuyo objeto es
regular la organizacién corporativa y las relaciones profesionales y econdmicas entre la familia, la
empresa o el patrimonio.

Puede representar distintos grados de obligatoriedad. Puede tener caracter puramente moral, de pacto
entre caballeros, o constituir un verdadero contrato que origina derechos y obligaciones entre las
partes.

La organizaciéon de la empresa familiar es un entramado juridico complejo, en el que el protocolo
familiar como negocio basico y constituyente, integra negocios juridicos tipicos de distinta naturaleza
creando figuras a medida que son utilizadas para construir la sociedad familiar. Entre estas figuras se
encuentran los estatutos corporativos, el testamento, capitulaciones matrimoniales, fundaciones, etc.

Es tal la complejidad de las relaciones entre familia-accionistas-empresa, ademads de su naturaleza
cambiante (estas relaciones dependen de si se trata de empresa familiar de primera, segunda, tercera o
mas generaciones), y de ser contingentes a los caracteres y vocaciones de las personas integrantes de la
misma, que se hace necesaria la elaboracién de un protocolo familiar que establezca el marco de esas

relaciones, y proteja, por tanto, a la empresa familiar de los avatares de las personas, generaciones y las
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circunstancias.

4.3 DEFINICION DE PROTOCOLO:

El Protocolo nace como un instrumento especifico de la Empresas Familiares para regular todos aquellos
aspectos que faciliten su continuidad, anticipandose a las eventuales discrepancias que puedan surgir y
garantizando el mantenimiento de los principios basicos de la empresa y actividad. Busca obtener

cohesidn y comunicacidn familiar en torno a la realidad de la empresa.
Proceso con componentes juridicos, econdmicos y empresariales pero sobre todo es un trabajo
psicolégico y emocional de la familia. Es conveniente adoptarlo en momento pacifico dado que es

necesario contar con el consenso de todos los familiares y fijar un proceso de revisidn periddico.

4.4 EL PROTOCOLO FAMILIAR

Es un documento de valor legal que consolida el proceso de sucesiéon en una empresa familiar.

A partir de su articulado, encuadra una serie de aspectos que tanto la familia como la empresa han
pensado y consensuado de manera anticipada como una forma de disminuir el riesgo de futuros
conflictos.

Propicia un foro permanente de analisis y discusiones a través de los dérganos de gobierno de la

empresa, ajustados a una norma.

ES UN ACUERDO O CONTRATO ENTRE LOS MIEMBROS DE UNA FAMILIA EMPRESARIA

OBJETIVO

REGULAR LAS RELACIONES ENTRE LOS MIEMBROS DE LA FAMILIA'Y LA EMPRESA FAMILIAR CON EL
PROPOSITO DE GARANTIZAR, EN EL LARGO PLAZO EL BIENESTAR DE LA FAMILIA'Y DEL NEGOCIO.

El Protocolo Familiar es un instrumento que regula las relaciones entre los miembros de la familia y la
empresa. Se trata de un mecanismo que trata dar respuesta a los problemas que pueden surgir a la hora
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de plantearse la titularidad, sucesion y gobierno de una Empresa Familiar y que puede llegar a afectar a
las relaciones profesionales, econdmicas o incluso personales entre familia y empresa. Este conjunto de
pactos o cddigos de conducta que suscriben los miembros del grupo familiar para garantizar la
permanencia de la empresa es lo que se recoge en un Protocolo Familiar. Es, en realidad, un criterio
Unico de actuacion que aborda cuestiones de ambito empresarial y familiar. El origen de los Protocolos
Familiares puede encontrarse fundamentalmente en los paises de tradicion anglosajona, donde es
considerado como un indicador de buen gobierno de las Empresas Familiares. Precisamente la figura del
Protocolo Familiar se encuentra indisolublemente unida a la realidad de la Empresa Familiar que, como
es bien conocido, constituye la parte fundamental del tejido empresarial espafiol. La complejidad de
este modelo de empresa, en razén a los elementos personales y profesionales que confluyen en la
misma, es lo que impulsa en ocasiones la necesidad de elaborar un Protocolo Familiar. En definitiva, se
trata de articular un mecanismo de reflexién y unos pactos que aseguren la continuidad de las
sociedades de caracter familiar en un entorno econdémico cambiante, globalizado y competitivo,
dotandolas de una mayor profesionalizacién.

El Decreto 171/2007 recoge una definicidon bastante acertada de lo que puede entenderse por un
Protocolo Familiar, considerando como tal “aquel conjunto de pactos suscritos por los socios entre si o
con terceros con los que guardan vinculos familiares que afectan una sociedad no cotizada, en la que
tengan un interés comun en orden a lograr un modelo de comunicacion y consenso en la toma de

decisiones para regular las relaciones entre familia, propiedad y empresa que afectan a la entidad”.

El Protocolo es un mecanismo que, ademas de favorecer el cambio generacional, contribuye al equilibrio
entre las cuestiones empresariales y familiares. Sera necesario para ello delimitar exactamente los
intereses de la familia y los de la sociedad, para evitar injerencias de un lado o de otro, causa habitual de
crisis en las Empresas Familiares.

El equilibrio entre ambos campos de intereses permitird prevenir y anticiparse a los conflictos que
pudieran suscitarse. Por ello, en este tipo de documentos se abordan cuestiones tales como los
derechos inherentes a la propiedad, la administracion y gestiéon de la empresa o el trabajo asalariado

por miembros de la familia en la empresa (cuestidon siempre espinosa).

Asi, algunos de los contenidos mas relevantes del Protocolo seran los siguientes:

* Regulacidn de los aspectos relativos a la disposicion y administracién de las acciones/participaciones
de la Empresa Familiar.

* Régimen de derechos y obligaciones inherentes a la condicidn de miembro de la familia.

e Definicion de la politica de contratacidn de familiares en la Empresa Familiar y su retribucidn.

¢ Establecimiento de las normas que regiran la sucesién entre familiares.

Por lo general, la regulacion del Protocolo suele circunscribirse principalmente al patrimonio
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empresarial de la familia. Sin embargo, por su cardcter de pacto privado entre partes, el Protocolo no
tiene un contenido predefinido, pudiendo regularse en él todo lo que los propios miembros de la familia
estimen conveniente. En este sentido, es un negocio juridico totalmente abierto y carente de las
formalidades que se recogen para los drganos sociales de una sociedad. Es mas, debido a que la
regulacién del Protocolo es libre y voluntaria, en caso de divergencia, los pactos que integren el
Protocolo prevaleceran sobre los propios estatutos de la propia sociedad entre los miembros de la

familia que hayan suscrito el Protocolo en cuestion.

4.5 OBJETIVOS DEL PROTOCOLO FAMILIAR:

Mantener unida a la Familia — Evitar conflictos y malentendidos.

Controlar la propiedad en la Empresa Familiar — Sentimientos de compromiso y pertenencia.

Fortalecer la Empresa Familiar

Generar confianza entre la familia — Frente a terceros accionistas.

Generar claridad para generaciones venideras — en cuanto a roles y su futuro como propietarios.

Definir los mecanismos de sucesidn del poder.

Con la constitucion de un Protocolo Familiar se busca asegurar la continuidad de la Empresa y la

resolucidn satisfactoria de los conflictos antes que los mismos se manifiesten. Es necesaria una firme

voluntad de continuidad. Cuanto antes se realice mejor, siempre es mas sencillo prever que regular

posteriormente. Deben participar la mayor cantidad de miembros posibles, incluso quienes no trabajan

en la empresa y quienes no forman parte directamente de ella.

Se trabaja a través del dialogo entre todos los miembros familiares de la empresa y de todas las

generaciones.

