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RESUMEN

En general, se suele asociar a las empresas familiares con las empresas
pequefias y poco profesionalizadas, pero en realidad lo que las define no es su tamafio
ni calidad de gestion directiva, sino el hecho de que la propiedad y la direccién estén
en manos de uno 0 mé&s miembros de un mismo grupo familiar y que existe intencion
de que la empresa siga en propiedad de la familia.

La importancia de las empresas familiares en el mundo occidental ya no se
pone en duda. Estas aportan mas del 50% del PBI de las economias en sus respectivos
paises y son una fuente cada vez mas importante de generacién de empleo. Por otro
lado, son empresas que llaman la atencién por su volatilidad, o sea su alta tasa de
mortalidad.

Las empresas familiares nacen con personas, ideas, voluntad, tenacidad,
dinero, vision, constancia, dedicacion y confianza.

Estas personas fueron y son pioneros en la creacion, disefio, fabricacion y
distribucion de productos y servicios. Otros, en cambio, agregaron valor a productos
y/ 0 servicios ya existentes, los mejoraron y, de esa forma, lograron cubrir ciertos
espacios del mercado, crear puestos de trabajo, y de algin modo contribuir a generar
riqueza para el pais.

Generalmente, las empresas familiares comienzan como un negocio
unipersonal donde el duefio es multifuncion. Es una etapa que requiere mucho

esfuerzo y dedicacion.
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La intensidad de las emociones, quizas sea la caracteristica mas notable de

las empresas familiares, lo que las distingue de otras. La pasion que solo existe en los
vinculos familiares se despliega en todo su esplendor en el tratamiento de los asuntos
de la empresa. Estas emociones se dejan ver a la hora de la toma de decisiones.

Por esto, ante la imposibilidad de evitar las pasiones, lo que se puede hacer
es aprender a convivir con ellas, buscar la manera de canalizarlas hacia el bien
comun, de modo tal que contribuya a la convivencia tanto en el afecto como en la
toma de decisiones.

Se presenta el tema de la sucesion como uno de los temas mas dificiles de
encarar por las familias de empresas familiares. El paso del tiempo, la vejez, el
deterioro, la enfermedad, la disminucién de las capacidades cognitivas, el cansancio,
la necesidad del retiro, la fantasia del descanso, son experiencias que distintas
familias viven de diferentes maneras segun su propia historia.

A lo largo de este trabajo se abordan conceptos tedricos de empresas de
familia, etapas por las que atraviesa, trabajo con familiares, manejo de conflictos,
sucesion, organos de gobierno y se analizan tres casos de familias empresarias
tucumanas que tienen comportamientos y problematicas en comun, para lo cual se

brindan herramientas de profesionalizacion.



PROLOGO

“La utopia esta en el horizonte. Camino dos pasos, ella se aleja dos pasos y el
horizonte se corre diez pasos mas alla. ¢Entonces para qué sirve la utopia? Para eso,

sirve para caminar”. (Galeano, E., 1940)

La realizacion de este trabajo de investigacion constituye un tramo final
del “camino” de formacidon en mi profesion, pero a la vez me permite iniciar otros
que me demandan competencias, habilidades y conocimientos que fui adquiriendo y
se fueron consolidando a lo largo de mi carrera de grado.

Esta preparacion, me brindd las herramientas para poder desarrollar la
investigacion, la cual implicéd reunir informacién, organizarla, clasificarla, visitar
empresas -muchas de ellas muy cercanas-, donde se desempefian amigos e incluso
poder analizar la empresa donde trabajo actualmente. Esta Gltima experiencia me
brind6é la posibilidad de conocer desde “adentro” sus fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas, entrevistar a mis jefes y contribuir con propuestas de
mejoras a la profesionalizacion de esta empresa desde mi rol como futura contadora.

Durante mi experiencia laboral, tuve la oportunidad de trabajar en muchas
empresas familiares siempre desde grupo de los “otros”, aportando desde el
conocimiento y la experiencia, asi como también desarrollando un alto grado de
pertenencia y compromiso hacia estas empresas. Destaco este aspecto, como esencial
en la eleccion del tema de tesis, puesto que pude vivenciar muy de cerca la

importancia de la cultura de las empresas familiares.
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Asimismo valoro de esta produccidn, la posibilidad de reflexionar sobre la

relacion teoria-practica, lo que implica la “praxis”, articulando formacion,
experiencia/practica, analisis y elaboracion de conclusiones en torno al objeto
investigado.

El presente trabajo sobre “Profesionalizacion de las empresas familiares”
tiene como principal objetivo conocer y analizar la conformacion de estas sociedades,
identificando sus componentes constitutivos y reconociendo sus logros, debilidades y
aspectos que se constituyen como potencialidades y que les permite perdurar en el
tiempo.

La organizacion del mismo serd la siguiente:

e Investigacion de fundamentos tedricos a partir de consultas
bibliograficas a autores expertos, apuntes de clases, internet y participacién en
seminarios sobre la temética de empresas familiares.

e Visita a diferentes empresas locales para el conocimiento apropiado de
su estructura, cultura, conflictos, operaciones y sistemas, normas legales que le son
aplicables, las condiciones econémicas propias y las del contexto de sus actividades.

e ldentificacién del objeto de examen: estructura o debilidades de la
empresa familiar.

e Planificacion de las tareas de relevamiento;

e Ejecucidn de lo planificado;

e  Control del cumplimiento de lo planificado y replanificacion;

e Evaluacion de la informacion obtenida y comparacion con las

situaciones que consideramos Optimas para la empresa.



CAPITULO 1

CONCEPTOS INTRODUCTORIOS A LAS EMPRESAS FAMILIARES

Sumario: 1.- Introduccién: ;Qué es y como nace una empresa familiar?;
2.- Etapas en la evolucion de la empresa familiar; 3.- Estadisticas;
4.- La fauna de las empresas familiares; 5.- Ventajas y Desventajas;

6.- De las emociones.-

1.- Introduccién: ;Qué es y cdmo nace una empresa familiar?

En general, se suele asociar a las Empresas Familiares con las empresas
pequefias y poco profesionalizadas, pero en realidad lo que las define no es su tamafio
ni la 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.

La importancia de las empresas familiares en el mundo occidental ya no se
pone en duda. Estas aportan mas del 50% del PBI de las economias en sus respectivos
paises, y son una fuente cada vez mas importante en la generacion de empleo. Ahora
bien, vemos que son empresas que llaman la atencion por su volatilidad, es decir su

alta tasa de mortalidad.
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Para muchos, la imagen de las empresas familiares puede ser la panaderia

del barrio, el almacén de la vuelta, el taller que fabrica cosas de metal, etc. Al finy al
cabo, hay un monton de empresas de esas caracteristicas en el pais, pero también
existen otras que van desde talleres textiles y metalirgicos hasta grandes
corporaciones y todas son empresas familiares.

Cuando los duefios de las empresas llegan a trabajar cada mafiana no estan
simplemente atendiendo los problemas del negocio, sino que construyen un eslabon
mas de una larga cadena de emociones y conflictos, de alegrias y frustraciones que se
vienen dando desde hace afios. Las decisiones de los directivos afectan a las personas
de su empresa, algunas de las cuales llevan su propia sangre.

Una empresa familiar es una familia que maneja un negocio del cual es
propietaria 0 un negocio propiedad de una familia que, ademas, lo gestiona. Entonces
tenemos tres conceptos (y procesos sociales) que integrados definen una empresa

familiar: la familia, la propiedad y el negocio.

PROPIEDAD

FAMILIA EMPRESA

Una empresa familiar se caracteriza porque en ella se mezcla todo:
negocio, propiedad y familia, surge el esquema de los tres circulos para describir una
empresa familiar, donde cada persona que tiene que ver en el negocio familiar, puede
desempeniar hasta tres roles a la vez: accionista, empleado y familiar

El hecho de que las mismas personas sean a su vez propietarios, gestores y
familia que forman parte de tres sistemas interrelacionados genera una de las

organizaciones mas complejas del mundo de los negocios.
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Las empresas familiares nacen con personas, ideas, voluntad, tenacidad,

dinero, vision, constancia, dedicacion y confianza.

Estas personas fueron y son pioneros en la creacion, disefio, fabricacion y
distribucion de productos y servicios. Otros, en cambio, agregaron valor a productos
y/ 0 servicios ya existentes, los mejoraron y, de esa forma, lograron cubrir ciertos
espacios del mercado, crear puestos de trabajo, y de algin modo contribuir a generar
riqueza para el pais.

Generalmente, las empresas familiares comienzan como un negocio
unipersonal donde el duefio es multifuncion. Es una etapa que requiere mucho

esfuerzo y dedicacion.

Como toda descripcion de un ciclo vital, el momento que se estipula como
comienzo es arbitrario, incluso los ciclos de vida de la familia. En el caso de la las
empresas familiares, pasa algo similar. Al preguntar a diferentes fundadores cuando
considera que comenzd su proyecto, las respuestas fueron: “desde siempre sofi¢ con
hacerlo”, “cuando comencé a pensarlo”, “cuando inverti los primeros pesos”, “cuando
empecé a ganar plata”. En esta oportunidad vamos a considerar el punto inicial al
momento en el cual el emprendedor comienza con sus primeras actividades.

