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Resumen

El presente trabajo se corresponde con un Trabajo Final de Grado para la carrera
de Contador Publico de la Facultad de Ciencias de la Administracién del Centro

Regional Universitario — IUA Cordoba.

El trabajo se enmarca en una intervencion organizacional de tipo profesional, el
enfoque de estudio es cualitativo, las fuentes de datos son primarias y secundarias, la
unidad de analisis son los conflictos, crisis y/o problemas que atraviesan las EF segun la

etapa del ciclo de vida que pueden estar atravesando.

El tema eje central del trabajo son las herramientas de gestion estratégicas para
Empresas Familiares. Las organizaciones analizadas son 3 empresas que estan
compuestas por un grupo familiar, 2 ubicadas en la provincia de Cordoba y 1 en Entre
Rios. Estructuras Pretensa es una empresa grande la cual cuenta con una familia grande,
esta en su tercera generacion; Carrocerias Gross S.R.L. es una empresa grande con una
familia pequefa, estd en su segunda generacién; y, Puente Negro, es una empresa
familiar de la localidad de Villa Carlos Paz su tamafio es pequefia y su familia también,

esta organizacion se encuentra en su segunda generacion.

Entre las dificultades, problemas o situaciones que cada organizacion atraveso se
encontraron los siguientes factores: delegacion de tareas, incorporacion de nuevas
personas familiares a la organizacién, descentralizacion del proceso de toma de
decisiones, comunicacion armonica y eficiente entre los miembros de la familia en la

empresa, necesidad de procesos de control mas complejos, entre otros.

Entre las propuestas de intervencion para estas organizaciones, se describieron el
Consejo de Familia, el Consejo de Administracion, la Profesionalizacion y el Protocolo

Familiar.
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Introduccion

Gran parte de las limitaciones a que estdn sometidas las empresas familiares
tienen su origen en cuestiones relacionadas con las diferentes relaciones que han de

establecerse entre los actores de su propiedad y de su gestion.

Los instrumentos genéricos de estas relaciones en cualquier empresa son los que
regulan los acuerdos estatutarios, que son eficaces frente a terceros, pero insuficientes
para regular todos los aspectos que inciden en la vida de la empresa familiar: acceso y
salida de los familiares al gobierno y a la propiedad de la empresa, sucesion, formacion
de los futuros directivos, pactos intrafamiliares, valores éticos, formulas para la

resolucion de conflictos, etc.

En el desarrollo y expansion de la empresa familiar, conviene que estos aspectos
hayan sido acordados antes de que puedan surgir las discrepancias y, en este sentido, el

denominado Protocolo Familiar (PF) se muestra como el instrumento mas adecuado.

Por altimo, el presente trabajo esta estructurado en cuatro capitulos, distribuidos
de la siguiente manera: en el capitulo uno se encuentra el marco teérico que retne los
conceptos y teorias que delimitan el alcance del trabajo, el capitulo dos contiene el
marco metodoldgico con la determinacion del tipo de intervencion, el enfoque, las
fuentes de informacion y la descripcion del proceso metodoldgico; el capitulo tres retne
el proceso de recoleccion de datos, el procesamiento de la informacién y el diagnéstico
organizacional; por altimo, el capitulo cuatro, contiene la propuesta de intervencion con
el desarrollo de las herramienta de gestion estratégica para empresas familiares, entre

ellas: el protocolo familiar.
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Presentacion de la situacion problema

Las Empresas Familiares (EF) a lo largo de su vida se ven atravesadas por una
serie de decisiones que incluyen aspectos familiares y propios de la organizacion. Eso
quiere decir que pocas sobreviven a las situaciones que se les presentan, y son menos
aun las que logran convertirse en una gran empresa y ser de las mas importantes en el

rubro.

El ciclo de vida de este tipo de empresas pretende explicar las crisis a las que se
ven afectadas las EF, mostrando que fracasan sino ven que la clave de su futuro éxito
estd en como la familia se involucra en la empresa, es decir, en cOmo se preparan para

superar las crisis propias que les tocara superar por el solo hecho de ser EF.

Un alto porcentaje de las empresas existentes en el mundo son familiares, las
cuales hacen un gran aporte a la economia mundial y a la de los paises donde operan. En
paises desarrollados estas empresas alcanzan al 80% de las existentes, mientras que en
paises en via de desarrollo llegan a un 98% (Poza, 2010). Esto permite tomar magnitud

de la importancia que representan las EF en el mercado.

Con respecto a América Latina, dependiendo del pais, el nimero de EF puede
ser similar, pues al menos nueve de cada diez empresas pertenecen o pueden asociarse
con grupos familiares (Belausteguigoitia, 2004; Johnston, 2004; Instituto de la Empresa
Familiar, 2005). De acuerdo con Poza (2010) las EF en Latino América son
responsables del 64% al 75% del PIB dependiendo del pais, gozando de una
rentabilidad hasta de un 16% mayor sobre los activos y patrimonio, con base anual, en

comparacion con otro tipo de empresas.

En el caso concreto de Argentina y para el desarrollo del presente trabajo final
de grado, las EF estan vinculadas con las Pequefias y Medianas Empresas (PyME’s),

segun el Ministerio de Produccidn (2018) en total hay 853.886 PyMES a nivel nacional.

Por la importancia e impacto econdmico que tienen la EF en el crecimiento
econdmico de Argentina es que se considera pertinente el andlisis y propuesta de
intervencion con el objetivo de conservar el desarrollo continuo de este tipo de
organizaciones en el mercado. El analisis integraré los conflictos, crisis y/o problemas

que atraviesan las EF segun la etapa del ciclo de vida en la cual se encuentren para

10
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proponer diversas herramientas que ayuden a superar los obstaculos y de este modo

continuar con el desarrollo econdmico.
Objetivos
Objetivo General

“Analizar las distintas etapas del ciclo de vida que atraviesan 3 Empresas
Familiares de la Provincia de Coérdoba durante el afio 2018, detallando las
caracteristicas y conflictos, segun la etapa en el que se encuentren, para proponer una

intervencion que permita continuar con la vida econémica de la organizacién”
Objetivos especificos

» Desarrollar el modelo de los tres circulos de los autores Tagiuri y Davis;

> Desarrollar el ciclo de vida de las EF, aplicAndolo a tres empresas de la
Provincia de Cordoba;

> Identificar cuales son los puntos de conflicto que se presentan segun la etapa del

ciclo de vida en el que se encuentre cada empresa;

» Describir las herramientas que permitan a las EF enfrentar el gran desafio de
superar las crisis presentes segun la etapa del ciclo de vida en el que se encuentre

cada empresa, haciendo énfasis en el protocolo familiar.
Alcance
v Temporal: el proceso de recolecciéon y analisis de datos tendra lugar entre los

meses de julio y noviembre de 2018.

v Organizacional: alcanza a empresas compuestas por familias en la direccién y

gestion de estas, siendo irrelevante la actividad econémica al que pertenezcan.

v Conceptual: empresas familiares, protocolo familiar, modelo de los tres circulos,

ciclo de vida y conflictos.

11
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Capitulo 1: Marco Tedrico

1.1 Teoria General de los Sistemas

Al hablar de Empresas Familiares (EF), desde un enfoque sistémico, se distingue
claramente dos subsistemas: la familia y la empresa, regidos por intereses y valores
particulares. Estos subsistemas interactian entre si, de manera tal que no poseen un
valor intrinseco, sino que esta determinado por la funcion que cumple para el sistema
EF.

Esta teoria fue desarrollada por Bertalanffy en 1968, quien propone encontrar las
correspondencias o isomorfismos entre sistemas de todo tipo, es decir, construir un
Modelo de Sistema General que tenga las mismas caracteristicas con otros modelos de
distintas disciplinas. Su teoria busca entonces principios y leyes aplicables a sistemas
generalizados, sin importar su género, la naturaleza de sus elementos componentes o las
relaciones que imperen entre ellos. Con ello intenta unificar el conocimiento cientifico y

favorecer el desarrollo de la tarea interdisciplinaria.

De esta manera Bertalanffy en su libro Teoria General de los Sistema citado por
Schnitman (1994), define al sistema como un conjunto de elementos en interaccion. La
unidad de observacion pasa a ser el sistema como una unidad constituida por particulas
en interaccion mutua y con cierta organizacién y no como un conglomerado de partes.
La tendencia es no aislar los fendmenos, sino estudiar sus interacciones y analizar trozos
cada vez mayores de la naturaleza. El sistema trasciende las caracteristicas individuales
de las partes que lo componen, no es una sumatoria de componentes, sino que posee
complejidad y una originalidad propia. Todo cambio en una de sus partes afecta a todas
las demas, influye sobre ellas y hace que todo el sistema pase a ser diferente de lo que

era antes.
1.1.1 Los componentes principales de la Teoria General de los Sistemas son:

v Sistema: es un “conjunto de elementos en interaccion dinamica en el que el
estado de cada elemento esta determinado por el estado de cada uno de los demas que lo
configuran” (Miller, 1978 pp. 14, 15, citado por Mendieta Garcia, 2001, pp.3).

Sistema cerrado: se caracterizan por una autorregulacion simple y por una elevada

entropia. Por autorregulacion simple nos referimos al mecanismo de control por el cual,

13
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cuando hay alguna perturbacion al sistema, este inicia una feedback negativo que tiende

a volver al sistema a su estado inicial.

Por entropia, se entiende al principio que indica que, en un sistema aislado, la
energia tiende degradarse irreversiblemente. La entropia, sindnimo de aparicion de un
desorden en el sistema termina por homogeneizar todos los elementos del sistema y los

vuelve atras (Enriquez, 1972).

Sistemas abiertos: se caracterizan por su capacidad para recibir y aceptar la

informacion, hacerle transformaciones con el objetivo de realizar sus fines o
modificarlos y para utilizar los desordenes que los afectan, para realizar equilibrios
estables a través de cambios estructurales. En este sentido se mantienen vivos
integrando las diferencias. El sistema abierto mantiene una heterogeneidad y variedad
de elementos, por lo que, para mantenerse necesita un modo de regulacion que le
permita integrar las perturbaciones internas y externas. Esto significa una
autorregulacion compleja, la cual ante una perturbacion inicia un ciclo de feedback
positivo que se sirve de las desviaciones y diferencias para crear un nuevo estado de

equilibrio (Enriquez, 1972).

v Totalidad o no sumatividad: el sistema trasciende con amplitud las
caracteristicas individuales de los miembros que lo integran. No es una suma de
componentes, sino que posee una complejidad y una originalidad propias. Cualquier
cambio en una de las partes afecta a todas las demas y hace que todo el sistema pase a

ser diferente de lo que era antes (Press, 2011).

En las empresas, todas las areas (y las personas que la integran) estan interconectadas
de manera permanente y se influencian unas a otras todo el tiempo. Es muy comun que
los directivos describan que, en sus empresas, los distintos sectores trabajan como si
fueran islas. Esto significa que las decisiones se toman en forma aislada del resto sin
tener en cuenta las consecuencias en el conjunto de la organizacion. En muchas
ocasiones, esto trae como consecuencia un aumento en el costo del funcionamiento por
la duplicacién de tareas, por la cantidad de errores y por un aumento de la energia

puesta en juego.

La idea de islas es una ilusion. La mayoria de los problemas (y situaciones
conflictivas) en las empresas aparecen justamente por no percibir la interaccién

existente.

14
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Cuando aparece la queja de un cliente “la culpa” comienza a circular por los distintos
sectores hasta que finalmente se diluye la responsabilidad y de un modo arbitrario se la
hace recaer sobre un sector determinado (0 sobre una persona). Encontrar “el culpable”

impide aprender de la experiencia y evitar el mismo “error” en el futuro.

v' Autorregulacion (cambio y estabilidad): los sistemas disponen de mecanismos
a través de los cuales la informacién circula hasta llegar al lugar inicial para ser
corregida o ampliada constantemente. Estos mecanismos de retroalimentacion
(feedback) funcionan de tal forma que permiten la estabilidad y los cambios del sistema
(Press, 2011).

Las relaciones en las empresas, que son los procesos que la constituyen, son avenidas
de ida y vuelta: las circulaciones de la informacion son constante y en todas las
direcciones. Esta funcion de autorregulacion es la que permite que una empresa
sostenga su identidad a través del tiempo, aunque cambien sus directivos, se muden,
reemplace el personal o cambie de rubro, su SER empresa permanece constante. Esto
sucede porque existen tanto mecanismos para el cambio como para la estabilidad que

mantiene el sistema en un equilibrio dindmico.

v' Equifinalidad: las modificaciones que se producen dentro de un sistema, al
sucederse en el tiempo, son totalmente independientes de las condiciones iniciales.
Derivan més bien de los procesos internos del sistema y las pautas estipuladas. Por eso,
de condiciones iniciales iguales pueden surgir resultados diferentes (Press, 2011).

Lo decisivo no son, entonces, las condiciones iniciales, sino como se configuran

internamente los procesos del sistema en un momento preciso.

También existe el camino inverso, ya que se puede llegar a una misma situacion

partiendo de lugares diferentes.
1.2 La Familia

Cada familia es un mundo, un mundo que tiene sus propias leyes y vive rodeada de
otros mundos: escuelas, universidades, hospitales, grupos de amigos, clubes, la calle, las
empresas, trabajos, etc. Es importante desarrollar el tema porque trabajar con familias y
empresas sin conocer sus dindmicas y funcionamiento tiene el riesgo de tratar de que el

grupo familiar funcione de acuerdo con estereotipos sociales y con roles y funciones

15
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familiares rigidos y preconcebidos en lugar de explorar lo mejor de cada uno y de cada
situacion.

Para Minuchin (1999), la familia es un grupo de personas que se encuentran unidas
emocionalmente y/o por lazos de sangre. Estas han vivido juntas el tiempo suficiente
como para haber desarrollado patrones de interaccion e historias que justifican y
explican tales patrones. De esta manera en sus interacciones los miembros de la familia
se construyen entre si. Esta definicion abarca factores claves que vinculan a los
miembros del sistema familiar, estos son: los aspectos bioldgicos (perpetuar la especie);
psicolégicos (satisfacer las necesidades afectivas); sociales (parentesco o roles) y

econdmicos (satisfaccion de necesidades materiales).

Siguiendo a Fishman y Minuchin (1983), es posible reconocer que la familia ha ido
elaborando pautas de interaccion a lo largo del tiempo, pautas que rigen el
funcionamiento de los miembros de la familia, que definen sus conductas y que facilitan
la interaccion entre ellos. Estas pautas de interaccion constituyen la estructura familiar.
La familia necesita de esta estructura para apoyar la individuacion y proporcionar

simultdneamente un sentimiento de pertenencia.

La continuidad de la familia como sistema depende de la existencia de: una gama
suficiente de pautas, la disponibilidad de pautas alternativas y la flexibilidad suficiente
para movilizarlas cuando sea necesario. Esta continuidad les proporciona a sus
miembros un marco de referencia, el cual constituye una de las funciones que persigue
el sistema familiar. Siguiendo a Minuchin, podemos decir que estas funciones son: la
proteccién psicosocial de los integrantes de la familia, asi como la acomodacion a la

cultura y la transmision de esta a sus miembros.

A partir del aporte de los autores, para nosotros la familia es una matriz de identidad
que les permite tener un sentimiento de pertenencia a una familia especifica,
acomodandose al grupo y asumiendo pautas definidas (no especificamente, pero que si
existen) en la estructura familiar. A su vez la familia les provee a los miembros del
sistema un sentido de separacion e individuacién a través de la posibilidad de
participacion en los distintos subsistemas y grupos extrafamiliares. Entonces, asi como
la familia es la matriz de desarrollo psicosocial de sus miembros, al mismo tiempo,
tienen la tarea de acomodarse a la sociedad a la que pertenece, garantizando la

continuidad de la cultura.
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Los valores y creencias pertenecientes a la cultura que tiene una familia son

transmitidos por ésta a cada uno de sus miembros. Asi mismo, crea en funcion de tales

valores, cddigos propios, alrededor de los cuales se organizan las relaciones

interpersonales que los miembros de cada unidad familiar establecen entre si.

Al ser la familia un modelo no estatico, siempre debemos considerar las etapas por

las que atraviesa. El ciclo vital de una familia abarca varias etapas: el periodo de

galanteo, la pareja estable, el nacimiento de los hijos, el matrimonio con hijos

adolescentes, el nido vacio y la vejez.

Elementos que definen la naturaleza de la familia. (S. Rufino, comunicacion

personal, dfcsrr@unileon.es, Julio 18, 2018)

v

En la familia las personas representan un fin en si mismo. La familia se

constituye con relacion a la filiacion.

La permanencia como miembro de una familia es estable. Cada uno es miembro
de su familia y siempre lo sera. La familia nos precede, existia antes de existir

nosotros y existira después de nosotros.

En la familia la pertenencia es estable, pero cambian las funciones que
ejercemos en ella. A lo largo de nuestra vida vamos recorriendo los distintos

roles que se juegan en la familia.

Las relaciones predominantes en la familia son de carécter emocional mediante
vinculos no rescindibles construidos en torno al amor, la pasién, el sacrificio, la
proteccion, etc., crean en la familia una red compleja de emociones,
sentimientos y reacciones de la cual es dificil el analisis objetivo bajo el dominio

de la racionalidad.

El valor de la familia es la identidad. En la familia cada uno de sus miembros

tiene valor por si mismo, es su identidad personal completa.

La distribucion de recursos esta basada en un modo de entender la igualdad. La
familia comparte lo que tiene y reparte desde criterios de igualdad proporcional,
o0 desigualdad consentida y admitida.

La comunicacion en el contexto familiar es informal.
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1.3 La Empresa

La empresa segun (Carola, N. 2007:53) es un “sistema socio técnico integrado,
deliberadamente constituido para la realizacibn de un proyecto determinado,
configurado en base a una cierta racionalidad en relacién con el proyecto, y que opera
con una determinada tecnologia en un contexto en el cual mantienen relaciones de

intercambio”.

Segln el Profesor Dr. Salvador Rus Rufino!, la empresa es una organizacion
econdmica con capacidad de transformacién continua. Desde que se crea, se desarrolla'y
se consolida. Dicha transformacion puede adoptar muchas formas: puede desaparecer,
puede vender y pasar a otros propietarios, puede integrarse con otra compariia, puede
ampliarse y crear nuevas empresas, etc. En cualquier caso, su evolucion vendra definida
por su capacidad de adaptarse al mercado, y su competencia en su capacidad para
adoptar modelos de gestion y de produccion funcionales a las necesidades economicas y

sociales de su entorno.