¢éQué tan frecuentes son los Protocolos de Familia (PF)?

e En Estados Unidos el 35% de las empresas familiares tienen PF

(Survey of American Family Business, 2002).

e  En Italia el 14% de las empresas familiares tienen un PF

(Associazione ltaliana delle Aziende Familiari).
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e En Espafa el 20% tienen un PF - (Instituto de la Empresa Familiar).

e Seestima que, de las empresas familiares globalizadas, el 50%

tiene PF - ( Business School, Louzane, Suiza)

“El Protocolo Familiar como herramienta de prevencion de conflictos en la empresa familiar”

Para el Banco Interamericano de Desarrollo, las empresas familiares son muy importantes por ser las
mayores generadoras del PBl y del empleo en el pais y en el mundo.

El Protocolo familiar como herramienta de prevencidén apunta a que las empresas familiares puedan
sobrevivir en el tiempo y sean eficientes en su administracidn, ya que el conflicto de roles que se genera
en este tipo de familia hace muy dificil llegar a lograr el objetivo de la Empresa y la Familia, esto es:
Rentabilidad mas armonia.

Segun las estadisticas disponibles, de cada 100 Empresas Familiares que se acercan a segunda
generacion soélo 30 sobreviven y, de éstas, sélo 15 contindan activas en tercera generacién.

En la Argentina, las empresas familiares representan alrededor de 75% de las unidades econdmicas,
aportan 70% de los puestos de trabajo en la actividad privada y controlan 95% de la comercializacidn.
Estas cifras son mayores en Estados Unidos y en Europa.

El objetivo que tienen todos los programas especializados en Empresas Familiares es crear los drganos
de gobierno y el protocolo en la empresa familiar, dado que estas son herramientas que segun lo que se

ha estudiado en las empresas exitosas ayudan a la supervivencia y competitividad.

“La gente le presta muy poca atencion al proceso de sucesidn, aunque es, de hecho, la prueba maxima

de una buena gestiéon” Peter Drucker

Una empresa es familiar, cuando una o mas personas de una o mas familias tienen una participacién en
la propiedad que les permite ejercer a través de sus miembros, sean o no de la familia, el control del
gobierno de la empresa buscando la trascendencia.

Un reto fundamental de las empresas de familia es mantener una gestién competitiva del negocio y al
mismo tiempo conservar armoniosas las relaciones entre sus miembros buscando la trascendencia. La
anticipacion de lo obvio.

Una investigacion desarrollada en la Universidad de Harvard sobre 1000 empresas familiares de todo el

mundo que no habian logrado llegar a la tercera generacion, arrojo las siguientes conclusiones:

v' El 10% fracaso por falta de un sucesor competente

v' El 20% sucumbié por dificultades propias del negocio
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v' EI60% por dificultades y conflictos familiares

v' EI 10% por falta de capital para inyectar en el momento requerido

La Herramienta

Contenido del protocolo familiar

e Historia de la familia empresaria

e Visidn compartida

e  Tipo de empresa que se pretende lograr

e  Valores fundamentales de la empresa familiar

e Normas de evolucion de los familiares en la empresa (ingreso y desarrollo)
e  (Criterios de remuneraciones

e  Criterios de seleccidn del o los sucesores

e  (Criterios de seguridad de los sucedidos

e  (Criterios de transferencia de derechos sobre la empresa

e  (Criterios de ingreso de los familiares politicos a la empresa
e Normas disciplinarias de los familiares en la empresa

e Mecanismos de comunicacién e informacion

e  (Criterios para el aumento de capital

e  (Criterios de inversidn en nuevas u otras empresas

e  (Criterios de resolucion de conflictos

e  Blindaje Juridico

A esta herramienta se le agrega el armado de:

4.6 ORGANOS DE GOBIERNO

Son instituciones creadas a partir del proceso de sucesién anticipada y construccién del protocolo que
tienen funciones especificas de salvaguarda del protocolo familiar para mantener la coordinacién y la

armonia entre los tres sistemas que conforman la empresa familiar (Familia — Empresa — Patrimonio).

Estos drganos de gobierno en general se denominan:
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Consejo de Familia (para proteger el circulo de la familia)
Directorio (para proteger la empresa)

Junta de socios o asamblea de accionistas (para proteger la propiedad)

La correcta interaccidn entre estos tres érganos asegura que los conflictos de la familia no afecten a la
empresa, que se mantengan los valores y resuelvan certeramente los conflictos, la y un sistema

transparente de la informacion, entre otras cuestiones.

Ademds de velar por la profesionalizacion de los familiares que trabajan en la empresa familiar, es
necesario profesionalizar los sistemas de direccidn, o sea, los que estan relacionados con las decisiones
sobre asignacién de recursos, evaluacion, formacidn y promocién de los directivos y remuneracién de
los mismos. Los sistemas de direccién constituyen buena parte de la “linea fronteriza” de las relaciones
entre la familia y la empresa y cuando se profesionalizan, se crea una importante garantia de que la
empresa no caerd en la trampa de confundir la capacidad de dirigir de un miembro de la familia con el
hecho de ser propietario, ni en la de pagar remuneraciones a los familiares con criterios distintos de los

mercados. Los érganos de gobiernos, como hemos mencionado anteriormente, son:

4.7 ASAMBLEA O JUNTA DE ACCIONISTAS:

La asamblea de accionistas tiene como misiéon analizar y resolver todos los temas propios de las
actividades realizadas por la empresa a partir de la informaciéon econdémica y financiera que debe
brindar la direccion. También debe asignar a los miembros del directorio, asi como su revocacion y
retribucién.

Dodero (2002) explica que la asamblea de accionistas no es un oérgano permanente dentro de la
empresa familiar ya que estos se rednen Unicamente en las fechas previstas en el estatuto social o a

requerimiento de la direccién.

4.8 CONSEJO DE ADMINISTRACION O DIRECTORIO:

El consejo de administracion si es un érgano permanente en una empresa familiar. Este tiene por mision
dirigir y controlar el progreso de los negocios con el objeto de proteger los intereses de los accionistas.
El objetivo del comité es conseguir un equipo eficaz que agregue valor econémico y social a los

accionistas y a la organizacion.

Los miembros del comité pueden ser:

e  Miembros de la familia que trabajan en la empresa
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e Miembros de la familia que no trabajan en la empresa
e No familiares que ocupan puestos en la gerencia

e No familiares externos a la empresa

Este equipo directivo debe estar formado por personas que puedan dar una opinién honesta de las

actividades de la empresa.

Grabinsky (1994) menciona las actividades que realizan los consejos de administracion:

Establecer la misidn y los objetivos

Definir y aprobar politicas

Dar profundidad administrativa a las decisiones

Fijar estrategias corporativas

Dar solidez a los planes de crecimiento empresariales

Cuestionar decisiones sin personalizar

N N N N W N N

Ayudar a manejar eficientemente la sucesién

La magnitud de la empresa no es una limitante para la formacién y buen funcionamiento de un consejo
efectivo de administracidn. Para que un consejo funcione requiere ser tomado seriamente, via consenso
y ser el organismo rector de las directivas de la empresa. Es un proyecto clave para la supervivencia de
la empresa familiar. El consejo de administracion debe estructurarse y definir el deseo del

emprendedor, su familia y los socios para profesionalizar la toma de decisiones trascendentales.

4.9 ASAMBLEA FAMILIAR Y CONSEJO DE FAMILIA:

Los drganos de gobierno no solamente ayudan a una empresa familiar a sobrevivir, también son
efectivos para el fomento de la unidad familiar. Cuando el fundador de la empresa quiere darle
continuidad al negocio a través de sus descendientes y asi no perder las caracteristicas que conforman
a una empresa familiar, es conveniente contar con drganos de gobierno que ayuden a regular las
relaciones familia-empresa. El érgano de gobierno que regula esta interaccién es La asamblea familiar o
el Consejo Familiar. La estructura de este 6rgano debe generar mayor compromiso de los familiares con
la empresa y mayor unidad dentro de la familia.