El ciclo de vida de las empresas familiares estd sujeto a una serie de
decisiones que incluyen aspectos familiares y propios de la organizacién, asi como
nacen muchas, otras también desaparecen a mediano plazo. Esto 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 su rubro.

a) ETAPA 1: Los negocios de familia surgen a través de un proceso que,
muchas veces, pasa solo por la cabeza de su fundador. El es un emprendedor con el
deseo de ser independiente en lo economico y en la toma de decisiones y no quiere
vivir de un sueldo.

Los primeros afios del negocio, cualquiera que este sea, suelen ser muy

duros: el duefio es el centro de todo y le dedica interminables horas de trabajo.
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¢Cuénto dura esta etapa? Es dificil hacer una definicion universal porque

depende de muchas variables propias y ajenas, por lo general se estima un periodo
entre cinco y diez afios.

El objetivo esta puesto en sobrevivir y hacer diferencias en la caja de las
que depende la seguridad econdmica 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.

b) ETAPA 2: En este momento el fundador ya se convencié de que su
proyecto es viable, que puede tener éxito: el negocio lleva funcionando més de 10
afios pero aun no ha cumplido los 20.

En ciertos casos, algun hijo ya comenzo a trabajar en la empresa, lo que le
inyecta optimismo y energia. El fundador empieza a sentirse solo en la cabeza, ser el
Unico que toma las decisiones ya no resulta tan grato. La empresa crece, su estructura
comienza a cambiar, las actividades se hacen mas complejas.

En este momento, el fundador tiene entre 40 y 50 afios y sus hijos pueden
empezar a trabajar en la empresa, por lo que aparecen los primeros cuestionamientos
de la generacion joven. Surgen cargos que pueden ser cubiertos por familiares,
hermanos, cufiados, primos y demas.

Es tiempo de pensar en planes estratégicos y en politicas nuevas para areas
como RRHH, administracion y algun area operativa. El duefio ya no puede estar en
todo. Es la etapa de profesionalizar las empresas familiares.

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.

c) ETAPA 3: La empresa es madura y puede incluso haber alcanzado una
posicién privilegiada en el mercado. En muchos casos las ganancias se han utilizado
para crear otros negocios.

Es un periodo de muchas ambivalencias. De los padres, referidas al
cansancio y los deseos de retirarse, acompanados del sentimiento de “aqui no me
voy”. La necesidad de delegar tareas y responsabilidades en los hijos y la tendencia a

controlar.
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De parte de los hijos, el desafio de probar que lo nuevo puede funcionar,

junto con el sentimiento de seguridad que ofrece lo que el padre dice aunque lo
cuestione. Los deseos y los miedos de cambiar las cosas, crecer, vender o cerrar.

Surge el tema de la transicion de la direccion. Se asoma en el horizonte una
tercera generacion, los nietos, a quienes es importante ir haciendo conocer la historia
e inculcar la cultura de la empresa.

Surgen nuevas preguntas que requieren nuevas respuestas.

e ¢Hay un plan para la transicion de la direccion?

e ;Quiere algun hijo hacerse cargo de la direccion? ;Estan capacitados?

e ;Hay un plan de retiro?

e Lafamiliay los otros accionistas, quieren que el negocio continte?

e ;Quién ocupara el cargo mas alto? ;Como se va a elegir?

Los objetivos de esta etapa son: la transicion ordenada de la direccion,
mantener la integracion de la familia, crecer y expandirse.

d) ETAPA 4: 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
negocios.

El fundador ya tiene entre 60 y 80 afios, y los hijos mas de 40, estos a su
Vez con Sus propios nietos.

Las preguntas de la etapa anterior empiezan a exigir respuestas por parte
de la familia empresaria. ¢Hay un plan para la transicién? ;Esta decidido como,
quien, cuando? ¢Esta alguno de los hijos preparado para asumir la direccién y quiere
hacerlo?, la familia y demaés accionistas ¢ quieren que el negocio continue?

Los objetivos de esta etapa son expandirse y sobrevivir.

3.- Estadisticas
Las empresas familiares son un factor econdémico y social de mucho peso

tanto en la sociedad Argentina como en el mundo. Quizds no sean las mas
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importantes al momento de las grandes decisiones de la economia mundial, pero si

son el motor que impulsa a cualquier economia. Veamos algunos nimeros:

“En la Argentina:

e Existen entre 1.000.000 y 1.200.000 empresas familiares, es decir un
75% de las empresas nacionales.

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

¢ Brindan cerca del 70% de los puestos de trabajo y generan el 90% de los
nuevos puestos.

o Del total de empresas familiares, el 20% son sociedades con forma
juridica definida (SRL O SA).

e EI 70% de firmas de familia desaparece en cada generacion.

o EI 85% de los fundadores tiene entre 26 y 28 afios al momento de crear
la empresa.

o EI 8% de quienes emprenden estas actividades son mujeres.

e Entre los 53y los 57 afios del fundador se vive una crisis. En ese
momento, los hijos suelen definir si van a trabajar en el negocio familiar (86%) o si
prefieren desarrollar su carrera lejos de la empresa de familia (14%).

e EI 76% de las empresas familiares esta dirigido por dos o méas personas

e En la historia de la empresa argentina también resulta notorio observar
que aquellas organizaciones mas importantes constituidas por grupos familiares aun
hoy conservan el liderazgo en los negocios, y representan una fuerte tradicion en el

mundo empresarial

En el mundo:

o Las empresas familiares representan dos tercios del total mundial
(Harvard Business School, 2001).

o EIl 75% de las empresas familiares transitan la primera generacion, el

16% transitan la segunda, el 8% la tercera y solo el 1% llega la cuarta generacion.
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¢ De las 250 mayores sociedades que cotizan en bolsa, y que ademas,

forman el indice SBF 250 de la Bolsa de Paris, el 57% son empresas
familiares.(INSEAD)

e Las integran el SBF 120 o el SBF 250 desde hace mucho mas tiempo
que las otras sociedades, lo que tiende a demostrar la mayor longevidad de este tipo
de empresas en relacion con las no familiares.

e De acuerdo con un estudio de la revista Journal of Finance, el 33% de
las empresas Standard & Poor’s son familiares, con una media del 18% de la
propiedad perteneciente a la familia fundadora y setenta y ocho afios de vida.

o Las empresas familiares tienen un menor costo de endeudamiento y los
CEO ganan de media el 10% menos. Cuando un miembro de la familia es CEO, las
compaiiias familiares rinden méas que si nombran un externo. En ambas situaciones su

rendimiento es superior a las no familiares.”®

4.- La fauna de las empresas familiares

Del libro La fauna de las empresas familiares de Claudio Ridolfi, se tomo
la analogia de la fauna para referirse a algunos protagonistas de las empresas
familiares con caracteristicas muy particulares:

¢Por qué fauna? Porque la palabra fauna describe en si misma una
biodiversidad enorme, donde conviven y se equilibran especies fuertes con las mas
débiles, especies dotadas con otras a las que todo les es dificil.

El diccionario proporciona dos definiciones: La primera habla del
“conjunto de todas las especies animales, generalmente asociadas a una region”
(fauna polar, fauna alpina, etc.) y la segunda: “conjunto de personas que llaman la
atencion por alguna caracteristica”.

La mayoria de los integrantes de esta variopinta fauna pertenece a la

galaxia real en la que habitan parientes muy cercanos o amigos, mancomunados

1) RIDOLFI; Claudio A., La Fauna De Las Empresas Familiares, 12 Edicion (Buenos
Aires, 2014); pag. 143,150.
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muchas veces por una misma sensibilidad, el mismo afecto, en definitiva, una historia

en comun.

Y como suele decirse, no hay que permitir que la familia interfiera en la
empresa, pero mucho menos que la empresa tienda sus maliciosas extremidades sobre
cuestiones que hacen a la felicidad del clan.

A continuacion, el autor describe algunas especies de la fauna y sus
caracteristicas mas sobresalientes:

“FUNDADORES

Habitat: Escogen terrenos yermos, sitios donde todo esta por hacerse.

Costumbres: Sagaces, creativos y persistentes, luchan contra viento y
marea para concretar sus ideales.”®

Ellos, los pioneros, los precursores son conocidos como los fundadores.
Conforman una rara especie y no obstante, suelen encontrarse en los origenes de la
totalidad de los emprendimientos empresariales.

Son la pieza imprescindible para que alguna actividad se inicie.

Su figura esta asociada al punto cero, alli donde todo esta por hacerse y las
amenazas propias de la incertidumbre que acomparian el inicio de cualquier negocio
los mantiene ocupados.

La fuerza vital se encuentra en su propia naturaleza y en los irrefrenables
deseos de realizar algo por si mismos. Es habitual que cuando dan inicio a la
actividad posterguen indefinidamente horas junto a su familia, que para el comun de
las personas resultan vitales.

Son poseedores de un suefio, y nada podra detenerlos en su avance hacia su
concrecion. Son hacedores natos y su espiritu de emprendedores es enorme.

No siempre el éxito del emprendimiento es inmediato. La fuerza vital que
aplican es una condicion necesaria, pero a veces no alcanza, no es suficiente, no son

infalibles, y en ocasiones también hay factores externos que condicionan el éxito. Sin

@ |bidem; pag. 35
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embargo son capaces de reponerse una y otra vez hasta conseguir el resultado

deseado.

Los fundadores mantienen su condicion de tales hasta el altimo de sus dias.

“OBSTINADOS

Hébitat: Prefieren lugares ya conocidos y que han transitado durante afios.