Elementos que definen la naturaleza de la empresa. (S. Rufino, comunicacion

personal, dfcsrr@unileon.es, Julio 18, 2018)

v’ Las personas en las empresas tienen razon de ser en tanto contribuyen al objetivo

del grupo.

v' La pertenencia de las personas a la empresa es inestable. En la empresa se puede
entrar y salir. La relacion con la empresa es variable. La supervivencia a largo
plazo de una empresa esta vinculada a la idea de que todas las personas pueden

ser sustituidas.

v' Las funciones de las diferentes personas tienden a la estabilidad. Por regla
general uno participa en una empresa porque posee algun valor para la misma,

conocimiento, experiencia, etc.

v’ Las relaciones predominantes son de caracter racional. Las relaciones en el

mundo laboral son basicamente funcionales.

1 Director de la Catedra Extraordinaria de Empresa Familiar de la Universidad de Ledn, Espafia.
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v' El valor predominante es la competencia, el ser competente, su valor depende
del rendimiento, por ello es un valor cuantificable, remunerado econémicamente

y regulado mediante contratos formalizados.

v" La distribucién de recursos se basa en las diferencias. Quién aporta mas a la

empresa, también debe obtener mayor retribucion.
v' Parte esencial de la informacién y comunicacion en la empresa esta formalizada.

Como se menciond anteriormente, las organizaciones son consideradas sistemas
sociales. Sistemas porque todas sus partes (0 miembros) estan ligadas entre si e
interacttan en forma permanente dandole identidad y cohesidn; y sociales, porque estan

formadas por personas.

La consecuencia practica de esta vision sistémica es ver los fendmenos que suceden
no en forma aislada sino como parte de procesos integrados en un todo. Lo que sucede
en un rincon, tarde o temprano, influird en otro, aunque sea lejano del anterior y
viceversa. Esta vision permite ampliar el campo de observacién y comprender
fendmenos que de otra manera resultarian incomprensibles. El pensamiento sistémico es
una herramienta muy Util para intervenir en las consecuencias de las premisas recién

descriptas.
1.4 La Cultura Organizacional

Al referirse a la cultura de una organizacion es como decir la cultura de una
sociedad, formada por valores, ideas, presunciones, percepciones, normas, y pautas de
comportamiento compartido por las personas para una sociedad y por los trabajadores
en el caso de las empresas. Segun los expertos en temas culturales, la cultura es a la
organizacion lo que la personalidad al hombre (un algo oculto, aunque unificador, que
le otorga sentido, direccion y movilidad). La cultura es lo que ayuda a los trabajadores
de una organizacién a responder a las inevitables incertidumbres y al caos que supone

realizar un trabajo.

En un segundo lugar, la cultura de una organizacion es una forma de contemplar y
pensar sobre el comportamiento que se da en la organizacion y dentro de la misma, una
perspectiva que se adopta para comprender lo que sucede en ella. Siguiendo con este

concepto, decimos que la cultura de una organizacién incluye toda una serie de aspectos
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que tratan de explicar y predecir la forma en que la organizacion y los que trabajan en

ella se comportaran en las distintas situaciones.

En resumen, se puede considerar que la cultura de una organizacién es la
“personalidad” o la “forma de pensar” de la misma. La cultura influye sobre la forma en
que las personas actuan en el seno de las organizaciones. Su forma de actuar, su opinién
sobre su trabajo, el trabajo con sus compafieros y la forma en que ven su futuro vienen

determinados en gran parte por normas, valores y creencias culturales.

Pese a su importancia, el concepto de cultura de una organizacién, considerada
como una perspectiva que permite observar y comprender el comportamiento que tiene
lugar dentro de una organizacion, tiene grandes limitaciones. En primer lugar, no es la

Unica forma en que puede verse a una organizacion.

Seguln los autores, Robbins y Coulter (2005) la cultura organizacional cumple las

siguientes funciones:
v’ Establece los limites de la empresa que la diferencian del resto de las empresas.
v Trasmite un sentimiento de identidad a los miembros de la empresa.

v" Facilita un compromiso por parte de los miembros, con algo que supera a los

intereses individuales.

v Brinda mayor estabilidad al sistema social por medio de las normas que provee a

los miembros de la organizacion.

v Moldea los comportamientos y actitudes de los miembros de la organizacion,

sirviendo como mecanismo de control y también de significado.
1.5 Empresa Familiar

A lo largo de la revision bibliografica realizada se encontré que no hay una
definicion de EF que esté generalmente aceptada. Entre los autores hay quienes piensan
que ser o no EF depende de la distribucion de la propiedad, otros opinan que depende de
quien ejerce el control, para otros influye la intencion de continuidad en la propiedad y
forma de gobierno que posea. Pese a la amplitud de las definiciones, existe un consenso
generalizado en cuanto al nexo existente entre la empresa y la familia y, la enorme
importancia que este tipo de empresas tienen en el conjunto de la economia mundial. No

puede extrafiar que, a la vista de su influencia en la economia de sus paises respectivos
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y de su capacidad de empleo, exista un interés creciente respecto a la evolucion y futuro
de la EF.

Santiago Dodero explica que se suele asociar a las EF con las empresas pequefias y
poco profesionalizadas; pero en realidad lo que las define no es su tamafio ni calidad de
su gestion directiva, sino el hecho de que la propiedad y la direccion estén en manos de
uno o mas miembros de un mismo grupo familiar y que existe intencion de que la
empresa siga en propiedad de la familia (Gallo, 1989; Lansberg, 1983 citados por
Dodero, 2013). Esto tiene consecuencias culturales que explican el comportamiento de

sus directivos, y que fuera de ese contexto serian dificiles de comprender.

Por su parte, Perez-Fadén Martinez (2005), denomina EF a todas aquellas empresas
gue son propiedad de un grupo familiar o de parentesco, en las que, ademas, interviene
activamente en la gestion de la empresa, alguno de sus miembros. Asi pues, los
caracteres definitorios de la “empresa familiar” son: que se trate de una empresa, lo que
excluye la simple tenencia de bienes o derechos, que sea propiedad de una persona o
grupo de personas ligadas por matrimonio o parentesco y que, ademas, se ocupen de

gestionarla.

Otros autores como, Gallo y Sveen (1991) citados por Gamez Gutiérrez (2008),
consideran que son aquellas en las que una familia posee la mayoria del capital y tiene
control total. Los miembros de la familia también forman parte de la direccion y toman

las decisiones méas importantes.

Desde la concepcion de Ward (1995), citado por Gamez Gutiérrez (2008), es la
empresa que sera transferida a la siguiente generacion de la familia para que la dirija o

la controle.

En esta definicion, se da por sentado que un aspecto tan importante como la
herencia y sucesion, esta garantizado y planificado en todos los casos. Cuando en
realidad, hay muchas empresas familiares que no han planificado adn la continuidad de

la empresa en el tiempo.

Por ultimo, Shanker y Astrachan (1996), citados por Gamez Gutiérrez (2008),

proponen una definicién tridimensional de la empresa familiar:
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v En sentido amplio, la empresa familiar ejerce un control afectivo desde la
direccion estratégica, con el objetivo de que la familia no pierda su posicién

dominante como propietaria, aunque apenas participe en la gestion directa.

v En sentido intermedio, se identifica con una empresa dirigida por el fundador o
sus herederos, ejerciendo un control legal de las acciones con voto, y donde la

familia tiene cierta participacion en la gestion.

v' En sentido restrictivo, se plantea una empresa con gran participacion de
multiples generaciones familiares, involucradas en la direccion y en la
propiedad, donde varios familiares tienen importantes responsabilidades de

gestion.

Esta definicion logra a través de las tres dimensiones, tener en cuenta las diferentes
posibilidades que se presentan en una empresa familiar. Es decir, en primer lugar, los
casos en los que la familia ejerce la direccion de la empresa y garantiza la toma de
decisiones sobre ésta, la segunda posibilidad referida a la direccion de la empresa por
parte de la familia, pero con la participacion de los miembros familiares en la gestion de
esta, y por ultimo se tiene en cuenta la posibilidad de sucesion dentro de la familia y la

convivencia de varias generaciones dentro de la empresa.
1.5.1 Caracteristicas de una empresa familiar (Ottorino, 2008):

v Son resistentes a los cambios, debido a que el gobierno de la empresa es de
estilo autocratico. Los cambios que se van generando en el entorno, requieren
por parte de los directivos capacidades de liderazgo y flexibilidad en las politicas

y toma de decisiones.

v" Muchos miembros de la familia ocupan cargos directivos, sin embargo, no se
debe confundir el hecho de ser propietario con la capacidad de dirigir. Poseer la
propiedad no implica necesariamente poseer las habilidades de liderazgo
necesarias para ejercer la direccion de una empresa, para esto ademas son
necesarias cualidades innatas de la persona. Asi que no importa quién sea el que
posea esta habilidad, pero si es necesario que alguno de sus miembros la pueda
desarrollar junto con la autorizacion para ejercerla. Hay quien se pregunta Lider

¢Se nace o se hace?
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v' Excesiva rigidez en el liderazgo, lo que imposibilita el desarrollo de otras
personas para acceder a puestos directivos. Suele ocurrir que a muchos
directivos les cuesta aceptar que, a pesar de ser propietarios, existen en la
empresa, otras personas que pueden tener mayor capacidad para ejercer la

direccion e incluso desarrollar estrategias de crecimiento dentro de la empresa.

v La experiencia estad sobrevalorada, por lo que los aportes provenientes de la

experiencia no son discutidos.

v" Con mayor frecuencia, se le da espacio dentro de la empresa a los hijos y
familiares prescindiendo de sus capacidades y su verdadera vocacion. Asi, se da
mas valor a la fidelidad que a la habilidad, obstaculizando la incorporacion de
profesionales expertos no familiares. Aunque luego con la profesionalizacion, o

se profesionalizan los parientes o se contratan profesionales, por necesidad.
v En sus comienzos son por lo general pequefias y medianas empresas.

v Se considera a los antepasados, como figuras intocables y altamente idealizadas

que forman parte de la cultura organizacional.

v Los miembros de la nueva generacion tienden a confundir sus expectativas con

las de la familia-empresa, dando por seguro su participacion en la EF.

v Los valores organizacionales se ven identificados en los valores de la familia,

que son trasmitidos a lo largo de las generaciones que forman parte de ella.

v’ Existen productos y servicios, que son tradicionales de la empresa y, por lo
tanto, se los identifica con el apellido familiar, esta identificacion impide su
analisis estratégico y su posible desactivacion. Esta situacion también puede

darse con relacion a ciertos estilos y tecnologias de produccion.

v’ Existe una tendencia en las situaciones de crisis por las que atraviesa la empresa,
en donde los miembros familiares permanecen en la misma, debido a los

vinculos solidarios existentes entre ellos. Aungue no siempre es absoluto.

Estas caracteristicas, sumadas a otras, permiten entrever la manera en la que los
sistemas familia-empresa se influyen mutuamente y por lo tanto no hay posibilidades de

pensar uno sin el otro.
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El ciclo de vida pretende explicar las crisis a las que se ven afectadas las EF,

mostrando que fracasan sino ven que la clave de su futuro éxito esta en cémo la familia

se involucra en la empresa, es decir, en cOmo se preparan para superar las crisis propias

que les tocara superar por el solo hecho de ser EF.

Segun Santiago, Dodero (2013) las etapas del ciclo de vida de una empresa familiar

son:

mOU QOQ—-Z0Z

L B — Fm o<

= (Zrisis de ¢ada etapa
WN Erapa dg crecimienta /
«— Zrecimientolpar
Gobierno Conporative
Profesional.
Crecimiemnto por el
< aporte emgorendedor
de los hijgs.
Gobieme Familiar.
recifriento oo
Lidergzoo del Fundadaor,
«— Ftopa del Fundacder.
Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4

Fuente: Santiago Dodero, “El secreto de las empresas familiares exitosas”.- 2 ° Ed., 5° reimp. —
Buenos Aires: El Ateneo, 2013

1.5.1 Primera Etapa: etapa del fundador

Es la etapa inicial de la vida de la empresa, en la que el que inicia el

emprendimiento (hombre o mujer) pone el acento en aprovechar una oportunidad de

negocio que percibe y se entusiasma por llevarla adelante. Se podria decir que el

fundador “ve la oportunidad donde los demas, viendo, no ven”.

Su plan de negocio podria estar escrito en una servilleta de papel en la que escribe

para contarle a un amigo o familiar el modelo del negocio que pretende desarrollar.
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En esta etapa la personalidad del fundador se caracteriza por ser emprendedor, asertivo
y con una gran capacidad para superar las dificultades. Suele tener una gran pasion por
lo que hace, delega muy poco porque suele justificarse diciendo “todo lo tengo que
hacer yo porque si no nunca las cosas salen como tienen que salir”. Aqui el fundador
cumple un papel fundamental ya que es €l quien cumple varias funciones y no suele
tener con quien compartir las decisiones porque hay mucho de intuitivo detrés de cada

una.

Siguiendo en la misma etapa, los primeros afios del negocio suelen ser muy duros, el
duerfio es el centro de todo y le dedica interminables horas al trabajo. Generalmente es

una persona de entre 25 y 30 afios, sin hijos o con hijos muy pequefios.

¢Cuénto dura esta etapa? Es dificil hacer una definicion universal porque depende
de muchas variables propias y ajenas. Por lo general, se estima en un periodo que va

entre los primeros cinco y diez afios.

En estos afios el objetivo esta puesto en sobrevivir y hacer diferencias en la caja de
la que depende la seguridad econdémica de la familia, por lo que el fundador siente el
placer del éxito, pero también el temor al fracaso. La otra meta es crecer y, para

lograrlo, el emprendedor debe contar con suficiente vision y formacion.

Como en todo crecimiento siempre se presentan crisis, obstaculos, desafios,
problemas, incertidumbres o contingencias a resolver. Estas crisis deben ser atravesadas

y/o enfrentadas para salir fortalecidos y seguir creciendo.
1.5.1.1 Primera Crisis: por falta de delegacion

Los aciertos del fundador han permitido que los negocios crezcan hasta un punto
en que ya no puede hacer todo como antes, porque estd teniendo problemas de

productividad, comerciales e incluso financieros.

El fundador debe tomar una decision critica para superar esta etapa, que es la de
incorporar gente en quien pueda delegar algunas de las funciones que antes cumplia el.
Se resiste porque no tiene suficiente confianza de que las nuevas personas vayan a hacer
bien su trabajo, y porque no tiene tiempo para controlarlos. Pero en caso de lograrlo

podra superar esta primera crisis, que es propia del crecimiento por el éxito inicial.

La actitud del fundador muchas veces parece incompatible con la del directivo lider

de una EF (Gersick y otros, 1997), los fundadores exitosos se caracterizan por ser de
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personalidad fuerte, muy asertiva (a veces autoritaria), muy activa y dotada de una
obsesiva dedicacién al trabajo. Son personas talentosas, aptas para el mundo de los
negocios. Tienen ambicion, alta necesidad de logro o de realizacion y dificultades a la
hora de delegar autoridad y funciones, y a negarse a ver en su momento la conveniencia

de retirarse de la direccion.

En cambio, un buen directivo debe orientarse al equipo, ser un buen lider,
comprometerse con su gente, velar por la continuidad de la empresa y prestar igual

interés a la empresa y a la familia.

Es razonable que la persona que crea una empresa esta convencida de su capacidad
para dirigirla. Pero, aun suponiendo que sea cierto y que posea la capacidad adecuada
puede dejar de ser asi si el entorno y la empresa cambian y él no evoluciona conforme a

las necesidades que su organizacién y el negocio le demanden.

Como toda organizacion, si la EF no logra armar un buen equipo directivo no tiene
asegurado ni su éxito ni su continuidad, ya que es el equipo lo que mantiene en vida a la

organizacion.
1.5.2 Segunda Etapa: crecimiento por liderazgo del fundador

En este momento el fundador estd convencido de que su proyecto es viable, que
puede tener éxito: el negocio lleva funcionando mas de 10 afios, pero aun no ha

cumplido los primeros 20.

En ciertos casos, algun hijo ya comenzo a trabajar en la empresa, lo que le inyecta
optimismo y energia. La empresa crece, las actividades se hacen mas complejas, pero el
fundador todavia no esta seguro si le conviene “abrir el juego” y buscar ayuda. Si bien
conserva algo de desconfianza, también se siente mas sabio y experimentado que hace

unos afos atras, y por eso mas seguro, mas firme.

La estructura de la empresa comienza a cambiar a medida que ésta va creciendo, se

vuelve mas amplia y mas compleja.

Surgen cargos que pueden ser cubiertos por familiares, hermanos, cufiados, primos y

demas.

Para esta nueva segunda etapa el fundador tiene que desarrollar nuevas

competencias, como son las de liderar un equipo con las personas que ha incorporado a
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la organizacion. Esto supone una cierta estructura funcional en la que se asignan tareas a

personas que deberan tomar decisiones y dar cuenta de ellas.

En esta etapa la comunicacién sigue siendo bastante informal pero mas compleja por
la nueva estructura organizativa que da origen a esta etapa. El fundador comunica a su
gente el sentido de mision con tal pasion que desarrolla en ellos un fuerte sentido de
pertenencia, que se manifiesta por el gran compromiso que asumen por los objetivos
estratégicos de la empresa. De este modo, segun (Miller-Le Breton Miller, 2005) se
consigue una formidable ventaja competitiva que es solo pensable para la EF, pero que
nosotros decimos que no todas lo consiguen, porque el fundador no sabe superar la

crisis propia de esta etapa, lo que suele llevar al fracaso de la empresa.

En la segunda etapa es tiempo de pensar en planes estratégicos y en politicas nuevas
para &reas como recursos humanos, contabilidad, y algun area operativa. Para ello el
fundador comienza a tomar conocimiento de una estrategia muy importante para las EF,
la “profesionalizacion”. Aunque también debe interiorizarse en el tema de “sucesion” si

su objetivo es que la empresa siga existiendo.

Los objetivos de esta etapa son mantener la estabilidad y la continuidad al mismo

tiempo que tanto la familia como la empresa se desarrollan y crecen.