“La asamblea familiar tiene como objetivo principal construir un dmbito de discusién en el que los
familiares decidan desde los valores bdsicos a mantener hasta el grado de su compromiso con la
empresa familiar” Dodero

“El Consejo Familiar desempefia un rol vital en el disefio de las politicas y los modos de resolver los
posible conflictos entre familiares, desde las remuneraciones hasta las causales para abandonar la

empresa familiar. Ademads, el consejo familiar ha de educar a los familiares sobre sus derechos y
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obligaciones con respecto a al empresa”.

El consejo Familiar trata de evitar que los problemas familiares trasciendan a la empresa.

4.10 LA CONSTITUCION O PROTOCOLO FAMILIAR.

Las empresas familiares que tienen el firme propédsito de continuidad en el tiempo y de seguir con su
crecimiento, tienen que tomar la decision de plantearse, en algun momento de su vida, cdmo van a ser
en el futuro las relaciones entre los miembros de la familia y de plantearse una estructuracién lo mas
formal posible de estas relaciones, de manera que se den las mayores garantias a sus relaciones, su
unidad, su armonia, la continuidad en la propiedad, la excelencia en la direccion de la empresa, etc.

En ocasiones esta relacién se plantea por escrito en forma de "Declaracién de principios", o
concretamente en forma de lo que se ha dado en llamar la "Constitucidon o Protocolo familiar", que
todos los miembros de la familia en una generacidn concretan como marco de relaciones que se obligan
a cumplir y se esforzaran en vivir. En otras ocasiones estos modos de actuar conforman unas
"tradiciones no escritas", pero si vividas.

Lo mas conveniente es que se formalice por escrito, en forma de Protocolo que todos los miembros de
la familia se dan a si mismos para gobernarse y que todos sepan a qué atenerse. El Consejo de Familia,

de ordinario, es el gobernante y arbitro del Protocolo.

¢Por qué tener una Constitucién o protocolo familiar?:

e Para conseguir una mayor ARMONIA.

e  Para una mayor CLARIDAD en las relaciones.

e Para evitar manipulaciones.

e  Para que todos utilicen el mismo lenguaje.

e  Parafomentar la unidad creativa.

®  Para conseguir madurar por medio del encuentro.

e  Para EVITAR CONFLICTOS innecesarios.

®  Paradar MENSAJES CLAROS A LOS FAMILIARES, y

e  Parafijar expectativas a UN NIVEL ADECUADO.

e Para compatibilizar los intereses de la Empresa Familiar y los individuales.

e A fin de facilitar que la direccién por liderazgo y la obligacidon de informacién y vigilancia, sean
compatibles.

e  Poder compatibilizar la profesionalidad ejercida por no familiares y el acceso de los miembros
de la familia a los puestos de trabajo. Mantener una cierta independencia profesional.

e Para clarificar la obligacién de INFORMACION Y TRANSPARENCIA versus CONFIDENCIALIDAD.
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Como vya se ha dicho, la Empresa Familiar esta configurada por el sistema familia (los miembros de la
familia), el sistema Empresa (formado por directivos y mandos) y, el sistema Propiedad (los
propietarios); la conjuncién de los dos primeros sistemas o de los tres, origina multiples relaciones entre
las personas cuyos intereses pueden entrar en conflicto facilmente y es lo que la Constitucion o
Protocolo debe tratar de evitar, reglamentando, en la medida de lo posible, ese tipo de relaciones.

La esencia del protocolo familiar es el acuerdo al que se llegue entre dichos sistemas (familiar y
empresarial) a propdsito de las reglas que deben regular dichas relaciones, unido al compromiso de
empefiarse en su cumplimiento. Busca, por tanto, la continuidad de la Empresa Familiar y por tanto
tratard de evitar que no se caiga en las trampas conocidas, evitando asi la desunién que ello comporta y
que produce habitualmente un debilitamiento de la empresa familiar. Trata de definir cual sera el nuevo

sistema sintesis de cada Empresa Familiar.

Un Protocolo deberd contemplar, como minimo:

Politicas sociales y familiares

1. Formacion de jovenes
2. Solidaridad familiar
3. Obra social y representacion

4. Tradiciones familiares

Politicas de Empresa

1. Jubilaciones
2. Empleo de familiares
3. Diversificacidn y riesgos

4. Deontologia

Politicas de rentas y Desinversion

1. Dividendos minimos
2. Sindicacion de acciones
3. Fondo compra acciones

4. Informacién y control

Politicas de decision y Gobierno
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1. Consejo de Familia.

2. Consejo de Administracion
3. Estatutos

- Antecedentes.

- Propdsito de la Empresa.

- Mision.

- Vision.

- Objetivos a largo plazo.

- Estrategias

- Politicas financieras.

- Cémo transferir las acciones.
- Disposiciones para la solucion de litigios.
- Organizacion.

- Gobierno de la empresa.

- La sucesién en el mando.

- Los valores y cémo mantenerlos y reforzarlos.

Teniendo en cuenta todos los contenidos anteriores, se deberia trabajar de acuerdo con el siguiente

orden:

A - IDENTIFICACION

1. - Metas y Objetivos del Protocolo.

2. - Valores de la familia (dedicacidn, solidaridad, profesionalidad, etc.).

3. - Tradiciones (el apellido)
4. - El Futuro.
5. - Diferenciacion de la Competencia.

6. - Relaciones con el mercado.

B - EL FUNCIONAMIENTO:

1. - Como se haran las incorporaciones familiares.
2. - Equilibrio en el “reparto de cargos”
3. - Familiares sobrevenidos (restricciones)

4. - Organos de Gobierno. Organigrama ideal.

5. - El sistema de seleccion, promocidn y salida de los miembros de la familia. Planes de carreras.

6. - Flujos de la informacion.
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7. - Desconcentracion de los poderes ocultos.

8. - Gestién de los Poderes.

9. - Comunicacidén entre familia y empresa. Comunicacién abierta: Sistemas de informacién.
10.- Como solucionar conflictos.

11.- Sanciones.

C - LA ECONOMIA:

1.-Separacién de las economias familiares de la de la Empresa.

2.-Politicas de retribucion.

3.- Politicas de dividendos.

4.- Politicas de transmisién de acciones.

5.- Politicas de expansidn en otros negocios: alianzas estratégicas, dejar entrar y salir.

6.- Uso de los recursos de la empresa por los miembros de la familia.

D - LA SUCESION:

1.- Preparacion “a tiempo” de la sucesion.
2.- Definicidn del perfil ideal del sucesor.
3.-Seleccién del sucesor.

4 .-Control de su evolucién.

5.-Politicas de jubilacidn del que vaya a ser sucedido.

4.11 PROTOCOLO PROPUESTO — MACOSER S.A.

4.11.1 AUTORES, MOTIVOS Y ALCANCE DEL PROTOCOLO FAMILIAR.

El presente documento es un acuerdo familiar consensuado por la Familia Macchieraldo, que regula la
relacién entre la Empresa “Macoser S.A.” y la Familia Macchieraldo, a los fines de lograr un crecimiento
en forma ordenada y armodnica.

La Familia, se compromete a cumplir con las normas y pautas de actuacion, firmando este Protocolo.
Quedan sujetas al presente Protocolo las participaciones sociales de la familia Macchieraldo en la
empresa Macoser S.A. Quedaran también sujetos los derechos sobre las participaciones de entidades
gue en el futuro se incorporen a la familia al ser adquiridas o constituidas por alguna de las entidades
que en el presente o en el futuro conformen esta familia, en tanto y en cuanto participen del mismo las

dos ramas familiares correspondientes de Aquiles y Anselmo Macchieraldo.
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4.11.2 HISTORIA Y ACTUALIDAD DE LA EMPRESA. SU ESTRUCTURA. HISTORIA DE LA FAMILIA.