Costumbres: Son insistentes con una rutina y la ejecutan hasta el
cansancio, sin observar los cambios del entorno que los rodea.”®

Han creado o heredado un negocio y no estan dispuestos a cambiarlo por
nada del mundo, muchas veces haciendo caso omiso a las sefiales de alarma que les
envia el mercado.

Sienten una lealtad muy fuerte, indestructible, para con la actividad inicial
de la empresa y el modo de llevarla a cabo. Esto se expresa a tal punto que a veces
Ilegan a pensar que los equivocados son los demas, que ya no les compran, porque no
valoran el diferencial ofrecido por ellos.

Muchas veces sufren crisis de crecimiento o de rentabilidad, sin haber
caido en la obsolescencia, es posible que el sector de mercado al que se dirigen se vea
de pronto inundado de competidores que ofrecen lo mismo que ellos, sin
diferenciaciones aparentes, y todo queda reducido a una guerra de precios o
descuentos.

Es cierto que el cambio de rumbo de una empresa que en otros tiempos
supo andar bien responde a una decisiéon fundacional y que a veces atenta contra el
propio ADN de la compafiia. Pero lo que resulta indudable es que un giro de timon
bien dado y a tiempo puede garantizar mejores condiciones de competitividad y
supervivencia futuras.

“COPILOTOS

Habitat: Siempre firmes al pie del cafion, acompafiando al piloto a donde

dirija la nave.

@) |bidem pag. 43.
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Costumbres: Acompafian silenciosa y laboriosamente a otras especies,

desarrollando una insustituible vocacion de complementariedad.”®

Los copilotos por lo general, son aquellos socios que tienen una vision algo
menos integral del negocio, pero que suelen destacarse por ciertas aptitudes y un alto
grado de dedicacion.

A veces estan mas vinculados al disefio del producto, o a la operacion para
obtenerlo, y no sobresalen precisamente por el manejo de la gente, las decisiones
financieras, o las relaciones con los clientes. Delegan en el piloto muchas decisiones
y manejos, de manera de quedar mas liberados para desarrollar plena concentracion
en lo suyo. También puede suceder que los copilotos sean socios minoritarios.
Acompafian con su asentimiento las alternativas que les propone su socio, quien es
mas activo en las cuestiones estratégicas.

En verdad, entre el piloto y el copiloto, suele reinar una atmosfera de plena
y mutua confianza, y la simbiosis consecuente se traduce en el crecimiento de los
negocios, cada uno hace lo que mas sabe en un ambito cémodo y de total
camaraderia.

“TECNOCRATAS

Hébitat: Abundan en las buenas casas de estudio, de donde salen al mundo
con meritorias medallas.

Costumbres: Metddicos, profesionales, ambicioso, quieren abarcarlo todo
y planifican detalladamente para conseguirlo.”®

Los tecndcratas conforman una especie curiosa, despierta, interesada en
aprender e incorporar todos los secretos del negocio y del management para llevarlo a
cabo.

Parecen ser los herederos sofiados por cualquier empresa familiar, ya que
pasan gran parte de su vida formandose y ganando experiencia con la genuina

expectativa de ser los futuros lideres.

@ |bidem; pag. 53.

®) |bidem; pag. 65.
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Se interesan por saberlo todo acerca del producto o servicio que venden, se

esfuerzan por mantenerse actualizados, se muestran atentos ante los posibles efectos
de los avances tecnologicos sobre su actividad, planificando como incorporar las
innovaciones que aparecen.

Poseen pensamientos estratégicos acerca de los recursos humanos que
integran el cuadro de colaboradores, aun sin ser especialistas en finanzas comprenden
lo suficiente para asegurar el correcto desempefio de los negocios, para pensar en el
crecimiento y desarrollo, evitando situaciones de riesgo.

Inquietos, alimentan una curiosidad por las nuevas modalidades de
comunicacion y su posible impacto en los negocios, exploran los nuevos caminos de
las redes sociales, twitter, facebook, linkedin, smartphone, en el intento de encontrar
en el tejido de lo instantaneo y lo interactivo, una mejor respuesta a la productividad.

Ante la presencia de un potencial tecndcrata, es imperativo establecer la
formalizacion de modos de gobierno en las empresas y las maneras en que se puede
acceder a la propiedad, de manera tal que no se obstaculice el normal desarrollo de
los negocios y no se afecten derechos genuinos.

Y el propio tecndcrata, debe convertirse en un protagonista muy activo del
proceso de integracion y nivelacion entre sus pares familiares.

“BUROCRATAS

Habitat: Eligen puestos de observacion con perspectiva panoptica: desde
alli todo puede ser visto y controlado.

Costumbres: No suelen ser buenos cazadores ni constructores, pero pueden
destacarse como buenos organizadores de las comunidades que habitan.”®

Son personas presuntamente rigidas, sin mas autonomia que repetir una
serie de funciones rutinarias. No hay lugar para la creatividad y la innovacion.

Las principales criticas que se les suelen hacer a los burdcratas es que
parecen mirar la realidad a traves de una pantalla que proyecta una obra en la que

ellos nunca aparecen como protagonistas.

© Ibidem; pag.73.
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Son metddicos y disciplinados, capaces de mantener las cosas en prolijo

orden, colocando lo sustancial siempre a la vista y al dia.

Pueden llegar a constituirse en excelentes lideres en el arte de custodiar y
preservar el legado familiar, y los valores que imperan en la empresa desde sus
comienzos.

“HIJOS DE PAPA

Habitat: Nace, crece y se desarrolla en casas de prosperas familias, que
privilegian por sobre todas las cosas el buen pasar de las crias.

Costumbres: Son més parecidos a los leones que a los tigres, prefieren que
otro cace por ellos. Cuando crecen, sin embargo, adquieren una virtud del tigre: no se
preocupan por sus manchas.””

Los hijos de papa han pasado la mayor parte de su nifiez, adolescencia y
juventud recibiendo bienes, en general a cambio de nada. Debido a ello han
desarrollado un profundo sentimiento que marca su posicion en la tierra: el mundo
siempre les debe algo.

Sufren los primeros contrastes con lo cotidiano y el mundo real cuando
desean o son forzados a trabajar.

Tienen dificultades para establecer diferencias claras entre el dinero de la
caja de la empresa, el dinero de la familia y el propio. La falta de limites claros, en
este sentido, lleva a pensar que el dinero es comin y surge de una gran bolsa capaz de
financiar cualquier clase de capricho. Privilegian como objetivo supremo mantener un
buen posicionamiento econdmico para si, en detrimento del de posicionar un
producto o una marca.

Los padres deben promover un desplazamiento del eje de relacion padre-
hijo hacia otro eje padre-tutor. Si esta estrategia esta bien delineada, se tiene la suerte
de contar con las personas adecuadas y la maduracion hace lo suyo, tendremos al
cabo de un tiempo un futuro empresario capaz y responsable, con las habilidades

necesarias para dar continuidad a las actividades de la empresa.

@) 1bidem; péag. 83
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Para introducir eficientemente al hijo de papa en las filas productivas, se

puede identificar una unidad de negocio, con limites lo suficientemente precisos, y
ponerla a su cargo.

“YERNOS Y NUERAS

Hébitat: Pastorean en las mismas casas que habitan las crias del jefe de la
manada.

Costumbres: Por lo general no toman las iniciativas, sino que son invitados
a participar de ellas.”®

Esta especie la componen los maridos o esposas de los hijos de los duefios.

Existen algunas empresas familiares, que no incorporan al trabajo a la
familia politica, justamente para que se mantenga bien separado el interés econémico
del afectivo. Este acuerdo puede ser verbal o escrito en un protocolo.

Cuando se produce algun tipo de conflicto entre personas que poseen una
buena base formativa en lo profesional y empresarial y son capaces de discernir
claramente entre la propiedad, el gobierno y el trabajo, hay mejores chances de
resolver eventuales conflictos, aunque de todos modos, nunca sin dolor debido a los
afectos involucrados.

“TURISTAS

Habitat: Se los ve con frecuencia en dos espacios a la vez, uno terrenal,
donde generalmente habitan, y otro virtual: el lugar donde en realidad quieren estar.

Costumbres: Merodean permanentemente buscando el modo de liberarse
de una realidad que no eligieron.”®

Los turistas poseen como caracteristica fundamental estar de paso, no ser
del lugar, no pertenecer, es decir, no lo sienten como propio. Su funcién de limita a
llegar, observar, disfrutar de lo que se les presenta y luego volver a sus hogares si

haber participado casi en nada.

® |bidem; pag. 91.

© |bidem; pag. 99.
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La primera iniciativa del turista decidido o forzado a integrarse a la

empresa familiar es comenzar a asistir a ella, a generarse un rinconcito en el cual
poder estar, sin ser muy visible ni molestar a nadie.

A veces, al intentar asumir algin asunto por cuenta propia de principio a
fin y manejarlo con todas las variables, se perciba una aparente actitud de liderazgo,
pero en general de trata de pequefias tareas que, si bien son necesarias, no dejan de
estar muy alejadas de la linea de fuego de la supervivencia de la empresa. Sus
objetivos estan muy alejados de los objetivos de la empresa.

“RECELOSOS

Habitat: No importa donde se los encuentre, entienden que cualquier sitio
que pisan no solo fue creado exclusivamente para ellos, sino que nadie mas lo
merece.