Asi como cualquier otra etapa en el ciclo de vida de las empresas familiares, la
segunda etapa también presenta su crisis a la que debe hacer frente la empresa para

seguir adelante.
1.5.2.1 Segunda Crisis: por el ingreso de los hijos

El fundador ya se encuentra transcurriendo la década de los 50 y sus hijos han
comenzado a trabajar con él. Si bien esta etapa causa a la familia mucho entusiasmo, no

deja de presentarles ciertas dificultades, ellas son:

A. La superposicion de roles desempefiados por la misma persona en la familia y
en la empresa, es decir, el padre es padre en su casa, pero jefe en la empresa, mientras
que los hijos veran a los padres siempre como tales aun cuando sean sus propios jefes.
La confusion de estos roles entra en conflicto con facilidad o, al menos, provocan

discusiones que no favorecen la calidad de trabajo ni de vida familiar.

B. Lo que es justo para uno es injusto para el otro, la concepcion de lo que es justo

o no en la EF es mas complejo que en la empresa no familiar, porque en el ambito de la
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familia el sentido de justicia es bien diferenciado: todos los hijos se sienten con los
mismos derechos a ser igualmente queridos por sus padres y a recibir el mismo trato.
Pero, en la empresa como sistema, tiene una dinamica diferente porque estd mas
relacionada con dar a cada uno lo que se merece en funcion de sus aportes o resultados,
que por los afectos. Esto significa comprender que, si bien en la familia son todos

iguales para los padres, en la empresa no debiera ser asi.

La confusion de lo que es o no justo generalmente provoca en los hijos

sentimientos de injusticia y resentimiento.

Sera conveniente, primero, que los familiares definan que es justicia y que no para
el &mbito de la EF, para que este valor tan importante sea comprendido y respetado por

todos.

C. Los conflictos originados por las remuneraciones que perciben los familiares,
los socios familiares, y los familiares en general, probablemente inconscientemente,
tienden a comparar lo que aporta cada uno a la empresa y lo que perciben como
consecuencia de ello. El resultado de esta comparacion, con frecuencia, esta cargado de
subjetividad porque esta sustentado en las percepciones propias que en la que perciben
sus familiares. Por ejemplo, uno puede valorar mas el tiempo que le dedica a la empresa
mientras que otro familiar se rija mas por los resultados alcanzados. Ambos tendran una

idea diferente sobre quien deberia ganar mas.

Por ello es importante estar de acuerdo en los criterios que determinaran lo que es
justo para todos, y en base a eso aceptar las decisiones resultantes, segun (Lansberg,
2001).

Si involucramos a la familia politica, por ejemplo, a los conyuges de los hermanos
que trabajan en la EF, no les sera sencillo aceptar diferentes niveles de ingresos entre
hermanos- socios-, y niveles de vida, porque el conyuge del desfavorecido
probablemente tendero a ejercer presion para eliminar esa desigualdad por considerarla

injusta.

D. Cuando los hijos tienen el mismo derecho a trabajar en la EF, las diferencias
entre los hijos que trabajan y no trabajan en la EF. Los padres al no querer hacer
diferencia se sienten inclinados a darles las mismas posibilidades a sus hijos, aun no

teniendo las mismas competencias, ni la misma vocacién profesional, ni la misma
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personalidad. Es natural que sus desempefios se diferencien de tal modo que algunos
sean aptos para la empresa y otros no, aunque estos ultimos si sean competentes para

otro tipo de trabajo no relacionado con los negocios.

El ingreso irrestricto de familiares puede ocasionar una injusticia para la empresa,
al no advertir que confiar una tarea de responsabilidad a una persona que no cuenta con
las competencias necesarias es poner en serio peligro la empresa, compromete la
motivacién de la organizacion entera y se convierte en causa principal de futuros

conflictos con el resto de la familia, que vera esa situacion como una injusticia.

E. La compatibilidad de personalidades para trabajar en equipo, la adecuacion de la
personalidad con el rol a desempefiar es indispensable para un buen trabajo en equipo.
Observamos que las personas se caracterizan por rasgos que surgen de su personalidad y
que se demuestran en su comportamiento, por ser varones 0 mujeres, por proceder de
determinada clase social y/o familiar, por poseer tales o cuales aptitudes, actitudes,
cualidades y defectos. Tales caracteristicas facilitaran o entorpeceran el desempefio del

rol, ésea, el ajuste entre la personalidad y lo que se espera de cada uno (Pithod, 1993).

F. Tensiones y conflictos de origen estrictamente familiar, se originan en celos y
envidias entre los parientes, y pueden producir un gran desgaste e incluso inducir
conductas irracionales, hasta el punto de poner en peligro la vida misma de la empresa,
0sea, ir contra los propios intereses. Estos sentimientos son mas dificiles de controlar
cuando los parientes se sienten con derecho a trabajar en la empresa y, por lo tanto,
resulta dificil excluir algin familiar de ella. Producen tensiones también cuando entre
los familiares no hay claridad acerca de quien ejerce el liderazgo y quienes deben tomar
las decisiones (Pithod y Dodero, 1997).

G. Las diferencias de opinidn acerca de la direccion de la empresa, cuando en el
directorio de la EF los familiares tienen puntos de vista opuestos, sus desacuerdos
pueden desembocar en luchas internas que hagan perder el rumbo de la empresa para
dar lugar a la defensa de posiciones personales. Lamentablemente, se cae con facilidad
en lo que Albert Hirschman describié: “el hombre parece perseguir sus intereses con
gran racionalidad y cuidado. En cambio, cuando se deja llevar por las pasiones, su
inteligencia tiende a obnubilarse a tal extremo que termina yendo contra sus propios

intereses”.
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Esta dindmica afectiva puede entorpecer seriamente la calidad de trabajo de un
equipo directivo familiar. En cambio, si se consigue preservar a la empresa de estos
desvios, la misma dindmica suele promover una alta motivacion y unidad, solo

pensables en las EF.

H. Cuando se carece de las competencias profesionales, a veces los duefios no
tienen las competencias suficientes para dirigir su negocio, ni la personalidad adecuada
para ese rol. El trabajo, en tales circunstancias, comenzara a resentirse y creara una

situacion de estrés mas o menos permanente.

Para los padres es natural que les resulte dificil ser objetivos sobre las capacidades
y competencias de sus hijos, y estos, a su vez, tendran dificultad para conocer y
comprender sus limitaciones cuando no hubiesen tenido experiencia previa en otra
empresa que no fuera la de su familia. Ademas, el trabajar desde joven en la empresa
del padre suele dar sensacion de tener el puesto asegurado y no tener que verse expuesto
a evaluaciones como a las que estarian sujetos los empleados no familiares. Asi,
entonces, encontramos en las EF hermanos o primos con diferentes niveles de
preparacion profesional sin que esto sea tenido en consideracion para determinar sus

remuneraciones. Por lo general, este tipo de situaciones derivan en conflictos.

I. El trabajo con familiares y el manejo del conflicto, mantener una buena relacion
laboral debe ser algo prioritario tanto para la familia como para la empresa. Para lograr
esta meta es necesario trabajar sobre las actitudes —fundadas en valores-, para que,
cuando surja algun conflicto, los familiares se focalicen en cobmo encontrar una solucion

y no en adoptar la posicion de victimas.

Es aqui, cuando mas necesaria es la comunicacion personal, la que debe prepararse
con empatia, es decir poniéndose en el lugar del otro, porque permitira comprender los
intereses, expectativas, prejuicios y sentimientos de quien va a mantener la

conversacion.
1.5.3 Tercera Etapa: crecimiento por el aporte emprendedor de los hijos

Si el fundador consigue superar la crisis anterior entonces la empresa podra seguir
creciendo en virtud de la sinergia que los hijos habran logrado con sus padres para
emprender nuevos negocios y dirigir mejor la empresa, y por el compromiso que los

empelados siguen manteniendo por la empresa.
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La empresa es madura y puede incluso haber alcanzado una posicion privilegiada en
el mercado. En muchos casos, las ganancias se han utilizado para crear otros negocios,

con lo cual el duefio puede disponer de una fortuna variable pero siempre interesante.

Es un periodo de muchas ambivalencias. De los padres, referidas al cansancio y los
deseos de retirarse, acompaiiados del sentimiento de “de aqui no me voy”. La necesidad
de delegar tareas y responsabilidades en los hijos, y la tendencia a controlar (quizas en
exceso) “porque ellos (hijos) saben, pero son jovenes y no tienen la experiencia que

tengo yo*.

De parte de los hijos, las ambivalencias son el desafio de probar que lo nuevo puede
funcionar, junto con el sentimiento de seguridad que ofrece lo que el padre dice, aunque

lo cuestionen Los deseo y los miedos de cambiar las cosas, crecer, vender o cerrar.

Surge asi un tema que puede ser o no conflictivo (no es obligatorio que lo sea): la
transicion de la direccion que debid iniciarse en la etapa anterior, al menos haberse

comenzado a conversar.
Transicion de la direccion

En una EF en la cual la gestién y el capital estan en manos de una misma familia,
nos encontramos con diferentes transiciones: la de a direccion (la gestion) del capital y
la de la propiedad, que pueden ir de la mano o separadas. Muchos son los casos en los
que la direccion de una empresa pasa a manos de los hijos del fundador, pero este sigue
siendo el Gnico accionista y propietario de la empresa, aunque esta situacion sea una

posible fuente de problemas.

La transicion es un tema muy complejo, que se quiere y se rechaza, que se desea y
se teme. Los hijos ven a los padres “anticuados”, los padres ven a los hijos “modernos”

y sin experiencia. Tanto unos como otros quieren y temen el cambio al mismo tiempo.

Es muy habitual y hasta natural que, a la primera generacion, la fundadora, le cueste
retirarse del manejo de la empresa. Estas personas han dedicado 30, 40, 50 o méas afios
de su vida a construir una compafiia con mucho esfuerzo. En algin momento se decidio
la incorporacion de los hijos u otros familiares, lo que permitio, por un lado, delegar
ciertas tareas, mientras que, por otro, requirié mayores esfuerzos por lo complejo de las

relaciones.
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¢Cuando comenzar?

En un estudio que citan Pithod y Dodero (1997) se analizan 42 empresas y segun el

momento en que se inicio el proceso de transicion, arrojo los siguientes resultados:

v 10 afios antes de su culminacion, la transicion fue exitosa en 12 a 14 empresas
(85%).

v" Menos de 2 afios antes, la transicion fue exitosa en 2 de 8 empresas (25%).
v Entre 10 a 2 afos, la transicion fue exitosa en 10 a 20 empresas (50%).

Si estamos de acuerdo en considerar a las EF como sistemas sociales, puede decirse
que la transicion de la direccion se esboza cuando comienza la EF, se va desarrollando
segun como se vaya dando el vinculo familia/empresa y depende mucho de la relacion

afectiva generada entre la empresa y los hijos.

“Cuando” llega el momento es imposible de establecer a modo de regla. No existe
un momento preciso y universal para las EF. De hecho, el tema mas importante
probablemente no sea cuando sino cémo se hace el proceso de traspaso de mando. Salvo
incapacidad repentina, por accidente o enfermedad o fallecimiento, como se puede
encontrar a modo de analisis 0 ejemplos en la mayoria de la bibliografia referida al tema
“Empresas Familiares”, es raro que este cambio ocurra de un dia para otro. Lo mas
comun es que sea aun proceso, es decir, una serie de acciones a través del tiempo que
tienen como objetivo que un miembro de la generacion siguiente asuma

progresivamente mas responsabilidades.

Tal vez, este sea uno de los temas mas dificiles de encarar por las familias de EF. El
paso del tiempo, la vejez, el deterioro, la enfermedad, la disminucion de las capacidades
cognitivas, el cansancio, la necesidad de retiro, la fantasia del descanso, son

experiencias que distintas familias viven de diferentes maneras segun su propia historia.

A partir de aqui podemos dar comienzo a una tercera generacion, los nietos, a
quienes es importante transmitir la historia e inculcar la cultura de la empresa. Este es el
momento en que se pueden asumir varios negocios diferentes al que originalmente le
dio vida, aprovechando la experiencia y el conocimiento ganado durante las etapas

anteriores.

32



“Consejo de Familia, Consejo de Administracion, Profesionalizacion y Protocolo familiar,
herramientas de gestion estratégica para empresas familiares (EF)”

En esta etapa surgen nuevas preguntas que requieren nuevas respuestas:
¢Hay un plan para la transicion de la direccion?

¢Quiere algun hijo hacerse cargo de la direccion?

¢Estén los hijos capacitados?

¢Hay una instancia directiva que acomparie el dia a dia?

¢Hay un plan de retiro?

Cuando se presentan tantos interrogantes, también se puede predecir el comienzo
de una nueva crisis, la cual en nuestro trabajo se llama “crisis por el fallecimiento del

fundador y crisis de poder entre los hermanos”.

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

hermanos

A nivel emocional, el fallecimiento del fundador y padre —o madre- es un momento

dificil que hay que superar, especialmente cuando la muerte acaece de modo imprevista.

La sucesion suele ser un tema incomodo y dificil de tratar para los hijos, no solo por
lo que esta suponia para el fundador sino también por la incertidumbre que genera sobre
cémo serd la direccién de la empresa con su ausencia y cémo los hermanos se
entenderan para gobernar la empresa y manejar los conflictos de modo constructivo para

la empresa y para preservar la unidad y armonia familiar.

Por ello, es un tema que suele retratarse, y en vez de tratarlo como un proceso bien
estructurado y planificado, con frecuencia se encara en forma precipitada e intuitiva

bajo una fuerte presion emocional.

La decisidn sobre la sucesion debe ser tomada en vida del fundador, ya que podria

ser demasiado complicado dejarlo libreado a la generacion siguiente.

La familia tiene que ser proactiva, anticipdndose a los potenciales conflictos de
intereses, vision, expectativas, que suelen estar involucrados en un proceso de sucesion,
generando la dindmica para lograr una buena comunicacion entre ellos. Los obstaculos
comunes a la comunicacién suelen ser los temas tabues, es decir, aquellos de los que no
se suele hablar por temor a que el otro lo tome a mal. Algunos ejemplos los

encontramos en los problemas relacionados con:
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v El mal desempefio de un hermano o, peor aun, el del hijo de un hermano, en el
caso que debieran tomarse medidas al respecto. Este tipo de situaciones genera, en
forma inmediata, problemas relacionales entre ellos, porque no saben coOmo conversar
sobre este tema sin que ocasione problemas con el hermano o hermana y, por

consiguiente, con su cufiado o cufiada.

v' La administracion del poder, especialmente sobre como se toman las decisiones

en la empresa.

v Los temas econ6micos, cuando unos creen que, por ser los que mas aportan,
deberian tener una compensacion econdmica por ello, pero al no saber como tratar este
tema sin que sus hermanos se sientan ofendidos, lo triangulan a través de otros

familiares.
1.5.4 Cuarta Etapa: el gobierno corporativo profesional

De la etapa del fundador a la de sus hijos supone pasar de un poder concentrado en
una sola persona a otro donde los hijos deben aprender a consensuar el poder para tomar
decisiones que beneficien a la empresa por encima de sus intereses personales. Esto
supone incorporar buenas practicas para el gobierno corporativo de la EF, para que les

permita superar la crisis de la etapa anterior.

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

mas compleja.

En la mayoria de los casos, las ganancias se han utilizado para crear otros negocios,
por lo que el duefio generalmente posee un capital importante, y la empresa esta

consolidada y expandida en nuevas unidades de negocio.

Por esta razon la familia debe concentrarse en mejorar la calidad de gobierno
corporativo, salvo que decidan vender la empresa (entre ellos o terceros). En ambos
casos, el contar con estructuras y dindmicas de gobierno profesional agregara valor a la
EF.
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La profesionalizacion

Es frecuente que se dé por sentado que si una persona formo una EF esta capacitada
para dirigirla. Posiblemente en algunos aspectos, sea asi ya que la mayoria de las EF
surgieron del espiritu emprendedor de un profesional, de un artesano, de un técnico, de
alguien que sabia hacer algo o tenia idea de cdmo habia que hacerlo y le destino muchas
horas de trabajo y mucho sacrificio. Sin embargo, el conocimiento de “oficio” no
significa automaticamente que sepa dirigir, en el sentido de liderar un grupo de

personas, administrar, planificar, establecer politica y disefiar estrategias.

Para el mundo de los negocios del siglo XXI, ya no alcanza con el impetu y el
espiritu emprendedor del fundador, la motivacién, el entusiasmo, el oficio y la
experiencia, sobre todo si la idea es incorporar nuevas generaciones que no participaron
en este proceso inicial. Este nuevo siglo no permite el lujo de dirigir una empresa sin

formacion profesional.

Cuando una empresa crece, lo habitual es, en primer lugar, que se tenga en cuenta a
los integrantes de la familia para que trabajen en ella, sin considerar la posibilidad de
traer personas ajenas, pero con experiencia. Se suele incorporar a los hijos de los duefios
y otros parientes sin reparar en sus competencias y habilidades, ni en las necesidades del
negocio, y a veces sin que ellos si quiera hayan mostrado interés en formar parte de la

empresa.

La preparacion de los miembros de la familia es clave para mejorar las posibilidades

de sobrevida y el traspaso a la préxima generacion.

En otros casos, las empresas en expansion se dan cuenta que no basta con los
miembros de la familia para cubrir los puestos directivos. El aumento de complejidad en
lo organizativo y administrativo, y el avance tecnoldgico continuo hacen que la
especializacion sea una demanda creciente y exige la contratacion de gente experta en
algunas areas determinadas. Cuando los puestos no pueden ser cubiertos por familiares,
la empresa se ve obligada a incorporar capital humano. Las empresas éxito incorporan
personas que acrediten formacion y experiencia, los tratan profesionalmente, les pagan

bien y les ofrecen incentivos para retenerlos.

Asi tenemos dos niveles de profesionalizacion en la EF: un primer nivel es la

formacion y preparacion de los miembros de la familia, la capacitacion para ocupar
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puestos directivos, y un segundo nivel es la contratacion de profesionales para puestos

directivos.

Profesionalizar a las personas implica que los miembros de la familia se preparen
para realizar las tareas que le corresponden; la portacién de apellido no es suficiente

formacion.

Sean que trabajen en la empresa o0 sean solo accionistas, deben conocer los asuntos
de las distintas areas de la EF. Del mismo modo, aunque la distribucion de las funciones
y areas requieran una especializacion, también es positivo que todos tengan algln tipo

de conocimiento sobre todas las areas.