Los hermanos Macchieraldo, Anselmo y Aquiles, eran provenientes de un pequefio pueblo de Italia
llamado Dorzano.

En el afio 1927, Anselmo, con 23 afios de edad, al finalizar el servicio militar, decide venir a Argentina en
busca de mejor fortuna. Su pais estaba en crisis, y su familia no podia ofrecerle sustento, ni futuro
alguno. Esta era la generacidon de los inmigrantes que venian en busca de oportunidades porque en su
lugar de origen éstas eran escasas o practicamente inexistentes, la generacidn que empezé creyendo en
que era posible un futuro mejor para ellos y su familia de origen (a la que luego volvié a ver, pero ya en
otras condiciones). Su familia de origen estaba en el negocio de los vifiedos, con una visién comercial
que él supo aprovechar luego, llevando a cabo cada emprendimiento con este empuje y con este riesgo.
En el aflo 1931, con solo 17 afios de edad, Aquiles decide también venir a Argentina. A su llegada,
Anselmo le ofrecié ser socio en todo lo que tenia en ese momento, mostrando desde entonces su
mentalidad distributiva, todo compartido a la mitad, mentalidad que luego proyectd en sus hijos; y es
asi como desde el comienzo los hermanos compartieron todos sus negocios, aportando cada uno sus
ganas y empuje en busca del bien compartido.

Ambos hermanos, sin tener la primaria completa, se destacaban por ser visionarios en los negocios, y es
asi como fueron incursionando en distintos rubros. Ellos compraban aunque no conocieran del negocio.
Sus nietos recuerdan que hacian cuentas “en el aire”; eran corajudos, compraban y luego ponian los
negocios en marcha.

A través del crédito aprovechaban todas las oportunidades que se les presentaban: si le vendian algo a
plazo, lo compraban, dado que el costo del dinero era menor que la inflacion en ese momento.

Debido a una perspectiva financiera fue decidieron entrar en el negocio del cine, dado que tener dinero
en efectivo los lunes obtenidos de la recaudacion del fin de semana, los colocaban en una posicidn
excelente para los negocios. Ellos no conocian el negocio del cine, pero se encargaron de su
construccion delegando en terceros su gestion. En el afio 45 habia solo dos cines en San Francisco, el
“Gran Rex” y el “Mayo”, que eran los mds grandes de la Provincia de Cdrdoba. El cine en ese momento
era un gran negocio, se cobraba en efectivo

Estaban diversificados en distintos negocios, como Transporte, Acopio de Cereales, ademas de los cines,
campos y empresas constructoras a través de la cual realizaban loteos, 5 o 6 urbanizaciones completas,
planes de viviendas, llegando a tener 250 personas afectadas a ésta unidad de negocios en la que
trabajaban todos los hermanos.

Su politica se basada en tratar de adquirir negocios, y no vender ninguno de ellos. Sus mayores
discusiones, las cuales transcurrian en piamontés, se suscitaban cuando alguno de ellos habia realizado
la venta de algun negocio, su politica de “no soltar” (no vender) probablemente se definia por el origen
humilde de ambos hermanos.

Su relacion se basaba en la confianza en el otro, sabiendo que las cosas se hacian bien, sin poner nunca

en tela de juicio las decisiones que se tomaban. Cada uno era responsable en lo suyo, con la tranquilidad
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que las demds unidades de negocio estaban en buenas manos.

Fue en el 2 de agosto de 1954 cuando ambos hermanos (con el 10 % cada uno) y 8 socios mas, fundaron
la firma Talleres Industriales Kopp S.A., siendo su objeto principal la Fabricacion de maquinas de coser
de uso doméstico, de costura recta. En ese momento Anselmo tenia 50 afios y Aquiles 41 afios. Cuando
comenzaron, la fabrica empleaba apenas a 6 obreros.

Los hermanos Macchieraldo no tenian experiencia en fabricacion de maquinas de coser, como asi
tampoco en el rubro de la metalurgia. Pero su objetivo de basaba una vez mas en aprovechar una
oportunidad de negocio, de esa manera conocieron la industria; y comenzaron trayendo la fabrica “en
un camioncito”, cuentan los hijos.

La industria de las maquinas de coser fue una de las primeras metallrgicas que se desarrollé a nivel
mundial.

El negocio crecié rapidamente, en el afio 1957 realizan la ampliacién del edificio, y en el aflo 1958,
cuatro afios después, trabajaban en la empresa alrededor de 200 personas.

Fue entre los afios 1958 y 1959, que se construyeron los edificios donde actualmente funciona la planta.
En 1958 se fueron de la fabrica los Kopp, que eran los que conocian del negocio, para instalarse con su
propia fabrica “ALMAC”. Pero estuvieron en el mercado solo tres afios.

En el 1959, Anselmo viaja a Italia, con el fin de visitar a su familia, pero también conocer fabricas de
bobinas crochet para maquinas de coser, lo cual era una innovacién que no habia llegado a la Argentina
aun.

En ese momento habia una empresa, Vigorelli de Pavia, que fabricaba estas bobinas (completar) que se
vendia. Decidieron tomar un crédito del Banco Italia para comprar la fabrica completa.

En el afio 1961, las maquinas llegan a Argentina. En ese momento estas maquinas venian envueltas en
un papel aceitado que no las protegia de la humedad, por lo que fueron gravemente dafiadas. Todo el
itinerario se realizd con riesgos. Cuando las cargaron en ltalia nevd, luego en el mar se dafiaron con el
agua salada (solo envueltas en ese papel y en cajas de madera) y luego estuvieron en la aduana
alrededor de un afo, a la intemperie ya que no las dejaban pasar porque eran usadas. Volver a poner las
maquinas en condiciones les llevé entre 3 y 4 afios lo que provocd un dafio financiero muy dificil de
sobrellevar.

En las crisis se firmaban avales y ellos “se jugaban por el todo”, es decir, avalaban con los otros
emprendimientos que tenian ademas de la fabrica. El que estaba dentro de la fabrica era Anselmo, y
Aquiles le cuidaba las espaldas desde afuera con los otros emprendimientos.

Estaba previsto que con la produccidon de las nuevas maquinas, se pagarian las cuotas del crédito
tomado. Ademads en ese momento habia inflacién en ddlares, por lo cual, adn con el pago de las cuotas,
la deuda aumentaba mes a mes.

Fueron momentos dificiles, para el pais, para la fabrica y también para la familia, ya que los problemas
laborales afectaban profundamente la vida personal de los fundadores, donde muchas veces se temia lo
peor. Cuentan los hijos que Anselmo se enojaba cuando escuchaba las noticias de los aumentos y cada

vez que esto ocurria, pegaba un pufietazo enérgico en la mesa. Se sacrificaba la familia en funcion que
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los negocios sigan para adelante.

Elda recuerda que las mujeres tenian poca participacion, casi nada, solo se informaban y el concepto
gue imperaba era la reinversion en la empresa. Ana Maria se acordaba de verlo al padre muy triste y
preocupado, igual le pasaba a Roberto y Horacio, y sin duda esto marcé a toda la familia.

Cada una de las familias tenia una vivienda distinta, Aquiles iba al campo, cuenta Chela, y Anselmo a la
fabrica.

En esa época vivian muy “a lo piamontés”, en casas de inmigrantes; la familia de Anselmo en la planta
baja y la familia de Aquiles en planta alta. En esa época, recuerda Aquiles hijo, “no se discutian las
ordenes”, se hacian las cosas, con la confianza de que se hacian bien.

Recuerdan los hijos que Anselmo decia “pensar que yo trabaje tanto para dejarles un bienestar y lo
Unico que les estoy dejando es un gran problema”; y que Aquiles decia que era mas dificil mantener que
hacer; eso lo tienen grabado y lo adoptan.