Costumbres: Concentrarlo todo, absorberlo todo.”9

El mundo es mi enemigo, es el mantra de los recelosos. La falta de
confianza en su entorno inmediato les provoca una enorme concentracion de tareas y
responsabilidades, y esta situacion atenta contra la natural evolucién de sus negocios,
con lo cual son ellos mismos la Unica razén de un posible estancamiento, retroceso, y
finalmente del fracaso.

Intentan transmitir la sensacion de resultar insustituibles, son los Unicos
que cuentan con las armas necesarias para resolver cualquier problema y decidir
sobre cualquier situacion por mas infima que sea.

Son personajes que tienen que aprender a desarrollar una capacidad vital
no solo en los negocios, sino también en la vida: la facultad de delegar. Y por delegar
se entiende primero ensefiar, luego ceder los poderes, y finalmente reservarse la
potestad de controlar o corregir.

Una de las pocas posibilidades con que cuentan los recelosos para intentar

salvarse de su propia patologia persecutoria es tener una sucesion adecuada, es decir,

(19 Ibidem; pag. 107.
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alguien bésicamente cercano, que haya recibido una razonable capacitacion acorde

con el negocio con el que se integrara.

“LOS OTROS

Habitat: Se los suele apreciar siempre proximos a otras especies de la
variada fauna de las empresas familiares. Una vez aceptados, permanecen alli por
muchos afos.

Costumbres: Se caracterizan por ser funcionales y fieles colaboradores, por
estar muy capacitados profesionalmente, o bien por poseer una equilibrada
combinacion de ambas virtudes.”%

En el rol de los otros encontramos ejecutivos y colaboradores clave que
trabajan en la empresa no como familiares, sino como expertos capaces de aportar
soluciones viables a las diversas dificultades que puedan aparecer.

Los gerentes y profesionales no integrantes de la familia que son
contratados por la empresa familiar constituyen una de las mas claras sefiales de que
ésta se encuentra en desarrollo, por lo que requiere solucionar nuevas problematicas.

Ellos, los otros, aportan una dosis de profesionalismo y experiencia,
muchas veces desarrolladas en empresas mayores. Contribuyen con conocimientos
especificos y de buen nivel en especialidades como finanzas, recursos humanos,
comercializacion, ingenieria. Se encuentran en inmejorable situacion para establecer
normas internas, métodos y procedimientos.

Pero quizas el mayor aporte de los empleados jerarquicos no familiares se
encuentre en su interaccion con la propia familia, y, més precisamente, en la
convivencia con mas de una generacion de duefios.

Durante el periodo de formacion de los futuros sucesores, los otros
participan en procesos de capacitacion y coaching, acompafiamiento y evaluacién de
los jovenes. Y no realizan esta tarea solo porque se les solicita, ellos también estan
interesados en pertenecer a una empresa cuya sucesion este capacitada para proseguir

en los negocios.

@D 1pidem; pag. 115.
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Ellos han desarrollado una gran simbiosis con los socios fundadores.

Parecen tener marcado un destino prefijado que los lleva a acompafiarlos durante el
resto de sus carreras, es mas: muchos no conciben otro cierre profesional que no sea
el retiro en esa empresa.

Desarrollan un alto grado de pertenencia y sienten una lealtad muy fuerte
hacia los propietarios, se comportan en mucho casos como si fueran los propios
duefios.

“HIGHLANDERS

Habitat: Siempre en las cumbres de las tierras altas, atrincherados en sus
puestos por toda la eternidad.

Costumbres: Desafiar la validez de crondémetros, relojes y hasta la cruel
verdad de las leyes bioldgicas. En suma, negar el tiempo.”*?

Los highlanders tienen como atributo central: ver pasar el tiempo, los
cambios, advertir como envejecen los deméas mientras ellos siguen ahi, como si nada,
de manera inmanente, siempre al pie del cafidn.

Pare ellos, la sola posibilidad de un retiro es considerada como un vacio
imposible de llenar, luego de una vida cuyo Unico objeto y fin solo fue gestionar con
éxito la empresa. Seria un error grave sefialarles que ya alcanzaron una edad
merecedora de debido descanso, que les llego la hora de empezar a disfrutar la vida,
de la familia, de viajar, 0 de que sigan asistiendo a la empresa con una actitud mas
aliviada y relajada, delegando ciertas rutinas en otros. Nada de esto puede resultar
nunca una alternativa valida para ellos. Casi siempre son una mutacion de quienes

fueron antes fundadores.

5.- Ventajas y Desventajas

Desventajas de las empresas familiares

(12)pidem; pag. 123.
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e La eleccion de los puestos directivos se hace sin tener en cuenta los

intereses del negocio sino que se escogen para que sean ocupados por miembros de la
familia, independientemente de las necesidades de la empresa.

e Confusion familia/empresa tanto respecto de los problemas como de las
satisfacciones. Se festeja y se discute cualquier tema en cualquier lugar, da lo mismo
que sea en la casa, en la empresa 0 en la comida familiar del fin de semana. Los
problemas de comunicacion, los conflictos emocionales, los rencores y los
sentimientos del pasado entre los integrantes de la familia, se proyectan en el aqui y
ahora del funcionamiento del negocio.

e Sistema de remuneraciones relativamente fuera del mercado. En
general, las remuneraciones se establecen en base a las necesidades individuales de
los miembros de la familia o la decision unilateral del fundador. Por ejemplo cuando
un miembro tiene un hijo o se casa, se le aumenta el sueldo, en otros casos cuando
hay una segunda generacion de, por lo menos, dos personas y el fundador establece
que todos van a ganar lo mismo. Esto es fuente de conflictos porque comienza a
compararse las horas trabajadas, las responsabilidades, la formacion, los dias de
vacaciones, entonces aparecen los reclamos y se enturbia el clima laboral el clima
laboral y familiar.

¢ Ingreso por la puerta grande de las generaciones que siguen a la primera
sin pelearla ni progresar o armarse desde abajo. La mayoria de los miembros de la
familia que se incorporan después del fundador lo hacen como su primer trabajo sin
haber pasado por las presiones y la incertidumbre de la competencia,

e Sindrome del hijo patron (o hermano, sobrino o cufiado). Para mal o
para bien se le presta mas o menos atencién de la que corresponde por el solo hecho
de ser pariente. No tiene nada que ver con las cualidades de la persona ni las
necesidades de la empresa.

e Se tiende a aceptar todo lo que diga el fundador mas por tradiciéon o
temor a lastimarlo que por un analisis de la situacion. La gente joven siente que

tienen que probar su valor, y con frecuencia se observa hombres y mujeres
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dubitativos al momento de tomar una decision sin la aprobacion de su padre, lo cual

limita su potencial de convertirse en lideres

e Demora en decidir la transicion del mando de la empresa. Existen varias
razones para esto: En primer lugar es un tema que (erroneamente) esta asociado a la
muerte; en segundo lugar, la mayoria de las personas suelen creer que la cuerda les va
a dar para siempre, y que nada podra suceder que les dificulte seguir, la tercera razon
es la dificultad en delegar funciones y responsabilidades.

¢ Liderazgo unipersonal demasiado largo. En muchas empresas familiares
la estructura organizativa no ha evolucionado a pesar de las dificultades generadas
por el crecimiento del tamafio de la empresa.

e Las familias de las empresas familiares estan expuestas a los mismos
problemas que cualquier familia.

Muchas veces a los padres les resulta muy dificil manejar adecuadamente
los problemas que sus hijos puedan tener. Los hijos, a su vez, abusan de su posicién
para mantenerse en el puesto, aunque su trabajo sea insatisfactorio o no muestren ser
competentes. La observacion de estas situaciones por parte de los empleados no
familiares, hace que disminuya su autoestima y es causal de desmotivacion.

e Al estar la familia a cargo de la gestion y ocupar los puestos directivos,
se hace dificil atraer a gente talentosa por la menor posibilidad de hacer carrera en la
empresa.

e Grandes dificultades y resistencias para la incorporacién de socios

externos.

Ventajas de las empresas familiares

e Uniodn de los socios. Existe una férrea unidad entre los miembros de la
familia empresaria, mas alla de las diferencias, lo que permite afrontar los factores
externos con mayor solidez.

e Prestigio y confianza en las relaciones. Los clientes y proveedores

confian al ser atendidos por el duefio.
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e Adhesion y lealtad de los empleados. Una empresa familiar genera en

los empleados que trabajan en ella, un sentimiento de pertenencia muy fuerte que se
traduce en fidelidad.

e Las empresas familiares puede utilizar el capital de la familia en caso de
necesidad, lo que representa una ventaja comparativa con respecto a otro tipo de
empresas.

e Dado que la burocracia es menor, puede haber méas agilidad en el
proceso de toma de decisiones.

e Mayor dedicacion a la empresa, voluntad de sacrificio personal y menor
rotacion de sus principales ejecutivos,

e Mas preocupacion por la calidad y la imagen ante los consumidores.

Mayor responsabilidad social.

6.- De las emociones

La intensidad de las emociones, quizas sea la caracteristica mas notable de
las empresas familiares, lo que las distingue de otras. La pasion que solo existe en los
vinculos familiares se despliega en todo su esplendor en el tratamiento de los asuntos

de la empresa. Estas emociones se dejan ver a la hora de la toma de decisiones.

Los temas afectivos obnubilan la mente y limitan el campo de la
percepcion, mas todavia cuando el mismo corazon esta simultaneamente en varios
mundos: la familia de origen, la empresa, la propia familia y la familia politica.