Profesionalizar a la familia implica educarla en su responsabilidad como duefia de la
empresa para lo cual se hace imprescindible la confeccion de acuerdos familiares y
normas de convivencia entre la empresa y la familia. Para este fin, trabajar sobre la

comunicacion constituye una herramienta imprescindible.

Profesionalizar a la empresa implica que quienes se hacen cargo de la gestion sean

competentes y cuenten con una excelente formacion, sean de la familia o no.

Profesionalizar a los profesionales implica que aquellos que trabajan en una EF

conozcan y comprendan como es el funcionamiento de una EF.

Las preguntas de la etapa anterior empiezan a exigir respuestas por parte de la
familia empresaria. ¢Hay un plan para transicion? ¢Esta decidido cdmo, quién, cuando?

¢Esta alguno de los hijos preparado para asumir la direccion y quiere hacerlo?
Los objetivos de esta etapa son expandirse y, otra vez, sobrevivir.

Con la trayectoria lograda hasta este momento en la vida de una empresa familiar,
también se debe enfrentar a una nueva crisis, derivada del crecimiento tanto

organizacional como familiar.

1.5.4.1 Cuarta Crisis: cuando accionistas familiares, el directorio y la gerencia

general entran en conflicto de poder

A esta crisis se llega por falta de comunicacién, control e informacion, debido a
que los controles son débiles — prevalece la gente de confianza por encima de los

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

En esta etapa, el gobierno corporativo debera poner énfasis en respetar los

principios de transparencia, responsabilidad y equidad.

La falta de transparencia de informacion sobre la gestion de la empresa y las
decisiones mas relevantes promueve que, entre los accionistas familiares que no

trabajan en la empresa, pierdan confianza en quienes la dirigen.

La responsabilidad es la que se exige a los directores y ejecutivos para cumplir

las expectativas de los accionistas.

La falta de equidad se da cuando algunos accionistas sienten un tratamiento
desigual frente a otros accionistas familiares que suelen ser los que ejercen mayor

poder, es decir, los que toman las decisiones.

De no respetarse estos principios es muy probable que surjan conflictos que
seran dificiles de resolver y que pueden poner en peligro la continuidad de la EF y, muy

probablemente, la armonia familiar.

Por ello, la implantacion de un protocolo de gobierno corporativo de la empresa
serd muy recomendable para acordar como van a funcionar los 6rganos de direccion, y
cdémo van a ser sus relaciones para evitar que un nivel de gobierno se entrometa en el

otro, anulando o distorsionando su buen funcionamiento.

Debido a cierta resistencia por parte de los familiares empresarios a la
formalizacion del gobierno de sus empresas es que ellos deberian considerar 10s riesgos
que asumirdn al no contar con un gobierno efectivo. Los familiares que detentan el
poder suelen estar menos inclinados por este camino porque les supondra un mayor
trabajo el tener que rendir cuentas y respetar normas de gobierno. Ademas, hay que
reconocerlo, la informalidad en el gobierno es mas comoda para quien ejerce el poder,

pero termina siendo mas peligroso para el fundador de la EF.
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1.6 Sistema Empresa-Familiar

El modelo de los tres circulos fue desarrollado por John Davis y Renato Tagiuri
en 1982. Este modelo explica la forma en que se superponen los sistemas de la Familia,
la Empresa y la Propiedad, asi como el lugar que ocupan cada uno de los miembros que
pertenece a alguno de los siete subconjuntos que se forman en las éareas de
intersecciones. En resumen, este modelo busca explicar la interaccion que se presenta en
una empresa familiar ilustrando la relacion entre tres circulos de influencia: propiedad,

familia y negocio, tal y como se observa en la siguiente imagen:

2

FAMILIA EMPRESA

Grafico n° 1. Modelo de los tres circulos.

Fuentes: Davis y Tagiuri, afio 1982

El circulo Familia es aquel al cual pertenecen todos y cada uno de los miembros
de un mismo grupo familiar. El circulo Empresa comprende el conjunto de individuos
que laboran dentro de ella y que perciben un sueldo o beneficio econdémico directo,
producto del trabajo que desempefian y que le agrega valor a la compafiia. El circulo
Propiedad determina quienes son los duefios de las acciones de la empresa, lo cual

genera toda una serie de deberes y derechos sobre esta.

En esta propuesta todas y cada una de las personas que de alguna forma u otra

tienen relacién con una EF, pueden ubicarse en alguno de estos circulos y subconjuntos.

Como se observa en el gréafico, las relaciones de los tres circulos dan lugar a
siete grupos distintos, cada uno con sus propios intereses desempefiando diversos roles
y funciones dentro de cada subsistema. Si los intereses de todos los grupos convergen
en la misma direccion, lo que no resulta facil, la EF no se verad afectada por este

entramado de relacion; si, por el contrario, y como ocurre con frecuencia, los intereses

38



=]

UNDEF

Universidad de la
Defensa Nacional

“Consejo de Familia, Consejo de Administracion, Profesionalizacion y Protocolo familiar,
herramientas de gestion estratégica para empresas familiares (EF)”

son demasiados diferentes, se crearan tensiones entre los miembros que afectaran
inevitable y negativamente a la empresa y, deterioraran las relaciones familiares.
Aunqgue a veces las contraposiciones de interés también llevan al crecimiento de la EF,

pero siempre resaltando que no sean demasiado diferentes para no generar conflictos.

Detalle de los siete grupos:

Tabla n° 1. Detalle de los siete grupos

Ubicacion segun el rol que

- Intereses propios del rol
desempeiia

1. Miembro de la familia Medios econdmicos para vivir

L. . Retorno sobre inversion, dividendos, liquidez, posibilidad
2. Accionistas no familiares
de venta
- Seguridad laboral, compromiso con la cultura de la flia.
3. Empleados no familiares . .
Propietaria
Seguridad laboral y econémica, mayores responsabilidades,
4. Familiar que trabaja en la EF & . Y Y P
mayor autonomia
5. Socios no familiares que trabajan
enla EF q g Seguridad laboral, dividendos, puja por ejercer el poder

6. Familiares que son accionistas Similar alos intereses de (1) y (2)

Todos los puntos anteriores mas manejar los conflictos de

7. Directivo lider familiar y accionista . . L,
intereses y alinearlos a la vision de la empresa

Fuente: Davis y Tagiuri, 1982

Las principales ventajas de este modelo son que, ademés de resultar facil de
comprender, tiene una gran aplicacion practica. Ante cualquier situacion conflictiva en
una EF resulta muy atil tomarse la molestia de dibujar estos tres circulos y ubicar a los
individuos implicados en el sector que corresponda, ya que en esta propuesta todas y
cada una de las personas que de alguna forma u otra tienen relacion con una EF, pueden

ubicarse en alguno de estos circulos y subconjuntos.

Si cada persona se ubica en el modelo y entiende cual es su papel, ayuda a
comprender lo importante que es el que cada uno se dedique a su rol pues muchos de los
problemas, a veces insospechados y otras veces intrincados, se gestan por la confusion

que se presenta entre la propiedad, la familia y la empresa en si.
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1.7 Protocolo Familiar

El Protocolo Familiar se constituye como un instrumento especifico de las
empresas familiares para regular todos aquellos aspectos que faciliten su continuidad,
anticipdndose a las eventuales discrepancias que puedan surgir en su seno y

garantizando el mantenimiento de las coordenadas basicas particulares de la empresa.

Es, por tanto, el Protocolo Familiar un acuerdo marco entre los miembros de la

familia que regula:

a) Las relaciones econdmicas y profesionales entre los miembros de la familia

que ostentan la condicion de socios y la propia empresa.
b) La gestion y organizacion de la empresa.

Todo ello con el fin de asegurar la continuidad de la empresa de una manera

eficaz.

Para garantizar la eficacia del Protocolo Familiar es fundamental que éste cuente
con el consenso de todos los familiares, siendo también conveniente que se adopte en un
momento pacifico, tanto desde el punto de vista familiar como del empresarial. La
experiencia demuestra que el Protocolo Familiar resulta un instrumento eficaz para la
prevencion de conflictos, por eso es muy conveniente redactarlo anticipandose a los

posibles problemas que pudieran surgir.

El proceso de elaboracion del Protocolo Familiar exige la colaboracion de todos
los miembros implicados y que, entre ellos, se realicen todos los debates necesarios
sobre los temas a incluir en el mismo, ya que este proceso de discusion y posterior

consenso hasta llegar al acuerdo final es clave para el eficaz funcionamiento de este.

Ademas, con el fin de adaptarlo a los cambios tanto familiares como
empresariales que se vayan produciendo a lo largo de los afios, es conveniente revisarlo
periédicamente para mantener asi su vigencia. Por lo tanto, un Protocolo Familiar ha de
tener, de un lado, la vocacion de permanencia en el tiempo v, de otro, el compromiso de

revisarlo periddicamente.

En resumen, el Protocolo Familiar debe ser un instrumento vivo, que sirva de

norma para guiar las actuaciones familiares en la empresa y que, a su vez, sea capaz de
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contribuir a la solucién de las eventuales incidencias que se produzcan en el seno de la

familia, y que estén relacionadas con la unidad productiva.
1.7.1 Contenido

El contenido de un PF puede ser tan amplio y complejo como la familia y la

empresa lo requieran. La estructura mas habitual es la siguiente:

A. Introduccién En ella se pueden incluir, y es bastante habitual hacerlo,
consideraciones sobre el fundador y el origen de la empresa, la filosofia de esta,
el &mbito de sus actividades, el arraigo de la empresa en un determinado lugar,
etc.

B. Pactos sociales o estatutarios Son aquellos que pueden incorporarse a los
estatutos sociales. Tienen naturaleza institucional o societaria y, entre otros,
podriamos citar los referidos al régimen juridico de las acciones o
participaciones sociales, las mayorias exigibles para la adopcién de acuerdos
tanto en el Consejo de Administracion como en la Junta General, los posibles
acuerdos sobre agrupacion de voto, los criterios para establecer la composicion
de Consejo de Administracion, etc.

C. Pactos parasociales o extraestatutarios Son aquellos que no es posible incorporar
a los estatutos sociales, pero que es aconsejable establecer para regular las
relaciones entre la familia y la empresa estableciendo, por ejemplo, normas que
regulen la incorporacion de los familiares a la empresa, asi como las funciones
que vayan a desarrollar en la misma y su retribucién. También es importante
pactar la salida de los miembros de la familia de la empresa y la cualificacion
exigible al sucesor del fundador y a los familiares que trabajen en ésta.
Asimismo, hay que sefalar la posibilidad de incluir clausulas penales, en los
términos previstos en la legislacion civil, que sancionen el incumplimiento de
las obligaciones establecidas en el protocolo. Igualmente, es deseable que se
pacten la duracién del protocolo y el procedimiento que debe seguirse para su
revision.

D. Organos de caracter familiar También es recomendable establecer los criterios
de organizacion, composiciéon y funcionamiento de los denominados 6rganos
familiares, a los que nos hemos referido anteriormente, y que son la Junta de

Familia, el Consejo Familiar y los comités de seguimiento del PF, de
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seguimiento de la formacion de los miembros mas jovenes de la familia y de
retribuciones.

E. Clausula de cierre Finalmente, el PF suele contener una clausula de cierre, de
caracter meramente protocolario, denominada la clausula “con gratitud”, en la
que se expresa el agradecimiento de la familia a los fundadores de la empresa y

a todos aquellos que han hecho posible el éxito de esta.
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Capitulo 2: Marco Metodoldgico
2.1 Objeto de estudio y tipo de intervencion

El objeto de estudio del trabajo son empresas compuestas por familias en la
direccion y gestion de estas, siendo irrelevante la actividad econdémica al que

pertenezcan.

El trabajo se enmarca en una intervencion organizacional de tipo profesional. Se
considera como “intervencion organizacional” a un trabajo de tipo profesional que
implica la realizacién de un proyecto cuya finalidad es generar una propuesta creativa
de mejoramiento o cambio organizacional. En este sentido, para la realizacion de este se
requiere partir de una organizacion o empresa donde se genere alguna demanda que

implique un trabajo de intervencion. (Garcia y Barrale, 2012)
2.2 Enfoque y fuente de datos

El presente trabajo es realizado de acuerdo con el enfoque cualitativo, y se
correlaciona con un andlisis de contenido de tipo clasico. Los métodos de recoleccion de
datos son no estandarizados ni completamente predeterminados. No se efectla una

medicion numérica por lo cual el analisis no es estadistico.

El enfoque cualitativo segun Sans (2010) parte del supuesto béasico de la
necesidad de compresién del sentido de la accion social, en el contexto del mundo
cotidiano y desde la vision de los participantes. En ella aparecen diversas perspectivas,
tales como la comprensiva, la orientacion, critica, la interpretativa, la constructivista.
Concibe a la realidad social como dindmica, global y construida en un proceso de

interaccion y puede o no probar hipdtesis en su proceso de interpretacion.

La finalidad del trabajo es descriptiva ya que este tipo de anélisis se realiza
cuando se requiere precisar informacion existente y/o verificar la exactitud de
descripciones anteriores 0 una adecuada caracterizacion del fenémeno, como en este

caso, el andlisis de las distintas etapas del ciclo de vida de Empresas Familiares.

Los datos recolectados son de fuente primarios ya que provienen de la aplicacion
de instrumentos metodoldgicos disefiados para este trabajo; y secundaria ya que se
obtienen de la documentacion bibliografica.
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2.3 Poblacién, muestra y unidad de analisis

La poblacion esta compuesta por todas las empresas argentinas en las que la
familia ejerce la direccion de la empresa y garantiza la toma de decisiones sobre ésta, o
en donde la direccion de la empresa se realice por parte de la familia, pero con la
participacion de los miembros familiares en la gestion de esta también, o por Gltimo en
donde exista la posibilidad de sucesion dentro de la familia y la convivencia de varias

generaciones dentro de la empresa.

No es posible conformar una muestra representativa de toda la poblacion, ya que
cada empresa estd compuesta por personas, lo que genera que tanto la direccion,
desarrollo y gestion sean diferentes en cada una. No se permite la extrapolacion de los

resultados.

No todas las empresas estan ubicadas en la misma etapa del ciclo de vida de las
EF y no todas las empresas van a tener los mismos conflictos. Por lo que los resultados

no van a poder generalizarse a una poblacion.

De este modo, para el presente trabajo se decidio tomar tres empresas familiares:
2 ubicadas en la Provincia de Cérdoba, de las cuales una estd ubicada en la localidad de
Villa Carlos Paz y la otra en capital; la tercera empresa se encuentra ubicada en la
Provincia de Entre Rios. El objetivo de esta seleccidn es que puedan encuadrarse cada
una en una etapa del ciclo de vida de este tipo de organizaciones, para que lo que sea

representativo sea la etapa del ciclo de vida y no la empresa en si.

La unidad de analisis son los conflictos, crisis y/o problemas que atraviesan las
EF segun la etapa del ciclo de vida en la cual se encuentren para proponer diversas
herramientas que ayuden a superar los obstaculos y de este modo continuar con el

desarrollo econémico.
2.4 Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Las técnicas e instrumentos de recoleccidn de datos que se utilizaran son:
Entrevista

Esta misma, como técnica, y una guia de preguntas abiertas como herramienta.
Esta técnica es significativa y productiva al momento de recabar datos objetivos.

Implica un intercambio de informacidn que se efectla cara a cara con el colaborador. Es
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un canal de comunicacion entre el analista y la organizacion; sirve para obtener
informacidn acerca de las necesidades y la manera de satisfacerlas, asi como consejo y
comprension por parte del usuario para toda idea 0 método nuevo que se aplique. La
entrevista, ademas, ofrece al analista una excelente oportunidad para establecer una
corriente simpatia con el personal usuario, lo cual es fundamental en transcurso del
estudio. (Scribano, 2008)

Ficha Técnica:

Disefio metodoldgico Entrevista

Enfoque Cualitativa

Instrumento Entrevista semi-estructurada (con
preguntas abiertas)

Unidad de analisis Conflictos, crisis y/o problemas
familiares que se manifiestan en la
empresa.

Muestra 3

Revision y andlisis bibliogréfico
La otra técnica que se implementara es la revision y analisis bibliografica. La
bibliografia principal consultada sera:
» Audisio, N. J. (2014). La familia, una empresa hoy. Manana...?: gestion,
tradicion y sucesion. 12 ed. Editorial: Brujas. Cordoba, Argentina.

» Dodero, S. (2013). El secreto de las empresas familiares exitosas. 22 ed.

Editorial: EI Ateneo. Argentina.

» Press, E. (2011). Empresas de familia: del conflicto a la eficiencia. 12 ed.

Editorial: Granica. Argentina.

La eleccion de este instrumento permitio realizar el correspondiente analisis de

la unidad de analisis del presente trabajo.
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Ficha Técnica:

Instrumento de Revision y analisis bibliogréafica

recoleccion datos

Tipo de investigacion | Descriptiva

Enfoque Cualitativa

Unidad de analisis Modelo de los tres circulos de Davis y
Taguiri (1982)

Ciclo de Vida, Santiago Dodero (2013)
Protocolo familiar.

2.5 Proceso metodoldgico

En primera instancia se realizd una recoleccion de bibliografia y documentos
preliminares con el objetivo de conformar un respaldo bibliogréfico suficiente para el
analisis tedrico del eje del trabajo.

A continuacion, se elaboré el marco tedrico que delimita el alcance del trabajo.
En esta instancia, se desarrollé el Modelo de los tres circulos de Davis y Tagiuri (1982)
y el Ciclo de Vida de las Empresas Familiares de Santiago Dodero (2013) que sirvieron

de respaldo para el analisis practico de los tres casos de empresas familiares.

En una segunda instancia se realizaron visitas a las empresas familiares, con el
objetivo de relevar datos generales que hacen a su estructura, dimension y tamafio, entre
otros. En esta etapa la técnica de recoleccion de datos sera una observacion informal

utilizando como herramienta el diario de campo para tomar nota.

A su vez, se realizo el proceso de entrevista con un responsable familiar que
desempefia alguna funcién o tarea en la organizacién, no necesariamente requeria que
fuera propietario. La entrevista estuvo prevista que dure 60 minutos aproximadamente y
tuvo como objetivo relevar datos que permitan identificar conflictos, crisis y/o

problemas familiares que se manifiestan en la empresa.