Igualmente, a pesar de las dificultades, Elda recuerda que como familia eran muy felices y vivian
contentos.

Susana rescata que ambos hermanos eran personas especiales en San Francisco, unos “visionarios”,
compara con otras familias que no pudieron volver a su lugar de origen, ellos si. Destaca el respeto por
sus mayores y sus hermanas y cuenta que recibieron a sus sobrinos como si fueran sus propios hijos, y

aun hoy la relacién continua.

Fue en el afio 1962 cuando el Contador de ese momento, Contador Cubria, propuso que la Unica
solucidn seria presentarse en quiebra. Pero esto era impensado para Anselmo, ante lo cual contestd
enérgicamente y agarrandolo del cuello de la camisa: “eso a mi no me vas a decir, yo nunca me voy a
presentar en quiebra”.

La Maquina traida de Italia, fue la primer maquina automatica de la Argentina.

Entre los afios 1961 y 1962 comienza a trabajar Roberto en la parte administrativa, en lo que en ese
momento se llamaba: Talleres Industriales Kopp.

En ese tiempo habia 14 fabricas de maquinas de coser en Argentina, de las cuales 4 estaban en San
Francisco.

En esos afios no habia mercado para la produccién que se podia obtener con la nueva maquinaria. Al
correr el tiempo fue creciendo la demanda. Por ese entonces, la fabrica tenia distribuidores en distintas
localidades, como Cérdoba, Salta, Rosario, Posada. El Unico mercado al cual no habian podido acceder
era ala ciudad de Buenos Aires. La modalidad de las ventas era a crédito, donde la fabrica financiaba al
comerciante y éste vendia a su vez en 40 cuotas.

En la época de 1978 los hermanos empezaron a dividir las cosas para los hijos que ya estaban grandes; la
divisidn fue armoniosa.

En los afios 1978 o 1979, se cierra la importacién de las maquinas de coser, lo que coloca a Talleres

Industriales Kopp en una excelente posicion. En ese entonces solo quedaban 4 competidores
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importantes en todo el pais, entre los cuales Singer era uno de los mds importantes. Como Singer era
Importador de maquinas de coser, solo quedaron tres fabricantes en el mercado.

Cuenta la familia que el posicionamiento de Singer en el mercado fue por las ventas. Su éxito se basaba
en vender a plazo.

Dado que Talleres Kopp, trabajaba con la misma tecnologia que Singer, gracias a las maquinas traidas de
Italia por Don Anselmo hacia mas de 20 afios atrds, en 1983, llegan a San Francisco dos personas
representantes de Singer que ofrecian fabricar para su marca, ellos tenian la licencia de Singer. Pero a
los 15 dias, reciben otra oferta, esta vez llegan mas lejos y ofrecen conformar una sociedad.

Fue un tema muy arduo de tratar, dado que habia opiniones dispares ante tan importante decisién. En
esa reunidn estuvieron presentes los socios de ese momento: Paulaso, Estopani, Salomé, los
Macchieraldo y otros socios menores. Las dudas surgian de los riesgos que conllevaba realizar una
sociedad con quienes no eran “del rifién” y por otro lado ellos asi estaban bien. Llevo varios meses llegar
a un convenio, dado que el gerente de ese momento y algunos socios no estaban de acuerdo con la
propuesta, dado que mientras siga el cierre de la importacion la empresa seria rentable.

Pero en la ciudad de Buenos Aires pese a grandes inversiones en publicidad, la marca de Talleres Kopp
no podia ganar mercado. Alli solo se vendia Singer y Godeco.

Finalmente como recomendacion de Roberto y con el apoyo de Anselmo en el afio mayo del 1984 se
decide aceptar la propuesta y se lleva adelante el acuerdo con Singer. Cuentan los hijos que en ese
momento y ante la duda Anselmo pegd un pufietazo en la mesa y dijo “este negocio se va a hacer” y
otro de los socios, Paulaso, le dijo “bueno, si este negocio va mal, al que le va a ir mal es a Ud”. Y
finalmente los accionistas de Talleres Industriales Kopp S.A. acordaron con los de Macoser S.A., el
intercambio de acciones de una y otra sociedad, conviniéndose que la actividad industrial la realizaria
Talleres Industriales KOPP S.A. en San Francisco y el proceso de comercializacién lo llevaria a cabo
Macoser S.A. en Buenos Aires.

Este fue un hito muy importante en la historia de la fabrica, dado que a partir de alli se pudo lograr
entrar en el mercado de Buenos Aires, con todo lo que esto significa. Se abrié la importacidn,
empezaron a crecer y en el afo 1993 comenzaron con un producto nuevo, se cambid el concepto de
produccién y de 13 horas pasaron a 3 horas de produccién.

En noviembre de 1994 se decidié que KOPP cediera su personal a Macoser y posteriormente le vendiera
sus equipamientos industriales, por lo que la totalidad de las actividades quedaron a cargo de la ultima
de dichas firmas.

En Marzo de 1999 se inicid la fabricacion de Cocinas de uso doméstico. En un contexto de alta
competitividad del mercado interno y ante la eventual amenaza de productos provenientes de paises
limitrofes, la direccion de Macoser S.A. decidid invertir en una instalacién de enlozado que permita
mejorar el proceso productivo. Actualmente la produccién y ventas de cocina supera a las de las
maquinas de coser.

Durante el afio 2010 y 2011 se construyeron las nuevas instalaciones en el parque industrial de San

Francisco. En enero de 2012, se realiz6 la mudanza de sector de administracion, previéndose en los
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proximos meses el traslado del sector de produccién, demostrando con esto que la fabrica se encuentra
con continuo crecimiento.

El actual gerente, Ricardo, se acuerda de que antes de entrar él a la empresa tenia la imagen de Ila
familia Macchieraldo como una de las familias mas emblematicas de San Francisco, con mucho poder
econdmico. Luego se dio cuenta que no era asi, sino que todos se destacaban por su gran sencillez; y
rescata que esto es lo importante en el cambio generacional: replicar la sencillez en los acuerdos. De la
tercera generacion cuenta que entre algunos la relacién es por carta, escrita, sin embargo todos tienen
algo en comun y es el amor por la primera generacidn; ya que sus padres se encargaron de transmitir
los valores familiares. Rescata una virtud que caracteriza a todos los miembros de la familia: la libertad
que se tiene para trabajar. Por otra parte, la familia destaca que la libertad solo se da cuando hay
capacidad y lealtad.

Actualmente, bajo la Direccion de Roberto (Chiche), Horacio y Ricardo, la fabrica sigue en pleno
crecimiento, conservando aquellos valores que los hermanos Macchieraldo ensefiaron, y
transmitiéndolos a las futuras generaciones, para continuar siendo una empresa familiar que se
destaque no solo por su empuje y productividad, sino también por ser una empresa donde los lazos

familiares son una gran fortaleza.

4.11.3 DECLARACION DE VALORES DE PERTENENCIA. MISION Y VISION.

Misidn:

Nuestro grupo familiar tiene como mision empresarial Disefiar, Producir y Comercializar Cocinas y
Mdquinas para Coser de uso doméstico y eventualmente otros articulos del hogar, satisfaciendo las
necesidades de nuestros clientes bajo los mayores estandares de seguridad y calidad, cumpliendo todas
las normativas exigibles vigentes garantizando el bienestar de nuestros funcionarios, colaboradores,
clientes, proveedores y la comunidad en general. Nuestro objetivo es mantener una rentabilidad en el

marco de nuestra cadena de valor proyectandonos permanentemente hacia una competencia leal.

Vision:
Desarrollar las mejores estrategias para que, a través de la mejora continua de nuestros procesos, se
logre una constante innovacién que nos permita una permanente superacion y sustentabilidad en el

posicionamiento del mercado.