Envidias, celos, rivalidades y competencias entre hermanos y/o nietos,
dinero que no se reinvierte en la empresa sino que se utiliza para saldar viejas
frustraciones personales, cufiados, yernos o nueras que también compiten, son
sentimientos que inciden negativamente en el funcionamiento adecuado de las
empresas familiares, quitan fuerzas, desmoralizan a los que la llevan delante y
desmotiva al resto del personal gque no son familia.

Por esto, ante la imposibilidad de evitar las pasiones, lo que se puede hacer

es aprender a convivir con ellas, buscar la manera de canalizarlas hacia el bien
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comun, de modo tal que contribuya a la convivencia tanto en el afecto como en la

toma de decisiones.

Las familias suelen ser incondicionales en su afecto, independientemente
de los resultados en los negocios. Lo que se ve a menudo en las empresas familiares
dirigidas por unos pocos familiares es que “lo primero es la familia”. En cambio, en
las empresas que abarcan tres o cuatro generaciones, integradas por directores extra
familiares, “la empresa esta en primer lugar”, la expectativa esta puesta en los logros,
el desempefio, y la rentabilidad.

En el seno de la familia, todos se conocen lo suficientemente bien como
para saber de que forma se puede generar en el otro una reaccion de carifio o de
hostilidad. Por eso, en el campo de las emociones, quizas o mas importante sea

cuidar la propia reaccion.

“Las actitudes de la familia y su impacto sobre el negocio”.(*®

PRIMERO LA
DECIOSIONES DEL PRIMERO LA PRIMERO LA
FAMILIA
NEGOCIO EMPRESA FAMILIA EMPRESARIA

Se selecciona para | Todos los familiares | Las oportunidades

cada trabajo por las | son bienvenidos. seran  desarrolladas
cualidades que se para todos dentro o
REGLAS QUE RIGEN requieren. fuera de la EF,

dependiendo de las

necesidades de ésta.

De acuerdo con la | Igual remuneracion | Asegurar un aceptable
descripcion de cada | para  todos  los | nivel de vida para
COMPENSACION trabajo. miembros de la | cada miembro.

misma generacion.

Todas las acciones | Igual nimero para | Igual valor para todos,

(13) DODERO, Santiago; El Secreto De Las Empresas Familiares Exitosas; 22
Edicidn, 62 reimpresion (Buenos Aires, 2015), pag.60
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TENEDORES DE LAS

para quienes
dirigen la empresa,

o distribuidas de

cada rama de la

familia.

algunos en acciones,
los demds en otros

tipos de inversiones o

acuerdo con la de oportunidades de
ACCIONES contribucion de emprendimientos.
cada uno, o a la
posibilidad de que
los empleados no
familiares puedan
ser accionistas.
Ninguno. Siempre que haya | Variable, de acuerdo
ganancia, se reparte | con el retorno sobre el
DIVIDENDOS segln la | capital
participacién sobre
el capital.
Basados en los | lguales titulos para | lIguales roles para
méritos se fijaran | todos los familiares | todos aquellos con
TITULOS DE las jerarquias. Cada | de la misma | alto grado de
AUTORIDAD empleado  tendrd | generacion. competencia
solo un jefe profesional.
Directores no | Directorio familiar, | Representada la
GOBIERNO DE LA | familiares decidiendo por | familia por directores.
EMPRESA coNsenso.
Liderazgo. Voluntaria. Activa, de acuerdo

ROL DE
COMUNIDAD

LA

con los intereses y las
necesidades de la

familia




CAPITULO 1N

TRABAJAR CON LA FAMILIAY EL MANEJO DE CONFLICTOS

Sumario: 1.- Dificultades de los directivos para trabajar en equipo; 2.-
Padres e hijos trabajando juntos; 3.- Trabajar entre hermanos; 4.- El
equipo de marido y mujer; 5.- Cuando los socios son dos familias
distintas; 6.- Consorcio entre primos; 7.- Los miembros de la

familia que no trabajan en la empresa familiar.-

1.- Dificultades de los directivos para trabajar en equipo

a) Superposicion de roles desempefiados por la misma persona en la

familia y en la empresa.

Son, al mismo tiempo que directivos, jefes o empleados, padre, madre,
hermano, hermana, sobrino, primo, etc. Las obligaciones de tales roles no pocas veces
entran en conflicto, o al menos provocan tensiones.

En el caso de las empresas familiares, es muy evidente que la conducta de
los directivos este tironeada por pautas correspondientes a roles que coinciden en la
misma persona, pero no siempre es facil compatibilizar, ya que responden a dos

sistemas de valores que son contrapuestos, o diferentes. El gerente-propietario-abuelo
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de la familia se ve tironeado por dos o tres subsistemas de pautas distintas. El

gerencial-empresario, cuyo sistema de roles se caracteriza por las exigencias de
eficacia, productividad, competencia, aceptacion de riesgos, rentabilidad, liderazgo
fuerte y no afectivo, y el referido al rol del propietario y jefe de familia, cuyas pautas
son menos racionalistas y especulativas; son de conservacion patrimonial, de
evitacion de riesgos, de liderazgo afectivo, de proteccién y cuidado de la familia, de
aceptacion del otro por ser pariente, no por ser eficaz y competente. Las
ambigliedades de roles y, pero aun, las contradicciones de roles, dificultan la
conducta de las personas, pese a su talento y/ o buena voluntad y suelen ser un gran
desafio para las empresas familiares.

b) Lo que es justo para uno, es injusto para otro.

La concepcién de lo que es justo o no en la empresa familiar es mas
complejo que en la empresa no familiar, porque en el &mbito de la familia el sentido
de justicia es diferente: todos los hijos se sienten con los mismos derechos a ser
queridos por sus padres y a recibir el mismo trato. Pero, en la empresa, como sistema,
tiene una dinamica diferente porque esta mas relacionada con dar a cada uno lo que se
merece en funcién 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 le empresa
no deberia ser asi.

La confusion de lo que es 0 no justo generalmente provoca en los hijos
sentimientos de injusticia y resentimiento.

c) Conflictos originados por remuneraciones de 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
reciben como consecuencia de ello. El resultado de este comparacion con frecuencia,
estd cargado de subjetividad, porque esta sustentado mas en las percepciones propias
que en las 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 su remuneracion.
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Por ellos 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.

d) Cuando los hijos tienen el mismo derecho a trabajar en la empresa

Las diferencias entre los hijos que trabajan y los que no trabajan en la
empresa familiar.

Los padres- al no querer hacer diferencias- se sienten inclinados a dar las
mismas posibilidades a sus hijos, aun no teniendo las mismas competencias, ni la
misma vocacion profesional, ni la misma personalidad. Es natural que algunos sean
aptos para la empresa y otros no, aun que estos Ultimos sea competentes para otro tipo
de trabajo no relacionado con los negocios.

El ingreso irrestricto de familiares puede ocasionar una injusticia para la
empresa y para la familia, al no advertir que confiar una tarea de responsabilidad a
una persona que no cuenta con las competencias necesarias, es poner en riesgo y
peligro la compafiia, compromete la motivacion de la organizacion, y se convierte en
causa principal de conflictos con el resto. De la familia que vera esta situacion como
una injusticia.

También, en algunos casos, encontramos una tolerancia excesiva de los
padres ante los errores o fracasos de sus hijos. El fundador sabe que no funciona, pero
no sabe qué hacer para que mejore. Los ejecutivos no familiares simulan
complacencia, aunque en realdad estan preocupados por el futuro de la empresa
Ilegado el momento de la sucesion.

Son los propios fundadores los que, sin quererlo, instalan en sus familias
una cultura del “familismo” en lugar de la del logro que lleve a sus hijos a esforzarse
en ser mejores cada dia.

e) La compatibilidad de personalidades

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 demuestra en su comportamiento, por
ser varones 0 mujeres o por proceder de determinada clase social y/o familia., por

poseer tales aptitudes, actitudes, cualidades y defectos. Tales caracteristicas
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facilitaran o entorpeceran el desempefio del rol, o sea el ajuste entre la personalidad y

lo que se espera de cada uno.

Ademas de estos rasgos de personalidad, estan los especificos para ejercer
determinados roles el directivo o lider de un equipo de trabajo, que requerira
asertividad, liderazgo y capacidad de comunicacion. La intensidad de estas cualidades
variara segun sean las circunstancias en que se ha de desempefiar el rol y las personas
con las que se tenga que interactuar.

“Podemos encontrar ocho roles claramente diferenciados seguin sea la
posicion que ocupen en la estructura del sistema de la empresa familiar y los

correspondientes intereses propios de cada rol:(4

UBICACION SEGUN EL ROL

- INTERESES PROPIOS DEL ROL
DESEMPENADO

1. Miembro de la familia Medios econdmicos para vivir.

o - Retorno sobre inversion, dividendos,
2. Accionistas no familiares o o
liquidez posibilidad de venta

. Seguridad laboral, compromiso con la
3. Empleados no familiares. N o
cultura de la familia propietaria.

Seguridad laboral y econémica,

4. Familiar que trabaja en la EF

mayores responsabilidades, mayor

autonomia.

5. Socios no familiares que trabajan en

la EF (participacion minoritaria)

Seguridad laboral, dividendos, puja

por ejercer el poder.