Por Gltimo, se dio lugar al procesamiento y analisis de los datos para
confeccionar el diagnéstico de las empresas donde se aplic6 el Modelo de los tres
circulos de Davis y Tagiuri (1982) y el Ciclo de Vida de las Empresas Familiares de
Santiago Dodero (2013).
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En el Gltimo capitulo, se presentan las herramientas que permitan a las EF
enfrentar el gran desafio de superar las crisis presentes segun la etapa del ciclo de vida

en el que se encuentre cada empresa, haciendo énfasis en el protocolo familiar.
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Capitulo 3

49



[

gsC
%0
m

o

ER | |

ge
Se

“Consejo de Familia, Consejo de Administracion, Profesionalizacion y Protocolo familiar,
herramientas de gestion estratégica para empresas familiares (EF)”

Capitulo 3: Proceso de Analisis
3.1 Presentacion de las empresas
3.1.1 Pretensados S.A.

En enero de 1977, a poco tiempo de llegar desde Italia, Benedicto Elio
Paschini, funda una sociedad que se dedica a la construccion de viviendas

particulares.

Hoy en dia, Estructuras Pretensa (nombre comercial) contintia la obra iniciada
por su fundador, caracterizada por la excelencia en la calidad y en cumplimiento,
ampliando el mercado a la construccion de Obras Publicas en un trabajo conjunto con
Paschini Construcciones S.R.L. En la actualidad es una empresa de alcance nacional
ubicada en Av. Camino a Pajas Blancas Km. 5 %, en la localidad Cérdoba Capital.,
que desde 1977 se dedica a la fabricacion, transporte y montaje de estructuras
premoldeadas y pretensadas de hormigdn, a nivel nacional. Estas se utilizan en
construcciones con diversos destinos (plantas industriales, complejos deportivos,

silos, edificios administrativos, etc.).

Hoy con dos fabricas, en Cérdoba y Buenos Aires, cuenta con una capacidad
instalada para fabricar 15.000 m2 mensuales, con una dotacién permanente de 250
personas, modernos sistemas de produccion, gruas de gran capacidad para el montaje
y equipos propios que posibilitan transportar y montar piezas de hasta 31 mts., de

longitud en cualquier punto del pais.

Hasta la fecha, Estructuras Pretensa (nombre de fantasia) ha construido mas de
1860 obras que significan superar el millén de metros cuadrados, ocupando un 33%

del mercado a nivel Nacional.
Servicios

v' Asesoramiento Técnico para el analisis de problemas de proyectos y
orientacion hacia soluciones Optimas y econdmicas, de acuerdo con plazos

y COStos exactos.
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v" Ingenieria Estructural realiza los planos de estructura, memoria de calculo,
y planos de fundaciones aun si el comprador decide realizarlas por cuenta

propia.

v" Montajes Especiales a través de equipos ampliamente capacitados para
realizar todo tipo de montajes, aun los no convencionales, apoyados con un
desarrollo de ingenieria de montaje de acabada experiencia, cubriendo de
esta manera todas las necesidades ingenieriles y arquitectonicas de los

clientes.

v Construcciones Civiles a través de la empresa asociada Paschini
Construcciones S.R.L. que realiza las tareas de proyecto, movimientos de
suelo, fundaciones, pisos, instalaciones, terminaciones, etc. logrando de
esta manera, la solucién total para el cliente, reduccion de los tiempos de

ejecucion y mayor control al contratar mas servicios con una sola empresa.
3.1.1.1 Vision, Misién y Valores
Vision
Alcanzar y mantener una posicion de liderazgo entre las empresas de
construcciones y servicios en el pais, proyectando sus fortalezas al exterior.
Misién
Desarrollar actividades en todas las ramas del sector, compitiendo con los

mejores y mas capaces, como medio para acrecentar de manera constante sus recursos

humanos y materiales.
Valores

Esta filosofia esta basada en Valores que potencian el desarrollo integral de las
personas, la preservacion del ambiente, la seguridad, y las relaciones de la empresa

con la comunidad.
3.1.2 Carrocerias Gross S.R.L.

Carrocerias Gross S.R.L. nacié a manos de Guillermo Gross en el afio 1942,
comenzando con la orientacién de sus saberes a los Utiles de labranza. Fue asi como

de reparar y fabricar estos Utiles, también incursiond en la reparacién de llantas,
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malacates y cumbreras. Con el crecimiento de su actividad se animd a la fabricacion

de carros, carretones y el famoso carro ruso.

El fin de la segunda guerra mundial mostr6é un fuerte cambio tecnoldgico que
obliga a la implementacion de nuevas formas de trabajo y a cambios de materiales
alternativos. Lo mismo sucede con el transporte rural, donde los carros a caballo se

reemplazaron por pequefios camiones.

Para afrontar este cambio la empresa comenz0 a realizar pequefios trabajos
donde se dejaban viejos materiales para dar lugar a los nuevos, ocurriendo lo mismo

con la tecnologia implementada.

Con el seguir de los afios el fundador decidié trasforma su pequefia empresa en
ese momento, en una carpinteria metalica y comienza la fabricacion de carrocerias

para camiones.

En poco tiempo la fama de estas carrocerias inundo el mercado local dada su

solidez y su buena terminacion.

En la actualidad Carrocerias Gross S.R.L. es una empresa familiar, en
Sucesion, dedicada al disefio y fabricacion de carrocerias, semirremolques y

acoplados.
Productos

v Acoplados. Tipos: baranda volcable; todo puertas; cerealero; mixto
todo puertas; mixto cerealero; volcador vuelco bilateral; playo;

acoplado tolva.
v' Semirremolques. Tipos: sider; playo; baranda volcable
v' Carrocerias.

La empresa brinda trabajo a 80 personas que forman parte del equipo de

trabajo, divididos en personal de planta, administrativo, seguridad y limpieza.

La fabrica y oficinas comerciales estan emplazadas en el Area Industrial de la
ciudad de General Ramirez en la provincia de Entre Rios, ubicada a 62 km al sureste

de la ciudad de Parana.
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Hoy presentan con legitimo orgullo su moderna planta industrial de 5300

metros cuadrados instalada en el parque industrial.
3.1.2.1 Vision, Misién y Valores
Vision
Aspiramos a estar en la vanguardia de la fabricacion de unidades para el
transporte de carga y que, por medio de colaboradores responsables, educados y

entrenados para el trabajo en equipo, podamos poner a los clientes un servicio de

excelencia y una unidad con la mejor relacion precio/prestacion.
Mision
Disefar, producir y comercializar Acoplados, Carrocerias y Semirremolques

para el transporte de cargas, adaptados a las reales necesidades del cliente, brindando
un servicio de postventa a lo largo de toda la vida de la unidad.

Valores

En nuestra empresa buscamos de forma sistematica y consciente, alcanzar

nuestros metas basados en la ética, liderazgo, competencia y trabajo en equipo.
3.1.3 Puente Negro

Puente Negro es un complejo de hotel y cabafias que se fund6 en 1977 con
s6lo siete habitaciones. Luego de un gran esfuerzo de sus duefios de ese momento,
Carlos Fernandez y Gladys Picatto, quienes compraron los terrenos en Villa del Lago

(camino a Tanti) en la localidad de Villa Carlos Paz, comenzaron su suefio.

Una vez abierto el mismo comenzé funcionando como un motel, debido a su
lejania de la ciudad. Con el pasar del tiempo fueron comprando terrenos aledafios y
amplidndose. Al mismo tiempo, fueron llegando sus hijos, Sergi, Marisa y Gabriela,

quienes hoy se encuentran a cargo de la direccion del complejo.

Actualmente el hotel tiene 42 habitaciones, nueve cabafias, comedor con
capacidad para todo el complejo, cancha de tenis, futbol y voley, dos piletas con
solarium, un quincho grande y dos asadores mas pequefios. EI complejo se amplid

sumando un parque con juegos para nifios, espacios verdes y cocheras techadas.
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El complejo apunta a crear un ambiente familiar y relajado, donde los

integrantes puedan distenderse y descansar.

El hotel se encuentra abierto todo el afio ya que su movimiento suele ser mas

fluido, sobre todo los fines de semana.

Actualmente dispone de una dotacion de 40 colaborador promedio que llevan
adelante la gestion y el crecimiento de la empresa.
3.1.3.1 Misién, Vision y Valores
Misién

Ser la compariia mas hospitalaria de la Provincia de Cérdoba al crear
experiencias sinceras para los huéspedes, oportunidades significativas para los

miembros del equipo, alto valor para los propietarios y generar un impacto positivo en

nuestras comunidades.
Vision
Ser reconocida como una empresa lider que ofrece calidad en la hospitalidad,
experiencias Unica y servicio a todos sus clientes, en todo momento.
Valores

Entre ellos, se pueden mencionar:

e Servicio al cliente: atendiendo a cualquier pedido y requerimiento de

los clientes.
e Ordeny limpieza: aplicados para cada espacio y lugar del complejo.

e Comunicacion: en tanto se toma la comunicacion como un valor
fundamental, se intenta que las relaciones y conexiones dentro de los

miembros de la empresa y con los clientes sea fluida y sincera.

o Calidad: se refiere a que se intenta que los productos o servicios

ofrecidos sean de excelencia.
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3.2 Andlisis FODAs (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas)

3.2.1 Pretensados S.A.

Grafico n° 2. Andlisis FODA Pretensados S.A.
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Fuente: Elaboracion Propia.

A partir del andlisis se puede decir que la empresa cuenta con importantes
fortalezas para hacer frente a sus amenazas, por ejemplo contar con una gran
capacidad productiva (como se indicod en la “historia y presentacion” de Pretensados
S.A.) permite ser competitivo en el mercado frente a sus competidores, el trabajo con
la metodologia de estructuras premoldeadas representa un procedimiento aplicado a la
produccion que ha existiendo desde hace tiempo, pero que en los ultimos afios ha
tenido un crecimiento para las empresas que desarrollan este tipo de actividad y que
esta claro de su existencia en el desarrollo de obras publicas como puentes y pasarelas

mediante ésta técnica.

Su larga trayectoria en el mercado le ha permitido a Pretensados S.A. afianzar

la relacion con sus proveedores logrando importantes beneficios para el area
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financiera de la empresa a través de acuerdos de cuentas corrientes con los mismos,

por ejemplo.

Sus debilidades pueden convertirse en fortalezas, por ejemplo: para los
problemas en los que falla el area de recursos humanos se puede acudir a
capacitaciones rentadas dictadas por agentes externos a la empresa y para la baja
presencia en el mercado, puede recurrir a la certificacion de las Normas I1ISO 9000,
permitiendo asi fortalecer su imagen ante el mercado y adquirir una mejor posicion en
las licitaciones también. Y sin dejar de mencionar las oportunidades que ofrece el
mercado podemos mencionar aquellas que le pueden permitir incrementar sus
ingresos y seguir mejorando los demas aspectos necesarios dentro de la empresa, por
ejemplo a nivel econémico con el apoyo del gobierno mediante el incremento de la
inversion en obras puablicas y de construccion y a nivel organizacional a través del
programa Plan Primer Pasos con la incorporacion de jovenes auxiliares que quieran
adquirir experiencia laboral en diferentes area.

3.2.2 Carrocerias Gross S.R.L.

Grafico n° 3. Analisis FODA Carrocerias Gross S.R.L.
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Fuente: Elaboracion Propia.

56



e
=0
m

o
&
Se

“Consejo de Familia, Consejo de Administracion, Profesionalizacion y Protocolo familiar,
herramientas de gestion estratégica para empresas familiares (EF)”

[

ER | |

En resumen se dice que la empresa cuenta con importantes fortalezas para
hacer frente a sus amenazas, tal vez no para superarlas pero si para tener un mejor
desemperio frente a ellas. Como una de sus fortalezas se puede mencionar la reciente
certificacion de las Normas ISO 9001 que garantizan el desarrollo constante mediante
el uso de un proceso de mejora continua, colocando a la empresa a la altura de sus
principales competidores, Helvética y Hermann. La primera ubicada en la localidad de
Cafiada de Gomez (Santa Fe) y, la segunda en Gualeguaych( (Entre Rios). Otra de sus
fortalezas es la incorporacion de nuevas tecnologias al proceso productivo, como la
incorporacion de pantografos que permite optimizar los tiempos de produccion. Esta
fortaleza le permite a la empresa hacer frente a la amenaza del mercado en el contexto
inflacionario, reduciendo costos y tiempo de produccion. También cuenta con una
buena relacion con sus proveedores locales, obteniendo beneficios como la compra en

cuenta corriente de materia prima pagaderos a 30 dias.

Respecto a las oportunidades del mercado, constantemente estan analizando
las posibilidades que brinda el entorno, por lo cual estan préximos a incorporarse a la
linea de Créditos para PYMES, otorgada por el Banco Nacién, para la adquisicion de
unidades de transporte automotor de carga, nuevas, 0 Km., incluyendo chasis de
camiones y remolques (acoplados y semiacoplados), todos de produccién nacional.

Esto a su vez permitird mejorar sus debilidades y convertirlas en fortalezas.

En relacion a las debilidades, el proceso de cambio por el cual atraviesa
Carrocerias Gross S.R.L. en los ultimos afios, repercute en los empleados presentando
resistencia y disconformidad, ya que dejaron de contar con la misma flexibilidad y
dinamismo con el cual venian trabajando anteriormente. Otra de las debilidades con
las que debe luchar es el bajo grado de profesionalizacion que tiene la empresa en
algunos departamentos como Recursos Humanos, por la falta de un plan de
capacitacion y un programa de motivacion al personal, las tareas de Logisticas las
realiza el mismo responsable del area de Produccion, lo cual seria mas conveniente
contar con una persona especializada en esta materia para poder encargarse de las

actividades de logistica, como abastecimiento, aprovisionamiento y distribucion.
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3.2.3 Puente Negro

Grafico n° 4. Anélisis FODA Puente Negro
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Fuente: Elaboracién Propia.

Puente Negro ha desarrollado fortalezas en relacion a la prestacion del servicio
cubriendo la mayor cantidad de necesidades de los clientes, entre ellas: el horario
flexible para el ingreso y la salida, las cocheras cubiertas y las opciones de formas de
pago. Tiene una fuerte orientacion al cliente, la principal &rea de funciones que tiene
desarrollada es operaciones.

Estas fortalezas son las que le permite enfrentar las principales amenzas de
mercado como el aumento generalizado de precios o la alta concentracién de

competencia en el mercado.

Aunque tiene una antiguedad de 44 afios en el mercado, presenta debilidades
acerca del desarrollo y crecimiento organizacional administrativo que no ha

acompafiado la antigiedad de la organizacion, entre las principales debilidades se
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pueden mencionar: la falta de programas de mantenimiento preventivos para los
artefactos y dispositivos de las habitaciones, entre ellos: secador de pelo, planchitas,
planchas, televisores y ventiladores; la falta de utilizacién de los nuevos canalaes de
comercializacion como redes sociales (Facebook, YouTube, Instrgram, Twitter) no
permiten a la empresa estar en la mente del consumidor en el momento oportuno.
Estos canales nuevos ofrecen las ventajas de ser econdmicos y de tener un mayor

grado de alance.

Por suerte, existen una serie de oportunidades que ofrece el mercado para
seguir adelante con buenas perspectivas de crecimiento y desarrollo economico del
complejo, las actividades culturales ofrecen un atractivo que convierte en un punto
turistico a la localidad de Villa Carlos Paz que muchas personas eligen, no sélo las
que viven en Cordoba sino también otras provincias como Buenos Aires y Santa fe.

3.3 Estructura Organizacional de las empresas

3.3.1 Pretensados S.A.

Grafico n° 5. Organigrama Pretensados S.A.
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Fuente: Pretensados S.A., 2010

A partir del organigrama presentado de Pretensados S.A. y en base a las
clasificaciones planteadas por Enrique B. Franklin (en su libro "Organizaciéon de
Empresas”) y Elio Rafael de Zuani (en su libro "Introduccién a la Administracién de

Organizaciones"), se dice que: por su naturaleza es un organigrama micro
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administrativo, por corresponder a una sola organizacion refiriéndose a ella en forma
global; por su finalidad indicamos que es informativo ya que disefié con el objetivo
de ser puestos a disposicion de todo publico, es decir, como informacién accesible a
personas no especializadas, lo que permite una visualizacion rapida y comprensible de
las areas que integran la empresa; por su ambito es un organigrama general, ya que
muestra los departamentos en forma global sin especificar los sub-departamentos que
integran cada area, sirve para identificar las tareas que se realizan pero no contiene
méas especificaciones; por su contenido es integral, debido a que representa
gréficamente las unidades administrativas por sus relaciones jerarquicas; y por su
presentacion o disposicion grafica es un organigrama horizontal compuesto por 5
niveles ramificadas de arriba abajo a partir del titular, en la parte superior, y se
desagregan los diferentes niveles jerarquicos en forma escalonada hacia abajo, pero
con una mayor especificacion de las areas de la empresa y no de los puestos y/o

cargos de trabajo.

La departamentalizacion de Pretensados S.A. es por areas, es un
organigrama mas bien chato que no tiene detallado ni descripto los puestos del nivel

operativo.
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3.3.2 Carrocerias Gross S.R.L.

Gréfico n° 6. Organigrama Carrocerias Gross
SR.L.
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Fuente: Carrocerias Gross S.R.L., 2015

A continuacion y siguiendo con las clasificaciones de los organigramas
planteadas por Enrique B. Franklin (en su libro "Organizacion de Empresas™) y Elio
Rafael de Zuani (en su libro "Introduccién a la Administracion de Organizaciones™),
se puede establecer que: por su naturaleza es un organigrama de tipo
microadministrativo por corresponder a una sola organizacion; por su finalidad se
indica que es informativo por ser disefiado con el proposito de que cualquier persona,
interna o0 externa a la empresa, pueda entender la estructura organizativa que la
integra; por su ambito es un organigrama especifico ya que muestra en forma
particular la estructura de varios departamentos de la organizacién; por su contenido
es integral, porque representa graficamente las unidades administrativas por sus
relaciones jerarquicas; y por su presentacion o disposicion grafica es mixto porque
combina una organizacion vertical con 14 niveles y horizontal para especificar y

ampliar las tareas que se llevan a cabo dentro de la empresa.
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La departamentalizacién que presenta esta organizacion es por funciones y
puestos ya que el organigrama contiene el detalle y la descripcidn de los puestos y/o

cargo por areas.