Valores:
Los valores en la empresa deben permitirnos posicionar una “cultura empresarial”, marcar un “patrén”
para la toma de decisiones, ejecutar estrategias con “base” en los valores, ensefiar el significado del

trabajo.
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En momentos en los que las metas de la familia difieren de las metas del negocio, el compartir valores

contribuye a resolver de una mejor manera los conflictos que puedan presentarse.

Nuestros principales valores son:

Confianza: Valor fundamental como principio de la empresa que se logra en base a un didlogo y una
comunicacién permanente. Implica cierto grado de seguridad respecto a la conducta futura de las partes
involucradas.

Respeto: Actitud justa y honesta dirigida hacia todas las personas vinculadas a nuestra organizacion,
aspiramos a que sea mutuo. Consiste en saber valorar los intereses y las necesidades del otro.

Liderazgo: Es el ejercicio de una actividad en forma eficaz y eficiente, sea éste personal, gerencial o
institucional. Esta relacionado al logro de metas personales y/u organizacionales.

Comunicacién: Es el proceso mediante el cual se genera un intercambio de sentimientos, opiniones e
informacion. A través de ella se estimula la interaccidn, el esfuerzo y la contribucion de los individuos
pertenecientes a la cadena de valor de la organizacion hacia el logro de los resultados previstos por la
misma.

Integridad: Es la manera de manejarse coherentemente con los valores personales y compartidos con la
comunidad a la que pertenecemos. Significa hacer aquello que consideramos correcto y ético, sin

afectar los intereses de las demas personas de nuestro entorno.

4.12 TESTIMONIOS:
ADIMRA - Noviembre 2011

“SI MI PADRE VIERA LA EVOLUCION DE LA EMPRESA QUE FUNDO, ME
PALMEARIA LA ESPALDA”

Roberto Macchieraldo — Vicepresidente de Macoser S.A - 2° generacidn

Los origenes

Anselmo Macchieraldo, mi padre, llegé a Argentina desde el Piamonte en 1927. Tenia sélo 23 afios

cuando se radico en la ciudad cordobesa de San Francisco, a unos 200 kildémetros de la capital provincial.
A fuerza de trabajo, en algunos afios pudo ahorrar lo suficiente para comprarse un camioncito, con el
qgue fundé una empresa de transporte. Convocd a su hermano menor Aquiles, que aun estaba en Italia, y
juntos se pusieron a trabajar.

Empezaron realizando cargas generales. Algunos afios después, adquirieron un segundo camion, con el
cual agregaron el transporte de cereales, del que luego se hicieron acopiadores.

Por muchos afios, su actividad principal fue el transporte. En el ‘52, fundaron una fabrica de motores
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eléctricos y dos afios después, junto con otros emprendedores, comenzaron a producir maquinas para
coser. Esos fueron los inicios de la actual MACOSER S.A.

Eran tiempos en que la vieja Europa se encontraba en pleno proceso de

Reconstruccion tras La Segunda Guerra Mundial. La escasez de productos

Manufacturados en el mundo brindaba grandes oportunidades para la industria argentina. El proyecto
tuvo un crecimiento explosivo. En pocos afos, pasaron de los diez empleados iniciales a mas de

trescientos.

4.12.1 COMIENZOS TURBULENTOS

Naci en 1939 en San Francisco, el segundo de cuatro hermanos. De chico, me gustaba ir al cine del
pueblo, que formaba parte del grupo empresarial que habian constituido mi padre y mi tio. Como todo
hijo de metallrgico, iba a la fabrica. Pero no me apasionaba. Lo que realmente me gustaba era la
actividad de la exhibicion cinematografica. Entré a trabajar en la fabrica casi por mandato familiar, y sélo
con el correr del tiempo empecé a encontrar placer en la produccién.

Mi ingreso a la empresa se dio en una circunstancia particular. En el ‘61, mi padre viajé a Italia con la
intencion de mejorar la tecnologia de la planta.

Alli compré una fabrica completa de mdquinas para coser que se encontraba en proceso de
reconversion. Para la Argentina, era tecnologia de punta: la primera planta de maquinas para coser
automaticas del pais.

Mi padre habia tomado fuertes créditos para concretar la inversién, y la devaluacién de la moneda habia
complicado nuestras posibilidades de devolver el préstamo. En el ‘62, por lo tanto, entré a trabajar en
una empresa con serias dificultades financieras. Aquella experiencia me marco para el resto de mi vida
empresarial. Cuando doy un paso, jamas levanto el pie de atras hasta asegurarme de que el de adelante

haya pisado terreno firme.
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Anselmo y Aquiles Macchieraldo, en los comienzos de la produccion de las maquinas SINGER.

4.12.2 AL LIDERAZGO, DESDE LA CRISIS

La fuerte apuesta tecnoldgica que habia realizado mi padre, si bien representd un serio riesgo en el
corto plazo, a la larga fue un factor critico de éxito. Cuando la empresa se recuperd, quedd con un claro
liderazgo tecnoldgico sobre sus competidores.

Durante la época de Martinez de Hoz, la apertura comercial hizo que muchas empresas nacionales de
maquinas para coser acabaran en la quiebra. La nuestra, sin embargo, era lo bastante competitiva para
resistir los embates. Asi que, cuando regresé la democracia y se cerrd la importacidn, éramos una de las
pocas fabricas del rubro que habia quedado en pie.

En el ‘84, compramos la licencia para producir y comercializar las célebres maquinas Singer en
Argentina. Eramos précticamente los Unicos en condiciones de fabricarlas. En aquel momento, se
incorpord un socio mas, llamado Edgardo Ruere. De esta forma, el paquete accionario de la compafiia
quedé distribuido entre la linea de mi padre Anselmo, mi tio Aquiles, y la familia Ruere. En aquellos

tiempos, tras el retiro de mi padre, yo habia asumido la presidencia de la empresa.

4.12.3 UN NUEVO NEGOCIO

Los ‘80 fueron afios de gran crecimiento, gracias a nuestra licencia de fabricaciéon de las maquinas
Singer. Pero la situacidon volvié a complicarse en la segunda mitad de los ‘90, cuando se abrid la

importacién de maquinas para coser chinas.
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En aquel momento, comenzamos a buscar otro producto para complementar nuestra linea de
produccién. Algun producto de gran volumen, cuyo costo de transporte fuera lo suficientemente
elevado como para que no se pudiera importar de China. Finalmente, nos decidimos por las cocinas, ya
gue también nos permitirian aprovechar la red comercial que teniamos montada.

Asi que nos pusimos a investigar todo lo que podiamos sobre la produccién de cocinas. Compramos la
matriceria a una fabrica que no la usaba, y empezamos a fabricar, bajo la marca Florencia.

El negocio empezd a funcionar. En 2001, mientras la industria nacional se derrumbaba a nuestro
alrededor, nosotros estdbamos invirtiendo en una nueva planta industrial. Pudimos atravesar el huracan
sin necesidad de despedir a nadie. Es que siempre que hemos tenido un peso disponible, lo hemos
invertido en materia prima. Cuando la situacién va mal, por lo tanto, sélo necesitamos pagar la mano de
obra, porque los materiales los tenemos.

Cuando volvié el crecimiento, estdbamos muy bien posicionados en el mercado de las cocinas. Incluso,

empezamos a fabricar para las marcas de las grandes cadenas de electrodomésticos.

4.12.4 MACOSER, HOY

Hoy, MACOSER tiene un plantel de unas 340 personas que trabaja en una fabrica de 20.000 metros
cuadrados en el Parque Industrial de la ciudad de

San Francisco. La empresa se divide en dos grandes unidades: la fabricacidn de cocinas y la de maquinas
para coser.