6. Familiares accionistas

idem intereses 1y 2

7. Directivo familiar y accionista

Todos los puntos anteriores

8. Directivo lider familiar y accionista

Todos los puntos anteriores mas

manejar conflictos de intereses y

14 Ibidem; pag.89
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alinearlos a la vision de la empresa.

Segun sea la etapa de la vida de la empresa y de la familia encontraremos
que cada individuo ocupara un solo rol que tendré sus propios intereses.

Por otro lado, para comprender la cultura de la empresa familiar habra que
conocer los valores que prevalecen en la familia propietaria, ya que estos suelen
influenciar los valores de la empresa.

Los valores son los que explican o dan sentido al comportamiento y las
decisiones de los familiares en sus empresas.

Cada familia tiene sus propios valores y su jerarquia o importancia varian,
entre los cuales podemos nombrar:

e Launidad y la armonia familiar.

e Lahonestidad.

e Lalealtad y confianza.

o El esfuerzo y la dedicacion al trabajo.
o El respeto.

¢ El énfasis por la calidad.

e La austeridad.

e Lajusticia.

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

f) Tensiones y conflictos de origen 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. Estos sentimientos son mas dificiles de controlar
cuando los parientes se sienten con derecho a trabajar en la empresa, y resulta dificil
excluir a algin familiar. Producen tensiones también cuando entre los familiares no

hay claridad acerca de quien ejerce el liderazgo y quienes deben tomar las decisiones.
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g) Las diferencias de opiniones acerca de la direccion de la empresa.

Con frecuencia los directivos, al ser parientes, en vez de discutir sobre los
pros y los contras de las ideas y los proyectos se sienten personalmente muy
involucrados, afectando la objetividad de sus analisis, opiniones y propuestas.

Cuando en el directorio de las empresas familiares 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.

Esta dinamica 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 dinamica suele promover una alta motivacion y unidad. El
conocimiento y afecto que se tienen los familiares al haber crecido juntos en el
mismo hogar, participando de los mismos valores y objetivos, pueden llevar a
constituir un poderoso equipo de trabajo dispuesto a importantes sacrificios para el
logro de sus propdsitos.

h) Carencia de competencias profesionales.

A veces los duefios no tienen las competencias suficientes para dirigir sus
negocios, ni la personalidad adecuada para ese rol. El trabajo, en tales circunstancias,
comenzara a resentirse y creara una situacion de estrés permanente, determinado por
la propia incapacidad para responder adecuadamente a las exigencias percibidas, y
acompariada por las consecuencias negativas debido a una inadecuada respuesta.

Para los padres, es natural que les resulte dificil ser objetivos sobre la
capacidad 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, al 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 cualquier empleado no familiar. Asi
encontramos en las empresas familiares hermanos o primos con diferentes niveles de
preparacion profesional, sin que esto sea tenido en cuenta para determinar sus

remuneraciones., lo cual ocasione serios conflictos en la organizacion.
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1) El trabajo con familiares y el manejo de conflictos.

El conflicto es un hecho basico de la vida, el problema es que en la
Empresa Familiar tendemos a evadirlo o enfrentarlo de modo inadecuado por temor a
causar un dafio profundo en la relacién que termine afectando el vinculo familiar.

Es comun que los familiares se sientan desamparados y desprovistos de
herramientas a la hora de resolver sus diferencias en la empresa familiar. Sienten
que la culpa nunca es propia, sino del otro, es decir, se ponen en victima y dicen: yo
no puedo hacer nada mientras él no cambie su actitud.

Para evitar esto se debe explorar las percepciones de uno y del otro

Cuando los conflictos no se resuelven se intensifican produciendo un
progresivo deterioro en las relaciones personales y en el compromiso y entusiasmo
por seguir trabajando juntos en el proyecto familiar.

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

Mantener una buena relacion laboral debe ser algo prioritario tanto para la
familia como para la empresa.

Para lograr este objetivo es necesario trabajar sobre las actitudes para que
cuando surja algin conflicto los familiares se focalicen en como encontrar una
solucién y no en adoptar la posicion de victima.

Es ahi, entonces, cuando mas necesaria es la preparacion de la
conversacion con empatia, es decir, poniéndose en el lugar del otro, porque
permitird comprender los intereses, expectativas, prejuicios y sentimientos del otro
familiar.

Para llevar a cabo esta conversacion sugerimos hacer uso de lo que

llamamos el “modelo del iceberg”
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Modelo del Iceberg

Tosmioxms

= Sobre la superficie del agua: Intereses

- posidones abietivos
= Debajo de |la superficie del agua: E

— Intereses Expec tativas
— Objetivos
- Expectatvas Deseas
— Deseos
— Prejuicios Prejuicios
— Sentimientos

Sentimientos

Valores + Personalidad + Competencias
+ Defectos y Virtudes

“Modelo del Iceberg — LAS PARTES INVOLUCRADAS EN EL
CONFLICTO

Lo llamamos modelo del iceberg porque la parte visible (posiciones que
cada parte defiende) no es la que suele, en definitiva, provocar el conflicto, sino la
oculta (los intereses, expectativas, deseos, prejuicios y sentimientos no expuestos y
por lo tanto no conocidos por la otra parte).

Los prejuicios son fruto de cosas que se han dicho o hecho que,
interpretados subjetivamente, generan actitudes y creencias que se manifiestan en
forma de conflicto. A su vez desencadena en una serie de sentimientos que con
frecuencia son de injusticia, desconfianza, falta de reconocimiento, etc., que
resultan muy dificiles hablar de ellos. Por este motivo es que éstos se suelen
mantener oculto hasta que estallan de mala manera.

La solucién estd en mantener una conversacion —por cierto dificil pero
imprescindible- en la que se expresen los prejuicios y sentimientos involucrados en
el conflicto. Tengamos en cuenta que los sentimientos no son una distorsién en una
conversacion, muchas veces son el conflicto mismo

Si consideramos que los conflictos, ademas, estan condicionados por la
personalidad, competencias profesionales, virtudes, defectos y los valores (o
ausencia de ellos) —representados debajo de la base del iceberg-, muestra lo

complejo que resulta resolverlos. La historia de relaciones en la familia, ademas,
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también aportard informacion para comprender las causas del conflicto que es lo

que menos atencion se le presta.

Cuando asumimos el rol de victima, al sentirnos ofendidos, agraviados,
aparecen enseguida fantasias acerca de lo que uno y otro piensan y sienten,
promoviendo méas desconfianza y prejuicios que suelen ser muy destructivos para la
relacion laboral y familiar, y en definitiva, para la empresa familiar.

No podemos dejar de destacar que la confianza entre las personas se
construye dia a dia pero, lamentablemente, se puede destruir en un instante. Y los
conflictos nos encaminan en esa direccion, debilitando la relacidn, a ir perdiendo la
confianza y, por ende, la comunicacion y la calidad de trabajo con la familia, en
definitiva, la felicidad de los familiares involucrados en el conflicto

El objetivo es promover la cultura de comprender los conflictos y de
aprender a administrarlos. Asi se creara un circulo virtuoso porque se va logrando
un aprendizaje continuo sobre el manejo de los conflictos y sus modos de
resolverlos.”%)

j) Diferencias de valores entre los miembros del equipo.

Los valores, las creencias, la personalidad de cada individuo integrante del
equipo, estan estrechamente relacionados entre si y pueden ser concebidos como
sistemas interdependientes. Los aspectos psicolégicos o de personalidad se pueden
comprender mejor cuando se tiene en cuenta el ambito socio-cultural de las personas
involucradas.

k) Diferencias de estilos de direccion.

Para formar un equipo directivo, sea el directorio o el comité ejecutivo, que
este adecuado a las necesidades del negocio se deben tener en cuenta:

e Las capacidades, habilidades, actitudes, los valores y competencias
para dirigir la empresa.

e Lacompatibilidad de los familiares para trabajar en equipo.

(5 Ibidem, pag.99
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e Los objetivos personales y profesionales de cada uno y su alineacién

con los objetivos de los accionistas.

e Aprender a tomar decisiones en equipo.

e Que los familiares tengan actitudes complementarias ante el cambio y
el riesgo.

“El cuadro a continuacion explica como los diferentes estilos de direccion
generan comportamientos diferentes frente al cambio y a la asuncion de riesgos. El
reactivo, por ejemplo, se comporta como un bombero procurando apagar incendios
cuando surgen los problemas, sin una vision anticipada del futuro. El estilo adaptativo
es el de la persona que se va adentrando a los cambios, pero nunca es protagonista, de
modo que matiza sus acciones demasiado tarde. El estilo evolutivo es el de la persona
que “hace que las cosas pasen”, es decir, el que genera el cambio proactivamente,
anticipandose, de tal modo que logra generar mayos valor economico a la

empresa.”6)

DIFERENTES ESTILOS DE DIRECCION

a) REACTIVO » Aversion al riesgo y al cambio.

ACTITUD

HACIAEL | b) ADAPTATIVO » Sigue el cambio desde atras.
CAMBIO

¢) EVOLUTIVO EEp Anticipativo

d) BOMBERO » Resuelve la coyuntura

ESTILO DE

DIRECCION e) OPERATIVO » Orientado a tareas rutinarias.

f) ESTRATEGICO »Innovaci(’)n estratégica

(18) |bidem, pag.106
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2.- Padres e hijos trabajando juntos

Es frecuente que entre padres e hijos no se compartan los mismos valores.
Cada uno tiene su propia personalidad y, ademas, hay también una tendencia natural a
que los mas jovenes estén mas inclinados al cambio, mientras que las personas
mayores tienden a ser mas conservadoras.