3.3.3 Puente Negro

Gréfico n° 7. Organigrama Puente Negro

Fuente: Elaboracion Propia.

En el caso de Puente Negro se puede establecer que: por su naturaleza es un
organigrama de tipo microadministrativo por corresponder a una sola organizacion;
por su finalidad se indica que es informativo por ser disefiado con el propdsito de
que cualquier persona, interna o externa a la empresa, pueda entender la estructura

organizativa que la integra; por su ambito es un organigrama especifico ya que
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muestra en forma particular la estructura de varios departamentos de la organizacion;
por su contenido es integral, porque representa graficamente las unidades
administrativas por sus relaciones jerarquicas; y por su presentacion o disposicion
gréafica es mixto porque combina una organizacion vertical con 8 niveles y horizontal
para especificar y ampliar las tareas que se llevan a cabo dentro de la empresa.

Respecto a la departamentalizacion se puede observar que es por funciones y
puestos ya que gréafico refleja el nombre de los distintos puestos de trabajo que hay
dentro de la organizacion.

Por otro lado, y analizando los tres organigramas juntos es importante observar
como a través de esta herramienta se puede tener una vision del tamafio de la
organizacion determinado por su desarrollo estructural, Pretensados S.A. presenta un
organigrama chato con el detalle de las &reas que componen la organizacion sin
describir los niveles medios y bajos, mientras que Carrocerias Gross S.A. es la
empresa mas desarrollada entre las 3, tiene el detalle de las areas y los puestos
disponibles. Puente Negro es la empresa méas pequefia de las tres, tiene identificado
los puestos de trabajo, pero no las areas principales, puede ser porque no las tiene

desarrolladas, no estan formalizadas o existen informalmente y falta organizarlas.
3.4 Etapa del ciclo de vida

Tomando como referencia las etapas del ciclo de vida que propone Santiago

Dodero, a continuacion se identifica en que etapa se encuentra cada empresa:
3.4.1 Pretensados S.A.

Estructuras Pretensa comenzd a funcionar en 1977, en Cérdoba Capital en
manos de su fundador. ElI mismo, a sus 33 afios de edad, se caracterizé por ser un
emprendedor con confianza, objetivos claros y por llevar adelante los primeros afios

del negocio.

Como en todo negocio que da sus primeros pasos, al comienzo se focaliz6 en
ser una empresa conocida en el mercado competitivo, cubriendo los costos necesarios
para el funcionamiento de la empresa, sin obtener grandes ganancias para el

propietario.
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En esta primera etapa de nacimiento para la organizacion, también se lo ve
acompariado por el crecimiento familiar, ya que el fundador decidi6 casarse con quien
en ese momento era su novia de la adolescencia y con la cual ya tenia una pequefia
pero consolidada familia acompafiado por sus tres hijos de 15, 12 y 10 afios. Al poco

tiempo la familia se agranda con la llegada de su cuarto hijo.

Volviendo a la vida de la empresa, el fundador para una mejor especializacion
a lo largo de los 5 primeros afios de vida de Pretensados S.A., se preocup0 y ocupé de
capacitarse en gestién administrativa empresarial con asesoramiento de profesionales,

sin descuidar su especializacion en ingenieria civil y arquitectura.

La situacion econdmica que atravesaba el pais en ese momento, alla por 1984,
y la ausencia de globalizacion para el mercado nacional, ayudaron a que los primeros

afios de la empresa pudieran ser superados.

El grado de profesionalizacion en este punto fue bajo, debido a que todas las
decisiones y responsabilidades eran del fundador, no se delegaban funciones y estaba
todo centralizado en la cabecera de la organizacion. Esto se define también como

“Paternalismo” en el estudio de las empresas familiares.

La segunda etapa comienza alla por 1984 con una compafiia mas consolidada,
con una estructura de costos ya definida, y con la incorporacion de recursos humanos
a distintas &reas que requerian su departamentalizacion, como tesoreria, pago a

proveedores, y compras.

Esto conlleva a la apertura de nuevos conflictos a los que debe enfrentarse el
fundador. En la empresa familiar, el conflicto puede provenir, tanto del circulo o
ambito de la familia, como de los otros dos grupos interesados en ella. Dependiendo
del grupo en el que surja el conflicto y la forma y el grado en la que éste afecte al

resto de los grupos, Juan Corona (2005) plantea tres diferentes niveles de conflicto:

Nivel 1: Conflictos que surgen en uno de los grupos pero que no se expanden
a los otros. Nos referimos por ejemplo, a un problema que se desencadena en la
familia, pero que no traspasa los limites de ésta, y por lo tanto, no tiene ninguna

influencia sobre la empresa o sobre los grupos externos de interés.
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Nivel 2: Conflictos en los que se ven involucrados dos de los grupos
interesados en la empresa familiar. Este conflicto es sin duda méas complejo y dificil

de tratar que el punto anterior (nivel 1).

Nivel 3: Conflictos que implican a los tres grupos interesados en la empresa

familiar. La empresa, la familia y los grupos de interés externos.

En esta etapa el dato relevante a destacar es la incorporacién de su primer hijo
a la empresa y la de su cufiado, a las areas de compras y pago a proveedores
respectivamente, su hijo como ayudante del encargado de compras por su baja

experiencia, y su cufiado como encargado de pago a proveedores.

Las actividades se volvieron mas complejas y demandaron mayor cantidad de
personal tanto administrativo como operativo, es decir, la empresa siguid creciendo,
las relaciones interpersonales se volvieron mas complejas debido a que el padre era
jefe y duefio en la empresa familiar pero era padre al finalizar la jornada laboral

(conflictos nivel 1y 2).

El fundador en éste periodo demostrd que tiene muy buenas aptitudes para el
liderazgo, al poder coordinar las tareas a desempefiar y los miembros de la empresa.
Rescatamos una frase que dijo el fundador en una de las reuniones que pudimos tener
con ¢l: “la incorporacion de mi familia a la empresa representd un crecimiento

personal y profesional para mi”.

Cabe destacar también que para enfrentar estos nuevos desafios su esposa
formo parte de la empresa asumiendo un papel directivo y de control sobre las tareas

desemperiadas por el resto del personal.

Problemas por la comunicacién informal fue uno de los desafios que tuvo que
enfrentar el fundador, pero el haber podido detectar éste inconveniente fue el primer
paso para solucionarlo. Concretamente el fundador manifestd que busco el

asesoramiento de profesionales en el tema que lo pudieran ayudar.

Otro de los obstaculos a los que debi6 enfrentarse el fundador es el detrimento
de la profesionalizacion de la empresa familiar al presentar una estructura
organizacional inadecuada por mantener acuerdos familiares que resultan ineficaces
para los objetivos de ésta. Pero pudo resolver este problema al proponer un plan de

profesionalizacion para la empresa, el cual consistia en la planificacion de personal
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capacitado y especializado, por lo menos con un miembro, para cada area de la
empresa, esto ayudaria a elevar el grado de profesionalizacion de la empresa y
permitiria a la delegacion de responsabilidades y tareas para el fundador, otro de los

puntos que nos marca la apertura de una nueva etapa.

La tercera etapa, como se vio en la unidad anterior, se llama “crecimiento por
el aporte emprendedor de los hijos”, para Pretensados S.A. esta etapa comenzo en el
afio 2006. A este tiempo su fundador tenia 52 afios y en la empresa ya se habian
incorporado el resto de los hijos, cada uno especializado en diferentes profesiones,

ingenieria civil, arquitectura, administracion de empresas y contabilidad.

Algo importante que sucedié fue el fallecimiento de uno de los hijos en un
accidente automovilistico. Esto generd una gran crisis familiar y fue un golpe muy
duro para el fundador. Se puede decir que su retiro fue algo obligado por la situacion
psicoldgica y emocional por la que tuvo que atravesar, la confianza en el resto de los

hijos fue fundamental para atravesar la crisis de esta etapa.

Esto mismo que ocurri6 despertd el espiritu emprendedor del resto de los hijos
del fundador. Al ver la gran crisis por la que atravesaba su padre, los hijos
demostraron toda su capacidad de gestion y la aplicaron en la empresa, pudiendo
llevar el crecimiento de la misma por los siguientes afios, en los cuales el fundador se
ausento para transitar el dolor. Aqui se puede observar como las crisis familiares
tienen una alta incidencia en las EF. Incluso a nivel estructura organizacional tuvo sus
efectos, representando otro desafio para los demas hijos, que se hacian cargo de la
direccidn, al tener que decidir quién se ocuparia de las tareas que quedaban vacantes y
quién contaba con las capacidades y aptitudes del puesto. Con esto se acudio a realizar

diversos cambios estructurales organizaciones en la empresa.

Acompafiando al crecimiento familiar los hijos se concentraron en llevar
adelante la empresa de su padre ampliando nuevos horizontes econémicos, es decir,
invirtiendo en nuevos proyectos de negocio. Es importante que las empresas de este
tipo reconozcan oportunidades de mercado para acompafar el crecimiento de la
familia (nueras, yernos, nietos), el cual conlleva mayor necesidad de liquidez; ocurre
que los nucleos familiares que viven de lo producido por la empresa familiar cada vez

son mas y no suele ser proporcional al crecimiento de la empresa, y con la inversion
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en nuevas unidades de negocios se garantiza la continuidad de la EF y la subsistencia

econdmica de las familias.

Llegando a la actualidad, se ha registrado las primeras incorporaciones de
nietos a la organizacién. A su vez, el fundador pudo reincorporarse a la empresa para
poder transmitir a sus hijos su experiencia y su capacidad de gestion. Para la nueva
etapa, Estructuras Pretensa se podria prepara utilizando una de las herramientas que
ofrece la administracion de este tipo de organizaciones que es el Protocolo Familiar
(herramienta que se desarrollaré en el capitulo siguiente). Esto les permitira conservar
el vinculo familiar y seguir adelante con la empresa, a medida que se sigan

incorporando los familiares.
3.4.2 Carrocerias Gross S.R.L.

La empresa fue fundada en 1969 por el sefior Guillermo Gross (33), casado
con Maria (27) con la cual tenian siete hijos, cinco varones y dos mujeres. En los
comienzos de la fabrica, Guillermo trabajaba junto a tres de sus siete hijos, Carlos,

Emilio y Diego.

Guillermo era una persona muy emprendedora, comprometida con lo que
hacia, se encargaba de idear las tareas a realizar, del abastecimiento,
aprovisionamiento y distribucion; sus hijos seguian sus ordenes, todo bajo su control
y supervision ya que no delegaba ninguna tarea. Aqui podemos encontrar muchas de
las caracteristicas de un caso de “Paternalismo” que se desarrolla en las empresas de

este tipo.

Esta metodologia fue datil los primeros afios, pero con el transcurso del
tiempo y, a medida que los hijos fueron creciendo y discrepando de su manejo,
comenzaron a presentarse los primeros conflictos, ya que la idea de Guillermo era
trabajar y guardar el dinero, sin invertir, cubriendo solo las necesidades basicas de

alimento y vestimenta para su familia.

En 1980 el fundador decide constituir una S.R.L. junto a sus tres hijos con los
cuales ya venia trabajando hasta ese momento, con dos objetivos por cumplir: primero
para pasar de ser una empresa unipersonal a una sociedad de responsabilidad limitada,

y segundo para comenzar a delegar responsabilidades en sus hijos.
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En esta etapa, la profesionalizacion no estaba presente, debido a que el Sr.

Guillermo no termino sus estudios primarios y las tareas que realizaba eran de oficio.

Analizando la segunda etapa del ciclo de vida de Gross observamos que
Guillermo no desarrollo las competencias necesarias que demanda esta fase para
liderar un equipo, continto centralizando tareas, decisiones y responsabilidades, es
por esto por lo que uno de sus hijos, decide separarse de la sociedad, al no estar de
acuerdo con la gestion de su padre. Como consecuencia de esto, Carlos, vende su
parte de la fabrica a sus hermanos.

La fabrica continud creciendo, Guillermo comienza a delegar en Emilio el
manejo de la empresa, dedicando su tiempo a hacer lo que mas le gusta: estar en el
taller, entre méquinas y operarios. Emilio se caracterizaba por su capacidad de
liderazgo, los empleados lo respetaban, era una persona muy organizada y con una
vision clara del futuro. A nivel tedrico desarrollamos que la segunda etapa se
denomina “crecimiento de la empresa por el nuevo estilo de liderazgo del fundador”,
si bien observamos que Guillermo no contaba con estas aptitudes, supo ver en la
figura de su hijo las competencias necesarias, de liderar un equipo, lograr una
estructura funcional y asignar tareas, pudiendo comunicar a su gente la misién con tal
eficacia que logro en ellos un fuerte sentido de pertenencia y compromiso con la

empresa.

Todo parecia funcionar sobre ruedas hasta que se presenta una nueva crisis,
Ricardo el menor de los siete hijos, comienza a mostrarse muy molesto por la
confianza delegada en Emilio, esto provoca que reclame su incorporacion a la
empresa como empleado, pedido ante el cual su padre accede. En esta etapa, abundan
los celos, la envidia, el objetivo que se perseguia era saber quien tenia mas y quien
tenia menos, perdiendo el foco en la empresa y prevaleciendo los conflictos
familiares. Este sentimiento se expandié a otros miembros de la familia, la esposa de
Diego comenzd a involucrarse sembrando en su marido dudas sobre la administracion
llevaba a cabo por Emilio. De la misma manera, Angélica esposa de Emilio, comienza
a recomendarle que compre la parte de la empresa de Diego y su padre. Asi fue, que
llego a un acuerdo con Diego y efectiviza la compra de su parte, quedando como

Unicos propietarios Guillermo y Emilio.
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Ricardo, continuaba trabajando y haciendo todo lo posible para que el
fundador le ceda su parte; ante este panorama Angélica hace todo lo posible para que
Emilio compre la parte de su padre, pero él no pudo tomar esta decision ya que
consideraba que la fabrica era su vida.

A comienzos de 1997 Guillermo muere, su parte de la empresa ingresa en
sucesion para su esposa Yy sus siete hijos, las hermanas mujeres y su madre le ceden a

Emilio su parte y, con el resto de los hermanos realiza acuerdos de pago.

En enero del afio 2000 fallece Emilio, su mujer Angélica y sus dos hijos,
Diego (16) y Julieta (15), quienes hasta aqui no se habian involucrado en la empresa,

tuvieron que tomar la decision de vender o continuar.

En ese momento, Angélica se dedicaba a la docencia especializada en Ciencias
Econdmicas, por la tarde, trabajaba en la ferreteria de su padre y, si bien no tenia
experiencia en la empresa, conocia muy bien los insumos y materia prima que
requeria la fabricaciébn de una carroceria; a esto se sumaba su pasién por la
contabilidad y sobre todo el vinculo afectivo que la unia con su esposo, lo cual no

hizo dudar su decisién de continuar con la fabrica.

La primera decision que tomo fue recurrir a profesionales que la asesoraran,
Contadores, Abogados, Ingenieros que le permitieran obtener un diagnéstico de la
situacion de la empresa. Los primeros afios no fueron féciles, la crisis del 2001
acentué el panorama negativo en el cual se encontraban. En los afios siguientes y
gracias a la reactivacion de la economia del pais, la fabrica comenzé a crecer, llegaron
a tener 64 empleados e incorporaron profesionales en distintas areas. Diego, el hijo

mayor de Angélica y Emilio, dejo sus estudios y comenzo a trabajar con ella.

Hoy dejaron de lado aquellos tiempos conflictivos, pudieron lograr un
equilibrio econdmico y financiero para la empresa. En la actualidad, la propiedad esta
en manos de Angélica (50%), Diego (25%) y Julieta (25%), quienes se preocupan y
ocupan en el dia a dia de utilizar todas las herramientas que estén a su disposicion
para nunca tener que pasar nuevamente por todos los problemas familiares por los que
paso la empresa, es por ello que realizan cursos en temas relacionados a EF y trabajan

con profesionales capacitados en el tema.
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Bemen e
3.4.3 Puente Negro

La primera etapa del ciclo de vida de Puente Negro comenzé en el afio 1977
con el inicio de la actividad de la empresa. En esta etapa su fundador el sefior, Carlos
Fernandez, estuvo acompafiado por su esposa Gladys Picatto, con la cual tenian dos
hijos: Sergi (7) y Marisa (5).

El impulso, las ganas y la experiencia del fundador marcaron los inicios de la
empresa, con sélo 7 habitaciones, la vision emprendedora de Carlos se enfoco en la

expansion y crecimiento estructural del establecimiento.

Los primeros afios de la empresa fueron duros, las ganancias eran minimas
pero la confianza en la rentabilidad del negocio, segun la declaracion de su fundador,

lo mantuvo firme.

Con el pasar de los afios las ganancias se utilizaron para comprar terrenos
aledafios. La buena comunicacion entre Gladys y Carlos ayudd al desarrollo y

crecimiento del negocio.

El trabajo fue propio con la colaboracion de 2 empleadas, el pilar de la
empresa era el area de operaciones, y las principales tareas que se realizaron eran:

lavado, limpieza y mantenimiento.

La primera crisis estd marcada por el comienzo de la segunda etapa cuando
nace la tercera hija Gabriela y Gladys decide retirarse de la empresa. En este
momento, Carlos se encontré solo a cargo de la direccion y gestion del hotel, el
aumento de la actividad de la empresa comenzé a demandar mayor capacidad para el
fundador, pero gracias a su organizacion, estructuracion y coordinacion logré llevar

adelante esta crisis.

Como estrategias de negocios Carlos vio la oportunidad de celebrar convenios
con diferentes actividades y puntos culturales de la localidad de Villa Carlos Paz,
como ser cines y teatros, lo cual ayudé a la continuidad y crecimiento de la

organizacion.

Tareas y actividades relacionadas con la administracion, como, por ejemplo:
compras, pago a proveedores, recepcion, contabilidad y administracién de personal

comenzaron a tomar relevancia.
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En esta etapa el hotel ya habia logrado contar con la colaboracion de 25
personas. También se realizd una inversion para instalar una pileta y otras areas de

recreacion.

La presencia del fundador ya no podia estar en todos lados, la familia habia
decido acompafiar a Carlos en el dia a dia laboral del hotel, pero convivir con la

familia y el trabajo en el mismo espacio fisico fue algo complicado.