Somos la Unica fabrica de maquinas para coser que quedd en el pais.

Muchos creen que es un mercado en decadencia. Pero lo cierto es que, en 2011, se vendieron nada
menos que 200.000 unidades en Argentina. Es una cifra récord, ya que en el pasado, rara vez se habian
superado las 120.000. Nosotros mismos fabricamos casi la totalidad de las 350 piezas que lleva cada
maquina.

Nuestra unidad de cocinas, por su parte, tuvo un crecimiento espectacular.

Desde sus comienzos a finales de la década del ‘90, hemos hecho enormes progresos. Hoy somos
segundos en el mercado argentino, y fabricamos mas de diez mil cocinas mensuales.

La clave de nuestra supervivencia a lo largo de tantos afios es la gente.

Tenemos trabajadores que se jubilaron tras estar cincuenta afios con nosotros.

Hasta tenemos varias familias trabajando juntas en la fabrica; por ejemplo, el caso un padre con sus tres
hijos. La gestidn se encuentra en manos de un equipo ejecutivo compenetrado e involucrado. Somos
conscientes de la importancia de nuestra empresa en la economia local. Una firma de mas de

trescientos operarios es una gran responsabilidad en una ciudad pequefia como San Francisco.
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En el medio con mi hermano Horacio, tras recibir el Premio Raices otorgado
por la Universidad Siglo XXI, como empresas familiares que trascienden.

ADIMRA - AIM San Francisco

4.12.5 EL LEGADO

Estoy casado con Maria Mercedes Martinez, hace 47 afios. Tuvimos dos hijos: Roberto y Maria
Alejandra. Tengo tres nietos, y con mucho orgullo veo que el mayor sigue la escuela técnica.

Hoy, la sociedad estd integrada por tres familias: los descendientes de mi padre, los de mi tio y la familia
Ruere. De mi lado, somos cuatro hermanos.

Tengo tres primos, con lo que somos siete los Macchieraldo de la segunda generacion. Pero sélo mi
hermano Horacio y yo participamos de la gestidon. Los demas sélo son accionistas.

Y ya hay tres personas de la tercera generacién trabajando en MACOSER.

De mi lado, mi hijo Roberto. Por parte de mi hermano Horacio, su hija Cecilia.

Y también esta Lucia, la hija de mi prima Graciela. Todos ocupan puestos en el drea administrativa.

La continuidad debe planificarse con sumo cuidado. La experiencia indica que muchos de los problemas
de las empresas familiares empiezan por problemas de la familia que luego se trasladan al negocio. En
general, son conflictos vinculados a quién manda en la compafiia o quién maneja el dinero.

En nuestro caso, afortunadamente, los siete miembros de la segunda generacion y los catorce de la

tercera tenemos una excelente relacién. Con mis hermanos y primos, somos muy unidos, y eso
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simplifica las cosas. Si bien no todos tenemos la misma participacion accionaria, todos entendemos que
la prioridad es que la empresa pueda seguir creciendo.

Yo concibo el futuro de la organizaciéon con una gestion mas profesionalizada, con un gerente general
externo, que sea controlado por un directorio familiar.

La empresa debe ser manejada por el mds capaz, y éste no necesariamente debe ser un miembro de la
familia. Nadie debe tener privilegios por el solo hecho de llevar el apellido.

Por mi parte, sé que he dado lo mejor de mi para seguir adelante con este proyecto industrial que inicid
mi padre. Estoy feliz de haber hecho lo que tenia que hacer. Lo hice por toda la familia. Tengo la
seguridad de que si mi padre se levantara de su tumba y viera la evolucidn de la empresa, me palmearia

la espalda. Esa es la mayor recompensa a la que puedo aspirar.

“Para crecer, nunca hay que dejar de invertir, menos en educacion”

Escrito por: Administrador el 10 Mayo 2012 a las 15:58

Nota publicada en Cronista.com el jueves 10 de mayo de 2012 | Por Daniela Villaro
Andrea Grobocopatel es vicepresidenta del Grupo Los Grobo, responsable académica y docente del
Programa de Empresas Familiares, de la Escuela de Negocios de la Universidad Siglo 21. En una charla

exclusiva con Pyme, habld sobre los desafios de las firmas familiares. La comunicacion, la sucesién y el

protocolo, entre los temas a atender cuanto antes.

El grupo Los Grobo es una empresa familiar que pertenece a los cuatro hermanos Grobocopatel. El 78%
del holding estd en manos de la familia, mientras que el 22% pertenece a un grupo brasilefio.

Actualmente, ningln familiar trabaja en la compaiiia.

Andrea Grobocopatel cuenta por qué es fundamental empezar a pensar temprano en la sucesién y en
poner reglas claras de gestion. La experiencia de una empresa que nacié pyme y hoy es un holding que
produce sobre 250.000 hectareas, comercializa mas de 2,5 millones de toneladas de granos, emplea

unas 10.000 personas y tiene una facturacién cercana a los uSs 1.100 millones.

éComo conciliar familia y negocios, dos ambitos tan diferentes?
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Todo se puede conciliar, depende la actitud de cada uno de los familiares que van formando las
empresas. Hay muchas herramientas sobre las que hay que trabajar, porque en todas las familias y las

empresas pasan mas o menos las mismas cosas.

éPor donde empezar?

Hay que tener reglas claras, eso implica escribir un protocolo, para ponerse de acuerdo con la visién, los
valores, las cosas que queremos sostener independientemente del paso del tiempo y de las personas. Y,
ademas, porque todos somos mortales, entonces es bueno que el resto de la familia sepa qué es lo
guerian los fundadores. En Los Grobo tuvimos varios protocolos. El primero lo escribimos en 2002 y, a
medida que crecia la empresa, lo fuimos modificando. Hoy tenemos socios no familiares, entonces el

estatuto es la ley. De todos modos, en la familia tenemos reglas con las que trabajamos.

é¢Qué otro tema es conflictivo en las empresas familiares?
Otra cosa que creemos deben tratar las familias empresarias es la sucesiéon. Es importante empezar a
trabajar enseguida en el tema de quién me va a suceder, como quiero que sea la persona que lidere la
organizacion. A las empresas, les decimos: haganlo rapido. No esperen perpetrarse en el poder; hay que
pensar de manera temprana si los sucesores son o no de la familia. Hay que elegir a los mejores para
gue cuiden el patrimonio, hay que pensar como un duefio.

Si es de la familia, mejor. Pero si no puede ser, que sea el mas capacitado

Esta no suele ser una decision facil para los fundadores

Valoro mucho a mi padre, porque no hay muchos fundadores tan abiertos como él. Hay que dar
espacios y luego acompafiar durante un tiempo, ya que hay una experiencia que no se debe perder. A su
vez, los hijos también tenemos que trabajar duro. Mi padre nos provocaba el crecimiento, pero siempre
quiso que fuéramos socios. Con el tiempo le fuimos explicando por qué queriamos tener libertad. Aun
hoy nos preguntamos si queremos continuar siendo socios. Esa libertad permite seguir construyendo y

seguir siendo buenos hermanos.

Los familiares no siempre aceptan que alguien de afuera sea el elegido.

Hay que preparar a los sucesores para ser buenos accionistas. Ellos deben saber qué es ser duefio de
algo y qué derechos y obligaciones eso genera. Los fundadores siempre quieren que los suceda un hijo,
eso pasa siempre en la primera generacién. Para la segunda no cuesta tanto. Es un camino que hay que
hacer.

éEstos planteos son para empresas mas profesionales?

No necesariamente. En Los Grobo, por ejemplo, fue un proceso que nos llevd tiempo. Tras esa
experiencia, estoy preocupada y ocupada en decir: hdganlo cuanto antes, porque si fallece alguien,

surge un problema, o hay una separacion, es peor.
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é¢Como fue en el caso de Los Grobo?
La empresa nacié en 1984 y hasta 2002 crecimos naturalmente, sin planificar demasiado. Por suerte
pudimos hacer el proceso sanamente. Pero crecimos mas rapido desde que nos profesionalizamos.