Si el hijo comenzara a trabajar en la empresa de su padre sin nunca antes
haber trabajado, sera conveniente conseguir un mentor, alguien que no sean sus
padres, que dirija su formacion profesional en la empresa y pueda evaluar
objetivamente su desempefio, capacidades y habilidades.

De todas maneras, hayan trabajado antes en otra empresa o no, el fundador
deberd saber transmitir a sus potenciales sucesores como observar y desarrollar
ventajas competitivas sobre las que se apoye el éxito del negocio. En la
medida que sea posible, es bueno que los potenciales sucesores roten de puestos de
trabajo, y que empiecen por donde sea mas probable que tengan un mejor desempefio.

Sea cual fuese el puesto, se recomienda dar al hijo un trabajo bien definido
de acuerdo con sus cualidades y preferencias. El trabajo debera tener un nivel
jerarquico concreto de acuerdo con su capacidad, precisando claramente sus
responsabilidades y objetivos, y estableciendo su relacion con el resto del personal
jerarquico no familiar.

Al hijo recién incorporado, también se lo puede hacer responsable de un
emprendimiento nuevo que surja ya sea por iniciativa propia o que se le proponga
como un desafio. En ambos casos, si fracasara, su resultado no deberia afectar
econémicamente a la empresa. Es una buena forma de revelar y desarrollar las

capacidades del futuro lider.

¢ Qué expectativas tienen padres e hijos trabajando juntos?

El padre suele querer que su hijo se identifique con EIl, que tenga objetivos
similares para la empresa, que posea actitudes hacia el trabajo parecidas, que piense
como El lo hace. Pero ademés quiere que su hijo respete su autoridad y posicion,

quiere que su hijo sea un buen aprendiz y aprenda de El.
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El hijo, en cambio, quiere que su padre reconozca sus capacidades, quiere

crecer en habilidades y responsabilidades, hacer su propio camino, y que en ese
proceso su padre se sienta orgulloso de El.

Es comUn que padres e hijos tengan diferentes estilos de direccion y
distintas actitudes hacia el riesgo, sin embargo para que puedan trabajar juntos es
importante el reconocimiento reciproco de los méritos de cada uno.

De todos modos, cuando se presentan conflictos mas serios, es aconsejable
acudir a la ayuda de terceros. Estos deben ser neutrales-un especialista en empresas
familiares o un empresario familiar exitoso- ya que deben comprender la naturaleza
de los problemas que se suelen presentar en este tipo de relacion. Este asesor debera
conversar en privado con cada uno para hacer su diagnostico de la situacion.
Posteriormente en presencia del asesor, padres e hijos deberan tratar los temas de
conflicto.

Si con la intervencion del asesor, no se solucionaran los problemas, el hijo
deberd adecuarse a la forma de trabajo de su padre, o en defecto, retirarse de la
empresa y buscar desarrollarse profesionalmente de otro modo. En cualquiera de los
dos casos, no es raro que con el paso del tiempo se limen las asperezas, y ambos

hagan un esfuerzo por comprender mejor la posicién del otro.

Padre e hija trabajando juntos

Diversas investigaciones coinciden en destacar que los padres estan mejor
dispuestos a aceptar las criticas provenientes de sus hijas acerca de la empresa, que
las que realizan sus hijos varones. Estas diferencias de actitudes probablemente se
expliquen por la combinacion de dos factores.

En primer lugar, los padres no suelen ver a las hijas como una suerte de
amenaza competitiva, y por lo tanto, estdn mas dispuestos a considerar lo que dicen
de una manera racional, en segundo lugar, las hijas son mas sensibles a las
necesidades afectivas y se preocupan mas por la armonia familiar. Por ello, su
principal motivacion en el &mbito de la empresa suele ser el deseo de ayudar a sus

padres y a la familia, en contraste con la necesidad de logro personal que se
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manifiesta mas habitualmente en los varones. Suelen estar emocionalmente

comprometidas con la empresa, y con frecuencia, son ambiciosas y tienen una gran
capacidad de decision, generalmente ya tienen una experiencia laboral previa

desarrollada en otra empresa.

3.- Trabajar entre hermanos

Para que los hermanos sean buenos socios, deben compartir un
compromiso, “un suefio”. El suefio suele estar imbuido en la rica cultura familiar, sus
valores, filosofia y tradiciones.

Las sociedades entre hermanos que mejor funcionan son las capaces de
complementarse con sus diferentes competencias, personalidades, estilos, y visiones
que cada uno aporta.

La historia familiar compartida genera profundos vinculos afectivos que,
volcados a emprender desafios empresarios, llegan a resultar una enorme ventaja
competitiva por la actitud de esfuerzo y afan de logro que consiguen.

Para gque esa ventaja pueda mantenerse en el tiempo es necesario una
sincera y eficaz comunicacion entre ellos, creando un ambito adecuado para
conversar sobre temas que suelen ser tabl en las empresas familiares.

La rivalidad entre hermanos es normal, y en un contexto familiar sano
puede ser Gtil para la relacion. Pero la rivalidad suele ejercer una influencia negativa
si afecta la calidad de trabajo directivo.

La tradicion de favorecer a los hijos primogénitos dentro de las jerarquizas
familiares, en la que los hermanos mayores estan destinados a suceder a los padres,
puede conducir a una infravaloracion de los menores.

Para prevenir los conflictos, los hermanos deberan tener bien definidos sus
roles y responsabilidades dentro de la empresa. Cada uno debe demostrar sus
capacidades y habilidades a través de los resultados de su gestion, procurando a la vez
encontrar las formas de un trabajo conjunto. Debe haber también un reconocimiento

explicito sobre quien ejercera el liderazgo, una fluida y sincera comunicacién.
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Cuando se plantee alguna situacion en la que uno se sienta molesto por el

comportamiento del otro, debe existir la suficiente confianza y el clima adecuado
como para asumirlo y conversarlo del modo apropiado, a fin de preservar la buena
relacién. Ademas, no se puede dejar de tener en cuenta que los conyuges de los
hermanos ejerceran presion.

El objetivo es ayudar a concentrase en las propias funciones sin olvidar los
valores y los objetivos comunes.

También es necesario que las remuneraciones se establezcan sobre una

base objetiva, cuyo criterio sea compartido por los hermanos.

4.- El equipo de marido y mujer

Tradicionalmente, los empresarios han estado representados por varones,
mientras que sus esposas pueden haber tenido un rol importante pero, a menudo,
fuera del &mbito de la empresa. En los tiempos actuales, esta situacién tiende a
cambiar, ya que se ha visto que la esposa puede ser una socia activa del marido,
incluso con participacion en la direccion del negocio.

Con alguna frecuencia se presentan situaciones que producen tensiones
cuando el marido escucha a su esposa pero no toma en cuenta sus sugerencias ni le da
explicacion alguna por ellos. Y conforme la comunicacién va disminuyendo, es
normal encontrar un mayor nivel de tension.

Muchas veces, parte del problema de la relacidén entre cényuges se da
porque las decisiones del duefio de la empresa suelen ser arbitrarias o intuitivas, de
modo que no es facil justificarlas ni explicarlas con argumentos racionales como para
que sean compartidas por la esposa. Esto suele molestar a la esposa, que siente-
correctamente- que no es tenida en cuenta en las decisiones de la empresa cuando ella
es tan duefia como su marido.

Marido y mujer deben prestar especial importancia a aprender a diferenciar
la relacién del trabajo respecto de la relacion familiar, dado que pasan todos los dias

juntos.
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Algunas recomendaciones para que marido y mujer puedan dirigir el

negocio familiar:

e Deben definir claramente las tareas y responsabilidades que se asigne a
cada uno.

e Establecer objetivos y metas concretos a alcanzar.

e Fijar normas claras para el ejercicio del poder.

e Prever el modo de resolver conflictos.

e Separar los problemas familiares de los laborales, de manera que los
conflictos acerca de las decisiones directivas no se transformen en una cuestion
familiar, ni los problemas familiares en laborales.

e Definir claramente que el matrimonio y los hijos estan primero.

e Generar espacios de conversacion adecuados, la comunicacion debe
ser clara y fluida.

e Cuidar sus reacciones ya que, en una pareja, cada uno sabe como
complacer y como irritar al otro, de ahi la necesidad de una alta cuota de
responsabilidad en el cuidado de las propias reacciones.

5.- Cuando los socios son dos familias distintas

Pueden ser hermanas/os con sus respectivos hijos, cufiados o sobrinos, o
simplemente dos familias sin parentesco entre si.

Lo recomendable en estos casos:

e Establecer, con mucho cuidado, las pautas de relacion con los esposos
(sean socios de la empresa o0 no). Establecer claramente quien sera el interlocutor
vélido de cada familia ya que a El debera acudirse en caso de problemas. Es muy
importante controlar el desorden en la circulacion de informacion, sobre todo si esa
informacién lleva una varga negativa, para que no se convierta en toxica (hablar a
otro de alguien que estd ausente, la circulacion de chismes y rumores sin sustento

alimentan las intrigas y corroe el funcionamiento de la empresa)
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e Estar muy atentos a los sentimientos de exclusion propios y de los

demas porque suelen perturbar la percepcion y limitar las posibilidades de tomar las
decisiones mas adecuadas.

e Evitar las alianzas y las coaliciones.