El mismo Carlos en su declaracion cuenta que le costé mucho delegar tareas y
responsabilidades, pero se siente orgulloso de haber tomado esa decisién. Con hijos
mas grandes e independientes decidio darles mayor participacion en la gestion del

hotel, de este modo se marcé el fin de la segunda etapa y comienzo de la tercera.

La relacion con sus hijos era buena, pero la metodologia de trabajo, la relacion
con los colaboradores, los cambios del contexto externo en el enfoque cultural,
econdmico y laboral dejaron obsoleta la vision de Carlos y generaron varios conflictos
con sus hijos. Las reuniones se tornaron pesadas y conflictivas pero el valor de la
familia segui sosteniendo la unidn. El asesoramiento externo de profesionales en la
gestion organizacional, como ser contadores publicos y abogados, ayud6 a transitar

estos afnos de la vida de la empresa.

En la actualidad, los puestos de trabajo que cubre cada familiar directo son:
Carlos como propietario, pero sin funciones dentro de la empresa, Sergi como
propietario y Director General, Marisa como propietaria y como Responsable de
Administracion, Gabriela como propietaria, pero sin funciones en el hotel y una nieta

como analista de administracion, pero no es propietaria.
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3.5 Modelo de los tres circulos de David y Tagiuri

3.5.1 Pretensados S.A.

Grafico n° 8. Modelo de los tres circulos Pretensados S.A.

Fundador |— | Esposa
Fundador
| | ‘ |
N —
N 5 -
vera | Hijoufju Nuera | Hio Nuera | Hio Yerno Hija

Hijo Hijo H Hijo ‘ Hijo Hijo Hijo ‘ Hija J‘ Hija J| Hijo J‘ Hijo H Hija J

Fuente: Elaboracion Propia.

3.5.2 Carrocerias Gross S.R.L.

Grafico n° 9. Modelo de los tres circulos Carrocerias Gross S.R.L.

Esposa
Fundador Fundador

Hijo Hijo Hijo Hijo Hijo Hja || Hia

e

Fuente: Elaboracion Propia.
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3.5.3 Puente Negro

Gréfico n° 10. Modelo de los tres circulos Puente Negro

Esposa
Fundador —7—
Nuera Hijo Yerno Hija Yerno
Nieta Nieta
Fuente: Elaboracion Propia.
3.5.4 Analisis
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CANTIDAD INTEGRANTES

trabajan en la empresa.

DETALLE CIRCULOS CARROCERIAS | PRETENSADOS | PUENTE
GROSS S.R.L. S.A. NEGRO

1.  Miembros de la familia, que no son 6 11 3
propietarios y no trabajan en la empresa;
2. Propietarios de la empresa, que no son
miembros de la familia y no trabajan en la 0 0 0
empresa;
3. Empleados de la empresa, que no son
miembros de la familia y no son propietarios; 80 250 40
4. Miembros de la familia, que son propietarios y 1 0 3
no trabajan en la empresa;
5. Miembros que no son de la familia, que son 0 0 0
propietarios y trabajan en la empresa;
6. Miembros que no son propietarios, que son 1 2 1
miembros de la familia y trabajan en la empresa;
7. Miembros de la familia, que son propietarios y 2 6 2

En comparacion de las tres empresas se puede llegar a las siguientes

consideraciones:

e En relacion con los miembros de la familia, que no son propietarios y

que no trabajan en la empresa, Carrocerias Gross S.R.L. posee 6 miembros

integrados por los hijos que actualmente ya no forman parte propietaria de la

empresa y que ya no trabajan tampoco en la organizacion. Pretensados S.A.,

73




“Consejo de Familia, Consejo de Administracion, Profesionalizacion y Protocolo familiar,
herramientas de gestion estratégica para empresas familiares (EF)”

cuenta con 12 integrados por los nietos del fundador, que todavia no son
propietarios y que no trabajan en la empresa por ser menores de edad. Por
Gltimo, Puente Negro tiene 3 miembros integrados por una nuera, que por
decision propia eligié no trabajar en el hotel y dos nietos que no tienen la edad

suficiente para trabajar en la organizacion.

En este punto se puede observar como distintas realidades se pueden
analizar a través de una misma técnica, como el Modelo de Tagiuri y Davis

que se plantea en el trabajo.

e Los Propietarios de la empresa, que no son miembros de la familia y
que no trabajan en la empresa, no poseen ninguna de las tres empresas; y en
consecuente de ello tampoco poseen miembros que no sean de la familia, que
sean propietarios y que trabajen en la empresa. Es decir, en otras palabras,
ninguna de las tres empresas posee Socios, ni Accionistas que no sea parte de

la familia y que tampoco trabajen en la empresa.

e Carrocerias Gross S.R.L. posee 80 empleados en relacion de
dependencia bajo contrato por tiempo indeterminado, y Pretensados S.A.
cuentan con 250 empleados en las mismas condiciones laborales. Por ultimo,
Puente Negro dispone de 40 colaboradores, pero tiene picos de 65 en épocas

de temporadas alta.

Esta diferencia se debe al tipo de actividad que realiza cada empresa.
La construccion requiere siempre mas mano de obra por las actividades de
albafiileria a realizar, mientras que una empresa industrial siempre cuenta con
una dotacion mayor de maquinaria para los procesos productivos trabajando
en serie. A su vez, el tamafo de la empresa también determina la cantidad de
colaboradores, es por ello, que Puente Negro al ser la mas pequefia de las tres

es la que menos colaboradores tiene.

Este punto del modelo de los tres circulos muestra la cantidad de
personas que no tiene incidencia en la toma decisiones de la organizacion, por

lo cual no genera ni corren riesgo de conflicto familia-empresa.

e Los miembros de la familia, que son propietarios pero que no trabajan

en la empresa, en el caso de Carrocerias Gross S.R.L. tiene s6lo un miembro
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que es la nieta del fundador, la cual decidio por razones personales no trabajar
en la empresa, pero si ser propietaria de esta. Por otro lado, Pretensados S.A.,

posee dos miembros en este subgrupo, integrado por dos de sus hijos.

Por ultimo, Puente Negro tiene 3 miembros integrados por el fundador,

su esposa Yy una hija.

Este grupo de integrantes no tiene incidencia en la gestion diaria de la

organizacion para el caso de las tres empresas.

¢ Respecto a miembros que no son propietarios, que son miembros de la
familia y que trabajen en la empresa, Carrocerias Gross S.R.L. cuenta con un
sobrino politico por parte de su esposa, el cual actualmente es encargado del
departamento de Compras. En Pretensados S.A. bajo este subgrupo trabaja el
hermano de la esposa del fundador, es decir, su cufiado, y un sobrino politico
también. Por Gltimo, en Puente Negro trabaja 1 yerno como encargado de

Mantenimiento.

e Miembros de la familia, que sean propietarios y que trabajen en la
empresa, en el caso de Carrocerias Gross S.R.L. tiene 2 miembros, la nuera del
fundador y un nieto varén, ambos madre e hijo respectivamente, los cual
llevan actualmente a cargo la direccion de la empresa. En Pretensados S.A.
hay 6 miembros, integrado por los hijos del fundador, la esposa del fundador y
un nieto. Por dltimo, en Puente Negro tienen a cargo la direccion y gestion de

la organizacion el hijo varon y una de las hijas mujer del fundador.

Este es uno de los puntos mas importantes en el analisis del modelo de
los tres circulos porque identifica el punto de conflicto en las empresas
familiares al registrar las personas que son familiares y que son propietarias y
que trabajar en la empresa, por lo cual comparten mucho tiempo como
compafieros de trabajo y como familia poniendo en riesgo la buena direccién y
gestion de la empresa.

Comparando realidades, uno podria pensar que una empresa gque posee

tantos miembros familiares como es el caso de Pretensados S.A. deberia ser més

conflictiva o0 més dificil de organizar que el caso de Carrocerias Gross S.R.L. 0

Puente Negro, pero esto no siempre es asi, de acuerdo con el estudio para el
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presente trabajo se puede establecer que en las EF lo importante no es la cantidad
de miembros familiares que posea cada empresa sino la calidad de los vinculos
que existan entre los miembros. Puede existir una empresa que posea muchos
familiares como el caso de Pretensados S.A. pero que posea buenos vinculos
familiares dando la posibilidad a que participen en ella la mayor cantidad de
miembros de la familia que se pueda, ayudando ademas a superar los conflictos
que se presentan a lo largo de la vida de la organizacion; como asi también esta el
caso de Carrocerias Gross S.A. la cual no es una familia numerosa pero que no
posee estrechos vinculos familiares, lo que repercute directamente en la empresa

entorpeciendo la administracion y poniendo en riesgo la existencia de la misma.

Por otro lado, Puente Negro es una empresa chica con una familia
pequefa, es el ejemplo que de una buena comunicacion se pueden construir

vinculos solidos, aunque no significa que no existan conflictos.

Por altimo, existen y es importante tener presente que en el caso de las EF
se dispone de herramientas para regular los vinculos familiares disminuyendo el
riesgo de conflictos que ponen en riesgo la gestion y direccion de la organizacion.
No tienen valor legal pero el compromiso y significacion de los miembros que

firman el acuerdo determina el valor que tendra.
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Capitulo 4: Propuesta de intervencion

A continuacién, se presentan una serie de herramientas, que proponen los
autores Press (2011) y Dodero (2012), que permiten ayudar a las empresas familiares
a gestionar desde una vision estructurada y estratégica los conflictos familiares que

ponen en riesgo la vida de la empresa.
4.1 Consejo de Familia

Un consejo de familia es un tipo de érgano de gobierno que se utiliza para
poder llevar adelante procesos de discusion, asi como de toma de decisiones
ordenados y eficiente. Aqui se pueden establecer bases solidas para el futuro, este
organo sirve como espacio de debate de las distintas cuestiones que, desde la familia,

pueden llegar a influir en la marcha de la empresa.

La eleccion de la constitucién de este 6rgano depende del numero de
miembros que constituyen la familia. No es lo mismo familias de tres o cuatro
personas que otra de diez, doce o veinte miembros. Cuando la familia tiene un nimero
de miembros que requiere un sistema formal de gobierno se puede recurrir al Consejo

de Familia, como es el caso de Carrocerias Gross S.R.L.

La base del Consejo de Familia es algo tan simple como una reunién familia 'y
puede ser muy provechoso para una empresa. En contenido, consiste en una reunion
periodica, de frecuencia a determinar por cada familia. La reunién incluye a todos los
miembros de la familia, trabajen o0 no en la empresa, para conversar sobre como van
las cosas, en qué se ha avanzado, qué debe corregirse, revisar responsabilidades de

areas y definir las cuestiones importantes que trascienden la gestion cotidiana.

Su proposito es establecer un espacio en el que los parientes puedan expresar
sus necesidades y expectativas respecto de la empresa, y establecer politicas para
preservar a largo plazo los intereses de la familia. De esta manera, se estan
normalizando las vias de participacion de la familia en la empresa, ademas de
construir un modelo que facilite el funcionamiento posterior con el objetivo de su
subsistencia. En la misma direccion, otro efecto del consejo de familia es que

fortalece el sentimiento de pertenencia.
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4.1.1 Miembros del Consejo de Familia

Para que cumpla su funcion, es necesario que al Consejo de Familia acudan
todos los miembros de la familia: los que trabajan en la empresa y los que no, los
accionistas, los futuros accionistas, los familiares politicos, etc. El Gnico limite seria la

edad minima que se estipule (es recomendable que se participe desde los 18 afios).

En cuanto a la participacion de los miembros de la familia que no trabajan en
la empresa, suele haber bastantes reparos, sobre todo respecto de las mujeres (esposas,
hijas, hermanas, cufiadas, sobrinas) y de la familia politica (cufiada/os, nueras,

yernos).

Es un error pensar que Unicamente influyen en la empresa los miembros de la
familia que trabajan en ella y dejar de lado a los que solo son propietarios, o futuros
propietarios, o tengan un interés politico, etc.

Diferentes autores plantean que la constitucion del Consejo de Familia
basicamente con dos perspectivas: la primera aboga porque en las reuniones
participen solo los adultos y familia de sangre (orientada a cuidar la confidencialidad),
y la segunda, porque participen todos, incluidos los adolescentes y conyuges (después
de todo, estas personas son afectadas directamente por lo que sucede en la empresa y
es bueno que conozcan, de primera mano, lo que se discute). También es interesante

escuchar lo que pueden aportar.

Como se vio en el capitulo del marco tedrico, el desarrollo de una empresa
familiar se da a través de un proceso que se extiende en el tiempo. Todo comienza con
un emprendedor que quiere desarrollar un proyecto independiente y la familia
acompafia; luego se integra. Como las nuevas generaciones han vivido poco ese
proceso es importante compartir y transmitir como se fue gestando la empresa
familiar, cual fue y es su papel de la familia, por un lado, y de la empresa, por el otro:
son espacios diferentes, con fines y necesidades dispares que claramente interactian

en forma indisoluble.

Esa es la funcion del Consejo de Familia: es el lugar donde se pueden expresar
los puntos de vista de cada uno sobre la empresa, para contestar las preguntas y
escuchar las dudas y aportes de las nuevas generaciones, para tratar temas que se

encuentren en ese punto de intersecciones, como la transicién de la direccion, la
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formacion de las nuevas generaciones, los sistemas de solidaridad familia, la incursion

de familiares en la empresa.
4.1.2 Metodologias de las reuniones

En primer lugar, es util establecer una periodicidad: al menos una vez por afio
ya que no son utiles cuando se pretende hacerlas cotidianas porque se desvalorizan y
pierden su esencia, ni tampoco distanciadas en el tiempo cuando las circunstancias

entre una y otra pudieran haber variado sustancialmente.

Ademas, es importante establecer un lugar que sea confortable: todos los
presentes deben sentirse comodos. Si la empresa no cuenta con un sitio apropiado es
recomendable realizar las reuniones en un lugar que no sea la vivienda de ninguno de
los miembros de la familia, de esta forma se evita las responsabilidades de anfitrion y

huéspedes y la tentacion de caer en una reunion social.

En el caso de haber varias ramas de la familia es recomendable que alguien,
con preferencia el familiar de mas edad se contacte con un representante de cada una

de ellas, convoque y ratifique la importancia de la presencia de todos.

Una vez establecidas las pautas, se debe garantizar que mantenga su sentido
propio y no se diluya en insistencias, largos discursos o largas discusiones. Para €so,
es importante consensuar, con anticipacion, un orden del dia con los temas que seran

tratados y que servird como guia para el desarrollo de la reunion.

Para ciertas, familias, es recomendable la participacion de un coordinador
externo, una persona de confianza de toda la familia, con las funciones de llevar
ordenadamente el tratamiento de los puntos determinados, facilitar la participacion de
todos, aun la de aquellos méas callados o retraidos. Es importante que, en estas
reuniones, todos y cada uno escuchen de voz de los y la suya propia, que se

promuevan consensos y acuerdos.
4.1.3 Funciones del Consejo de Familia

Las funciones del Consejo de Familia son:
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e Educar: formar a los miembros de la familia en asuntos de direccion, de
administracion de la empresa familiar, como accionistas responsables y
guardianes del patrimonio familiar.

e Conciliar: buscar la unidad y la armonia en la familia, prevenir conflictos,
sostener valores.

o Definir politicas (estrategias y objetivos): normas y reglas que reflejen los
acuerdos internos con respecto a temas fundamentales relacionados con la

empresa, la propiedad y la familia.
4.2 Consejo de Administracion

Otra de las herramientas, es la creacion de un Consejo de Administracion. Este
organo suele estar formado por profesionales independientes que, de una manera u
otra, estan vinculados a la empresa: contadores, abogados, asesores comerciales,
consultores especialistas en empresas familiares. Suele existir en las grandes empresas
0 en las que cuenten con un numero importante de familiares o en las que ya es la

tercera generacion la que esta a cargo.
4.2.1 Funciones

Las funciones del consejo de administracion no son las de tomar decisiones,
privativas de la familia, sino las de aconsejar lineas de accion, sugerir caminos para
que las nuevas generaciones obtengan una formacion con un alto grado de
profesionalidad, competencia y responsabilidad. De acuerdo con las necesidades
especificas de la empresa, los consejeros actian como proveedores de informacion,
promuevan discusiones abiertas, ayudan a los familiares a llegar a una vision
adecuada de la relacion existentes entre la familia y la empresa, promueven el
establecimiento de un protocolo familiar, colaboraciéon con el consejo de
administracion y asisten a los lideres familiares en el disefio del programa de
formacion de los candidatos a asumir la direccion de la empresa, asi como a sugerir el

procedimiento mas adecuado para elegir al candidato.
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4.3 Profesionalizacién

Para el caso de empresas pequefias y familias pequefias, como es el caso de

Puente Negro, existe la opcion de Profesionalizacion.

Es frecuente que se dé por sentado que si una persona formd una empresa
familiar esta capacitada para dirigirla. Posiblemente, en algunos aspectos, sea asi ya
que la mayoria de las empresas familiares surgen del espiritu emprendedor de un
profesional, de un artesano, de un técnico; de alguien que sabia hacer algo o tenia
ideas de como habia que hacerlo y le destina muchas horas de trabajo y mucho
sacrificio. Sin embargo, el conocimiento del “oficio” no significa automaticamente
que se sepa dirigir, en el sentido de liderar un grupo de personas, administrar,

planificar, establecer politicas y disefiar estrategias.

Para la gestion estratégica, en un mercado con un alto grado de
competitividad, ya no alcanza con el impetu y el espiritu emprendedor del fundador,
la motivacion, el entusiasmo, “el oficio” y la experiencia, sobre todo si la idea es
incorporar nuevas generaciones que no participaron de ese proceso inicial. Este nuevo

siglo no permite el lujo de dirigir una empresa sin formacion profesional.

Cuando una empresa crece, en primer lugar, se tiene en cuenta a los
integrantes de la familia para que trabajen en ella, sin considerar la posibilidad de
traer personas ajenas, pero con experiencia. Se suele incorporar a los hijos de los
duefios y otros parientes sin reparar en sus competencias y habilidades, ni en las
necesidades del negocio, y a veces sin que ellos siquiera hayan mostrado interés en

formar parte de la empresa.

La preparacion de los miembros de la familia es clave para mejorar las

posibilidades de sobrevida y el traspaso a la préxima generacion.