Cuando éramos mayoria familiares los que trabajabamos en la empresa, limitdbamos el crecimiento.

¢Como se deben instruir y acompaiiar a los sucesores?

Es fundamental desarrollar habilidades comunicativas, armar espacios en los que cada uno pueda
expresar lo que siente, dudas o temores. En la medida que los accionistas o futuros accionistas lo hagan,
se pueden ir definiendo visiones, estrategias y el futuro de la empresa. Si no, el rumbo lo termina
definiendo una sola persona. Los Grobo es muy profesional y tenemos desarrolladas muchas estrategias
comunicativas. Puede ser una reunidn formal o mail, pero lo importante es no guardarse nada. Y eso es

gracias a mi madre, que siempre provoco que todo se hable.

¢Como transmiten a la tercera generacion ese amor por la empresa familiar?

Hacemos asambleas anuales con los miembros de la familia, los familiares politicos y los nietos. Alli se
explica la gestién de la compafiia y el futuro. Y hasta los mas chiquitos van. Es una forma de que
entiendan qué es una asamblea, qué es ser accionista y entre ellos se van generando discusiones
interesantes. Hay que formalizar e institucionalizar las relaciones. El deber como gerente es tener
informados a los accionistas o futuros accionistas de lo que esta sucediendo y lo que se esta planeando.

Si no, aparecen en el peor momento.

éCree que éste es momento favorable para las inversiones?
Cuando hay crisis, hay oportunidad. Nunca hay que dejar de invertir, porque si no, dejas de crecer. Hay
que fomentar la inversién para que haya mas crecimiento, riqueza y empleo, para el desarrollo de una

sociedad
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CONCLUSION

Llegamos a la conclusidn del trabajo, que es la finalizacién del mismo. Nos paramos y miramos hacia
atrds, el camino recorrido para realizar este trabajo y recordamos todo los que vivimos: consultas,
busquedas, consejos, opiniones, desacuerdos pero siempre con un objetivo en comun, crecer
profesionalmente y como persona. A través del esfuerzo lo hemos logrado y es esto lo que queremos

dejar como ensefianza a nuestras hijas Nina y Clara.

Partimos del comienzo con nuestro titulo: “Rentabilidad mas Armonia en las Empresas Familiares”

La rentabilidad es la capacidad de producir o generar un beneficio adicional sobre la inversién o esfuerzo

realizado. El concepto de rentabilidad puede hacer referencia a:

e Rentabilidad econdmica: beneficio comparado con el total de recursos empleados para obtener
esos beneficios.

e  Rentabilidad financiera: beneficio comparado con los recursos propios invertidos para obtener
esos beneficios.

e Rentabilidad social: objetivo de las empresas publicas, aunque también perseguida por

empresas privadas.

Armonia Familiar es el entendimiento entre los miembros de un hogar, se expresa en un estado de
animo armoénico, dialogante y de entrega; sustentado en Valores y Principios de Vida, encaminados a
conseguir vivir en la verdad y lograr un desarrollo moral, intelectual, econdmico y espiritual. La familia
dentro de la sociedad, tiene la responsabilidad moral de ser "Comunidad de Vida y de Amor", tiene la

misién de vivir en ARMONIA FAMILIAR.

Nuestro deseo es poder brindar informacidon acerca del Protocolo Familiar como herramienta para

poder lograr el éxito de las empresas manteniendo sanas las relaciones familiares.

Para poder realizar una conclusidn acerca de este trabajo fue necesario realizar una revisién cuidadosa y
profunda sobre los capitulos anteriores, al analizar los problemas que enfrentan las empresas familiares,
observamos que el proceso de sucesién estd muy ligado al adecuado funcionamiento de los cuatro
ambitos: familia, propiedad, negocio y gestion. La constitucion de un protocolo familiar puede servir

como herramienta para determinar el éxito de una empresa familiar.

La recomendacion es que, las empresas familiares, formalicen con un Protocolo Familiar, ya que cuanta
mas sensibilidad haya entre los empresarios acerca de la necesidad de preparar en vida, de planificar, la
transmision de la empresa, mas se pondra de manifiesto la necesidad de preparar un Protocolo Familiar

que ayude a gestionar el cambio generacional en la empresa con mayores garantias de éxito.
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Debemos preparar una sucesidn exitosa y para ello necesitamos realizar una adecuada planificacién,
que guie tanto al negocio como a la familia. Esto nos dara como resultado: un crecimiento saludable. La
mejor forma de evitar conflictos en la empresa familiar es previniéndolos y esto se hace a través de la

planificacién.

En primer lugar, hay que tener presente que el Protocolo Familiar es un contrato, pero es también algo
mas. Ademds de contrato, es también un cddigo de conducta personal y familiar para los miembros de
la familia porque incluye pactos y pautas a seguir por ellos desde una perspectiva ajena al derecho. Por
muy fuerte que sea el régimen legal que contenga el Protocolo Familiar y las penalizaciones que el
mismo pueda contemplar para el caso de incumplimiento de las obligaciones en él contenidas, su fuerza
de obligar no debe derivar de la presién o coacciéon que en un momento dado pueda hacerse desde el
punto de vista legal para exigir su cumplimiento, sino del convencimiento de sus firmantes de la
necesidad de cumplir su contenido en beneficio de la continuidad de la empresa y de la propia familia.
Por eso, lo importante no es el documento en si mismo sino el proceso llevado a cabo para su

elaboracion.

El Protocolo Familiar es, ademas, un ejercicio de autorregulacion. Nada ni nadie impone a la familia
empresaria la obligacidn de hacerlo. Es la propia familia, convencida de las ventajas que su preparacién
comporta, quien decide libremente acometerlo para favorecer y posibilitar el cambio generacional. Es
también un intento de anticipacién ya que debe fijar las futuras reglas de juego en las relaciones familia-
empresa, lo que implica objetivar las situaciones que, previsiblemente, puedan plantearse en el futuro
en el ambito de esas relaciones y darles una solucién para cuando eso suceda. Es decir, se toman
decisiones sobre qué hacer cuando determinados problemas surjan en un momento en que todavia no
han surgido, lo que facilita el consenso sobre las pautas a seguir, que se fijan de antemano para cuando
el problema surja realmente. Por su propia naturaleza, se trata de un traje "a medida", que es necesario
elaborar en cada caso de manera individualizada. Es cierto que hay una serie de asuntos que son
recurrentes en casi todos los protocolos familiares, pero ni todos estos asuntos agotan el contenido del
Protocolo Familiar, ni la soluciéon que se da a los mismos en cada caso coincide. No hay, por tanto,
respuestas estdndar validas. Cada familia adopta "sus" decisiones. Esto es, hay tantos protocolos

familiares como familias empresarias.

En los ultimos aflos, como consecuencia de la labor divulgativa que vienen realizado las instituciones
empresariales y sociales, dando a conocer la importancia de que los miembros de las empresas
familiares afronten y preparen como un proceso natural la continuidad generacional, muchos
empresarios familiares estdn viviendo lo que podriamos calificar como una “moda” por el protocolo

familiar que en ocasiones conduce a distorsiones de esta figura.

En definitiva lo que buscamos a través de esta investigacidon fue estudiar una nueva herramienta que

hoy se nos presenta - el Protocolo Familiar - que nos permite obtener la armonia y comunicacién
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familiar en torno a la realidad de la empresa, haciendo compartir la visién o el suefio de futuro de los
familiares, con el fin de obtener las reglas que esa familia se da asi misma para establecer sus relaciones

familia-empresa.
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