En los casos de empresas en expansion, como por ejemplo el caso de Puente
Negro, no basta con los miembros de la familiar para cubrir los puestos directivos. El
aumento de complejidad en lo organizativo y administrativo, y el avance tecnoldgico
continuo hacen que la especializacion sea una demanda creciente y exige la
contratacion de gente experta en alguna area determinada. Cuando los puestos no
pueden ser cubiertos por familiares, la empresa se ve obligada a importar capital

humano. Las empresas de éxito incorporan personas que acrediten formacién y
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Bemen e
experiencia, los tratan profesionalmente, les pagan bien y les ofrecen incentivos para
retenerlos. A pesar de todo, esto ultimo no es un tema sencillo: muchas de las
empresas familiares son pymes y las posibilidades de hacer carrera tiene ciertas
limitaciones por la participacion de los miembros de la familia en los puestos
directivos. En las empresas grandes, en cambio, es comun que la gestion no esté en
manos de la familia empresaria por lo que es mayor la posibilidad de hacer carrera y

acceder a cargos directivos para el personal externo.

Existen dos opciones de profesionalizacion para una empresa familiar: una
primera opcién es la formacion y preparacion de los miembros de la familia, la
capacitacion para ocupar puestos directivos, y una segunda opcion es la contratacion

de profesionales para puestos directivos.

Es por ello, que la propuesta para Puente Negro es comenzar con un programa
de formacion profesional, en el ambito administrativo, para los integrantes de la
familia y el nivel medio de su estructura organizacional con el objetivo de lograr el
desarrollo de competencias en direccion estratégica para la estructuracién, orden y
coordinacion de las actividades de la empresa. A su vez, también se requiere la
incorporacion de personal con experiencia y conocimientos directivos que aporte una

vision estratégica a la gestion organizacional del hotel.

La incorporacion de directivos de primer nivel en empresas familiares choca,
en muchas ocasiones, con el principio de autoridad del empresario-propietario
familiar, asi como con la tradicion de la propia empresa y con sus diversos estamentos
acostumbrados a un modo diferente. La incorporacion de extrafios constituye siempre

un cambio.

De acuerdo como lo establece la bibliografia consultada no existen recetas
para enfrentar esta situacién ya que, como se vio anteriormente, no hay ninguna

empresa familiar igual a otra, por eso, cada caso requiere una indicacion especial.

Lo que si se sabe es que la profesionalizacién es consecuencia de, y al mismo
tiempo produce, una mayor complejidad, lo que refuerza la idea que se analiza en el
presente capitulo con respecto a la existencia de algun érgano de gobierno para la
familia empresaria, independiente de la gestion, que puede o no estar en manos de

familiares.
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Los 6rganos de gobierno corresponden a la familia (aunque pueden contar con
algin asesor externo) y la gestion a profesionales, sean 0 no de la familia. Si
pertenecen a ella mejor; si no, hay que ir a buscarlos afuera. Estas personas, aparte de
su formacion y valores personales, deben saber adecuar su protagonismo a las

decisiones de la familia propietaria de la empresa.

En el caso de incorporar a un extrafio en una funcion tan importante para la
gestion de la empresa familiar, es indispensable que se sienta que tiene el voto de
confianza de la familia, lo mismo si se promociona un extrafio de adentro; esto es
fundamental para el éxito en sus nuevas labores. Muchas veces, profesionales
externos a la empresa familiar verifican que las promesas de autonomia y confianza al
momento de su incorporacion no se cumplen después en la practica del dia a dia por

parte de los empresarios-propietarios.

Para completar la formacion profesional es recomendable proveer a los
joévenes de experiencias practicas en el campo del negocio propiamente dicho.
Algunos autores sostienen que las primeras practicas se hagan en empresas no sean la
propia empresa familiar ya que lidiar con extrafios y enfrentar las vicisitudes del
trabajo sin la carga ni el beneficio del apellido es una buena experiencia. Entre los

agentes se pueden encontrar con: clientes, proveedores y los propios colaboradores.

En sintesis, profesionalizar a la familiar implica educarla en su responsabilidad
como duefia de la empresa para lo cual se hace imprescindible la confeccién de
acuerdos familiares y normas de convivencia entre la empresa y la familia. Para ese

fin, trabajar sobre la comunicacion constituyen una herramienta imprescindible.

Profesionalizar a la empresa implica que quienes se hacen cargo de la gestion

sean competentes y cuenten con una excelente formacién, sean de la familia o no.

Profesionalizar a los profesionales implica que aquellos que trabajan con
empresas familiares (contadores, abogados, consultores en comercializacion,
consultores de calidad, etcétera) conozcan y comprendan cdmo es el funcionamiento

en la empresa familiar.
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4.4 Protocolo familiar

Para el caso de Pretensados S.A. la opcién que mejor se amolda a sus
caracteristicas: tamafio de la organizacion, el tamafio de la familia y la decision de
continuar con la empresa es establecer pautas de comportamiento que faciliten su
desarrollo. Estas pautas se plasman en un documento que se llama Protocolo de la

Empresa Familiar.

El protocolo contiene los acuerdos hechos por la familia para garantizar una
convivencia armonica; ante todo es de caracter moral y no legal. Es decir, la familia lo
cumple porque tiene interés en que la generacion actual y las proximas se puedan
entender. Este documento traza, entre otras cosas, las grandes lineas filosoficas para el
manejo del negocio y establece los valores que la familia desea preservar, asi como
las reglas especificas para orientar las relaciones de los herederos con la empresa. No

importa cuales sean estas normas siempre que sean consensuadas.

Este es un proceso que suele conllevar bastantes esfuerzos porque los
integrantes tienen que aceptar que, si quieren mantenerse unidos como familia, en los
negocios deben someterse a una serie de reglas que tal vez no sean exactamente como
las habian pensado. Para esto, es necesario despejar, si los hubiere, resentimientos,

rencores y demas.

Despejar no quiere decir eliminar sino, en primer lugar, ponerlos sobre la
mesa, como dice el viejo axioma: “conversando la gente se entiende”, y, en segundo
lugar, revisar en qué medida son un obstaculo para el objetivo y buscar minimos

acuerdos de respeto.

El protocolo familiar puede definirse como un acuerdo de voluntades,
consensuado y unanime, desarrollo entre los miembros de una familia y la empresa
familiar que hace posibles la aparicion de un codigo de conducta que regule las
acciones entre ambas. La fuerza moral del Protocolo es indudable si el proceso se ha
hecho correctamente y la familia ha sido libre de expresar lo que realmente piensa.

En palabras sencillas, es redactar reglas de juego claras y consensuadas por las

que se regiran las relaciones entre los distintos miembros a partir de ese momento.
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Para el desarrollo del protocolo es necesario que las familias soliciten la ayuda
de consultores. Los consultores no requieren estar de acuerdo con las reglas, sino que

ellas son exclusivas de cada familia.

El disponer de estas reglas o normas, ayuda a las empresas familiares en el
proceso de discusion, la limitacion de la gestion propia de cada familiar en desempefio
organizacional, la toma de decisiones en la practica de la organizacién promueve la
unidad y la armonia, los impulsa a profesionalizarse y a conservar en la familia los

valores que hacen fuerte el negocio familiar.
4.4.1 Funciones

La funcidén del Protocolo es preventiva: quizds el mejor momento para
planificar el futuro sea cuando la empresa y la familia estén pasando por un buen
momento, y que la transicion de la direccion todavia parezca lejana. Esto es asi, ya
gue un buen ambiente de comunicacién es el mejor escenario para ponerse de acuerdo

y establecer las normas.

La funcion del consultor es sugerir asuntos que, por falta de conocimiento, la
familia no ha considerado, ayudar al consenso y cuidar que se respeten las leyes del
pais. Es decir, las funciones de este seran ordenar el trabajo, guiar y mediar en el

camino hacia la armonizacion de los intereses de la empresa y la familia.
4.4.2 Objetivo

Comepatibilizar los intereses de la empresa y de la familia empresaria. Es decir,
conseguir que la familia reciba los méximos beneficios posibles de la empresa sin que
esta se resista por eso y, a su vez, conseguir los mejores aportes de la familia para la

empresa.

El protocolo es una herramienta Gtil para facilitar el proceso de transicion de la

direccion y evitar el temor de que “la tercera generacion la hunda”.
4.4.3 Confeccion (persona responsable)

Para que cumpla con su funcion, el Protocolo no debe ser un documento que
un profesional (consultor, abogado, contador, etcétera) en su despacho y lo firmen los

miembros de la familia, sino que debe surgir de una serie de conversaciones entre los
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miembros de la familia. De no ser asi, seria un compromiso formal que no seria tenido

en cuenta llegado el momento.

b)

c)

d)

44.4

Las personas idoneas para ayudar a la familia son:

Un amigo de la familia: ademas de conocer bien a toda la familia, debe tener
conocimiento de la empresa, y de la gestion y la direccion empresarial.

La dificultad estriba en poder disponer de una persona que, ademas de los
requisitos mencionados, sea un buen mediador, imparcial, con visién de futuro
y con la capacidad suficiente para reconocer rapidamente las inquietudes y las
exigencias de cada familiar.

Un profesional externo: es la alternativa mas habitual, aunque todavia no esté
tan difundida la préctica de que él concrete un Protocolo. Si bien en teoria es
aceptado y requerido, no siempre se puede llevar a la practica, basicamente
porque la mayoria de las familias piensan que no ocurriran todas las cosas que
pueden preverse en el Protocolo.

Si el asesor es alguien proximo a la familia, mejor, aunque no puede no serlo.
En ambos casos, debe resultar confiable para todos los integrantes ya que el
contacto sera largo e intenso. A mediano y largo plazo, si el asesor logra una
buena comunicacion con la familia se ird acercando al perfil descrito en el
item anterior.

La propia familia también puede hacerlo sin colaboracion externa. Si bien es la
opcidn que tiene mayor privacidad y menor costo, es dificil que ellos mismo
cuenten con la suficiente perspectiva como para solventar problemas, de los
que todos serén juez y parte, lleguen a un acuerdo que, ademas sea el mejor.

Sobre todo, si la situacion es de crisis o conflicto.
Contenido

Es importante que el fundador de la empresa familiar (si no vive, el miembro

de la familia mas antiguo en la empresa) redacte una historia de la empresa desde sus

origenes: cuales fueron sus expectativas, sus ilusiones, sus esfuerzos, sus dificultades

y sus satisfacciones, incluso cémo fue viviendo la incorporacion de sus hijos. De esta

manera, queda asentada la historia en el Protocolo como una manera de transmitir a
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las nuevas generaciones el espiritu del emprendedor fundador. Este suele ser el primer

punto del Protocolo, el encabezamiento.

Es conveniente que la familia se dé la oportunidad de definir cuél es la misién

de la empresa familiar, como quiere que sea la empresa ya qué se compromete para

lograrlo.

También es recomendable incluir una vision de la empresa familiar: como se

imagina la familia asi misma y a la empresa familiar en los préximos afios.

Dividido en seccion las partes que pueden integrar el Protocolo son:

Sobre la transicion:

v

Como establecer la seguridad financiera de los padres para toda la vida y
qué ocupaciones fuera de la compafiia mantendran activos a los padres en

el momento de su retiro de la empresa.
Como elegir al nuevo presidente.

Cuando debe tener lugar el cambio de presidencia en la empresa y como

tomar esta decision.

Como evaluar el desempefio del presidente y como considerar su

reemplazo.

Sobre la participacion:

v

Como decidir qué miembros de la familia pueden ingresar en la empresa
familiar y qué preparacion se requiere para ello, si es que se necesita

alguna.

Como determinar grados de autoridad y posicién o titulos de los miembros

que ingresen.

Qué hacer cuando un colaborador que es miembro de la familia no se
desempefia bien y qué se hace cuando un miembro de la familia elige

retirarse del negocio.

Permitir 0 no que cényuges y otros parientes no consanguineos trabajen en

la empresa.
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Permitir o no que los hijos de la siguiente generacion ingresen en la

empresa.

Requisitos para cualquiera de los puntos anteriores.

Sobre las remuneraciones y la propiedad

v

v

v

v

Como evaluar y remunerar a los miembros de la familia.

Quién y en qué medida tendra participacién en el crecimiento financiero o

en el futuro de la empresa.
Quién puede tener acciones en la empresa.

Qué rendimientos obtendran los accionistas.

Sobre las relaciones en la familia

v

v

v

Como manejar los conflictos generacionales.
Como manejar los conflictos entre hermanos.

Como transmitir a los parientes politicos la tradicion de la familia y de la

empresa.

Quién pasara a la generacion siguiente las costumbres familiares y quién

dirigira las actividades familiares en el futuro.

Como se tomaran las decisiones que afecten el futuro de la familia.

Sobre las responsabilidades con la familia y la comunidad

v

Como se ayudard a los miembros de la familia con necesidades

econdmicas o profesionales.

Qué responsabilidades tiene un miembro de la familia con respecto a los

demas y qué hacer en casos de divorcio.

Qué hacer si algin miembro de la familia comete un delito o actGa de

manera gravemente irresponsable.

Con quién y hasta qué punto se compartird informacion acerca de la

situacion financiera.

Como proteger a los buenos empleados extrafamiliares.
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v' Como apoyar las innovaciones empresarias de miembros de la familia,
hasta qué punto se expondra publicamente la empresa familiar y como se

enfrentaran las expectativas publicas que genera una familia exitosa.

v Qué responsabilidad tiene la familia y la empresa familiar frente a la

comunidad.
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Conclusion Final

Como se ha visto a lo largo del trabajo, la familia es una institucion muy
compleja. A esto, se le suma el hecho de que una empresa también es un entorno
complejo, con lo cual las empresas familiares son de una complejidad incluso mucho

mas alta.

Este concepto de complejidad no esta relacionado con la cantidad de personas
sino de la calidad de vinculos que se establecen y de las funciones que cada una

cumple.

Las empresas familiares a lo largo de su vida se ven atravesadas por una serie
de decisiones gue incluyen aspectos familiares y propios de la organizacion. Luego de
la lectura bibliografica se puede decir que, asi como nacen muchas EF, también
desaparecen otras tantas a mediano plazo. Eso quiere decir que pocas sobreviven a las
situaciones que se les presentan, y son menos aun las que logran convertirse en una

gran empresa y ser de las mas importantes en el rubro.

Las organizaciones analizadas en el presente trabajo son empresas familiares,
2 ubicadas en la provincia de Cérdoba y 1 en Entre Rios. Estructuras Pretensa es una
empresa grande la cual cuenta con una familia grande, esta en su tercera generacion;
Carrocerias Gross S.R.L. es una empresa grande con una familia pequefia, esta en su
segunda generacion; y, Puente Negro, es una empresa familiar de la localidad de Villa
Carlos Paz su tamafio es pequefia y su familia también, esta organizacion se

encuentran en su segunda generacion.

Entre las principales herramientas de gestion estratégica que pueden ayudar las
empresas familiares de Estructuras Pretensa, Carrocerias Gross y Puente Negro a
acompariar el crecimiento, desarrollo y transicion de las nuevas generaciones se

encuentran:

e EI Consejo de Familia, como reuniones formales, programadas,
estructuradas y documentadas, en las que participan todos los
miembros de la familia, propietarios o no, con la funcion de educar,

conciliar y definir politicas.
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e EI Consejo de Administracion, 6rgano de administracion que esta
formado por profesionales independientes que, de una manera u otra,
estdn vinculados a la empresa: contadores, abogados, asesores
comerciales, consultores especialistas en empresas familiares. Tienen a
cargo aconsejar lineas de accidn, sugerir caminos para que las nuevas
generaciones obtengan una formacion con un alto grado de

profesionalidad, competencia y responsabilidad.

e La Profesionalizacidn, como tareas de formacién y capacitacion de los
miembros de la familia o la incorporacion de personal externos para

ocupar puestos directivos.

e El Protocolo Familiar: acuerdo de voluntades, consensuado y unanime,
desarrollo entre los miembros de la familia y la empresa familiar que
hace posibles la aparicion de un cdédigo de conducta que regule las

acciones entre ambas.

Como vya se establecio, es frecuente que se dé por sentado que si una persona
formd una empresa familiar esta capacitada para dirigirla. Posiblemente, en algunos
aspectos, sea asi ya que la mayoria de las empresas familiares surgen del espiritu
emprendedor de un profesional, de un artesano, de un técnico; de alguien que sabia
hacer algo o tenia ideas de cémo habia que hacerlo y le destina muchas horas de
trabajo y mucho sacrificio. Sin embargo, el conocimiento del “oficio” no significa
automaticamente que se sepa dirigir, en el sentido de liderar un grupo de personas,

administrar, planificar, establecer politicas y disefiar estrategias.

Por todo ello es necesario el organizar adecuadamente a la empresa, reforzar y
fortalecer la cultura familiar ayudandola con el Consejo de Familia, pero se destaca el
Protocolo Familiar, que se reitera, como acuerdo de voluntades consensuado y
unanime, traza las grandes ideas filosoficas para el manejo del negocio y destaca los
valores que la familia pretende preservar. Ademas, facilita las transiciones y evita que

alguna generacion la “hunda" o destruya.

En definitiva, esto coadyuva a que la familia reciba lo mejor de la empresa y la
empresa lo mejor de la familia, en un contexto de profesionalizacion y capacitacion

continua
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Anexo |: Cuestionario de entrevista para las empresas

10.

11.

12.

13.

14.

¢Qué antigiiedad tiene la empresa en el mercado?

¢Cudl es su actividad principal que realiza?

¢Como estd compuesta la estructura de la organizacion?

¢ Disponen de otras sucursales?

¢Como estad compuesta la familia del fundador?

¢Qué personas de esta familia trabajan en la empresa?

¢Qué personas de esa familia no trabajan en la empresa?

¢Qué personas de esta familia trabajan en la empresa y son propietarias?

¢Qué personas de esta familia no trabajan en la empresa pero son propietarias?
¢Qué personas de esta familia no trabajan en la empresa y no son propietarias?
¢ Qué perspectivas de crecimiento tiene la organizacion?

¢Conocia la empresa la existencia de las herramientas de gestion estratégica
para empresas familiares?

¢Qué conflictos familiares se han presentado en el labor diaria de la
organizacion?

¢Qué conflictos familiares han generado un estorbo en el desarrollo normal de

las actividades de la empresa?
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