6.- El consorcio de primos

Si una empresa dirigida por dos socios o por una familia de matrimonio e
hijos es complicada, muchisimo més complejo es una gestion entre primos.

La clave del vinculo entre los primos esta en como se haya hablado de la
otra familia en la intimidad de la propia. Los celos y las rivalidades entre hermanos,
cufados, sobrinos, y primos se agitan en las reuniones familiares.

Los padres tienen mucha responsabilidad en cuanto a como se expresan
sobre su hermano/a, cufiado/a, sobrino/a en la intimidad de su familia. También son
peligrosas para la armonia familiar las proyecciones sobre los hijos propios y los
sobrinos de las sombras de rivalidades de parejas de hermanos. Las soluciones deber

ser exploradas e investigadas en cada caso particular.

7.- Los miembros de la familia gue no trabajan en la empresa familiar

En una familia puede suceder que no todos trabajen en la empresa. No
trabajar en la empresa de la familia, estar afuera, no significa que deban sentirse
desligados afectivamente, de hecho, también puede llegar a querer a la empresa
familiar, todo depende de como se haya vivido la empresa en el seno de la familia: si
fue una fuente de alegria y satisfaccion o una carga pesada origen de problemas y
frustraciones.

La indiferencia de quienes no trabajan en la empresa familiar y el no ser
tenidos en cuenta por quienes si trabajan es una fuente muy importante de conflictos
cuando se van sucediendo las generaciones en la gestion y cuando deben tomarse
decisiones que afectan el patrimonio de la familia y al capital de la empresa. Una
comunicacion fluida es un requisito indispensable para mantener la armonia entre

familiares: si uno d sus miembros trabaja en otra actividad y se encuentra lejos del
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establecimiento, hay que enviarle la informacion sobre el estado de la empresa con

cierta regularidad e invitarlo a participar en algunas actividades y/o en algunos de los
organos de gobierno.

De esta manera, la familia trabaja para que los miembros que se
desempefian fuera de la empresa, quieran tanto a la firma como los que trabajan en
ella.



CAPITULO Il

EL PROCESO DE SUCESION EN LAS EMPRESAS FAMILIARES

Sumario: 1.- Transicion y sucesién de la direccidn; 2.- Caracteristicas de
las transiciones desde el lugar del fundador; 3.- Incertidumbres de
las nuevas generaciones; 4.- Temas a tener en cuenta para una
buena transicion; 5.- Transicién Generacional para las Familias

Empresarias.-

1.- Transicién y sucesion de la direccion

El termino sucesion se refiere al traspaso del mando y también es utilizado
para denominar al proceso por el cual se transfieren los bienes de una persona
fallecida a sus herederos.

De esta forma, el proceso de transicion de la direccion describe el proceso
del mando, como un proceso vital y no mortal.

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.


http://www.iadef.org/2017/09/30/transicion-generacional-para-las-familias-empresarias/
http://www.iadef.org/2017/09/30/transicion-generacional-para-las-familias-empresarias/
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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
mas afios de su vida a construir una compafia con mucho esfuerzo, y se sienten muy
orgullosos de haberlo hecho. En algin momento se decidid la incorporacién de los
hijos u otros familiares, lo que les permitid, por un lado, delegar ciertas tareas,
mientras que por otro, requiri6 mayores esfuerzos por lo complejo de las relaciones.
Muchas veces se les reprocha (no siempre con justicia) no haber preparado a la
generacion siguiente y ser un freno para el progreso. Pero de una u otra manera esta
primera generacion construyo y continio una empresa y llega un momento en el que
debe pasar de mando.
¢ Cuando comenzar?
“En un estudio que citan Pithoud y Dodero, se analizaron 42 empresas VY,
segun el momento en que se inicio el proceso de transicién, arrojo los siguientes
resultados:
e 10 afios antes de su culminacion, la transicion fue exitosa 12 de 14
empresas (85%)

e Menos de 2 afios antes, la transicion fue exitosa en 2 de 8 empresas
(25%)

e Entre 10 y 2 afios, la transicion fue exitosa en 10 de 20 empresas
(50%).”(17)

“Cuando” llega el momento es imposible de establecer a modo de regla.
No existe un momento preciso y universal para todas las empresas familiares. El tema
mas importante probablemente no sea cuando sino como se hace el proceso de
traspaso del mando.

Salvo incapacidad repentina, por accidente, enfermedad o fallecimiento, es
raro que este cambio ocurra de un dia para el otro. Lo mas comun es que sea un

proceso, es decir, una serie de acciones a través del tiempo que tienen como objetivo

PITHOUD, A. y DODERO, S.: La Empresa Familiar y Sus Ventajas
Competitivas, Buenos Aires, 1997)sin pagina
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que un miembro de la generacion siguiente asuma progresivamente mMas

responsabilidad. A este proceso se llama “transicion de la direccion”.

Tal vez este sea uno de los temas mas dificiles de encarar por las familias
de empresas familiares. El paso del tiempo, la vejez, el deterioro, la enfermedad, la
disminucion de las capacidades cognitivas, el cansancio, la necesidad del retiro, la
fantasia del descanso, son experiencias que distintas familias viven de diferentes
maneras segun su propia historia.

Este proceso de transicion estd estrechamente relacionado con las
experiencias de ingreso de la generacion siguiente, ya que es la va a asumir el mando
de la compafiia, por eso es necesario que exista una preparacion previa.

La preparacion consiste en formar profesionalmente a los miembros de la
familia que, en principio, quieran trabajar en la empresa familiar y se sientan aptos

para hacerlo.

2.- Caracteristicas de las transiciones desde el lugar del fundador

Para el fundador, el negocio es una extensién de si mismo. Su ego se
prolonga en la empresa y siente cualquier amenaza como dirigida hacia su persona.
Esta totalmente identificado con ella, por eso al mismo tiempo que quiere que sus
hijos lo hereden, le cuesta pensar en la idea que lo remplacen.

Estos son diferentes estilos utilizados por los fundadores de una empresa
cuando delegan la direccion a sus sucesores:

e El “monarca”: no abandona su puesto hasta que es forzado a hacerlo,
por muerte o por una rebelion palaciega.

e El “general”: es desalojado a la fuerza, pero maquina su regreso.
Vuelve inesperadamente para salvar a la compafiia, supuestamente venida a menos
por la generacion siguiente.

e El “embajador”: abandona su puesto elegantemente y desde su retiro
actiia como consejero o tutor.

e El “gobernador” maneja la empresa por un plazo limitado, se retira y

busca otras salidas vocacionales.
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e Los duefios que postergan conversar sobre la transicion, se sienten

desbordados por incertidumbres referidas a

e Lo econbmico, resistencia y temor a tener que depender
econdmicamente de los hijos y no poder disponer libremente de su patrimonio.

e La vida misma, por no saber qué hacer, temor al aburrimiento, a la
soledad, a la pérdida de las relaciones sociales.

e Por desconfianza en la capacidad de sus hijos, porque considera que
los hijos no estan aun preparados para hacerse cargo de la empresa.

e Por temor a conflictos entre los hermanos o por no saber como hacerlo

sin crear problemas entre los hijos.

3.- Incertidumbres de las nuevas generaciones

e Desconfianza en la propia capacidad, por la inexperiencia, por no
haberse sentido confirmado o por haber crecido bajo el amparo del paraguas de sus
padres. Muchos jovenes y no tan jovenes, temen hacerse cargo de las riendas del
negocio familiar y sienten las responsabilidades recibidas de sus padres como una
pesada mochila.

e No sentirse lo suficientemente formado. Parte de la desconfianza
anterior esta referida a los estudios: muchos creen que la formacion tedrica no les
servira para el dia a dia de las empresas familiares, otros dilatan las cosas anotandose
en posgrados 0 cursos que si bien son necesarios, no tienen por qué ser incompatibles
con la asuncién de mayores responsabilidades.

e Sobre la relacion entre hermanos. Muchos hermanos se acostumbraron
a contar con la mediacién de los padres para manejar sus conflictos, la ausencia de
esta contencion en el trabajo puede atemorizarlos. Tener que decidir sobre quien esta
en condiciones para asumir la direccidn se torna muchas veces, una mision imposible.

e Sentimientos ambivalentes de temor y comprension al tener que

enfrentar la decadencia y el deterioro de los padres.
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4.- Temas a tener en cuenta para una buena transicion

e Cuanto mas temprano se haga, mejores seran los resultados.

e Se debe entender que es un asunto asociado a la vida de la familia y de
la empresa.

e Es importante tener en cuenta el interés de los hijos. ¢estan interesados
en continuar con el negocio? ¢quieren hacerlo? ¢ a alguno le interesa méas que a otro?

e El solo hecho de ser hijos del duefio/ fundador no quiere decir que
cuenten con la preparacién necesaria para sumir la direccidn de una empresa.
Comenzar el proceso con tiempo les permite prepararse para cuando llegue ese
momento. Es recomendable que los hijos comiencen a trabajar en empresas ajenas
donde no tengas los beneficios de las empresas familiares,.

e Es recomendable que la designacién de quien asumira la direccion sea
por consenso de toda la familia, tanto de los que trabajan en la empresa como de
quienes no lo hacen.

e Una vez que haya sido designado quien asumird la direccion, es
conveniente que los primeros tiempos sea una tarea compartida entre hijo y padre,
desarrollando un proceso paulatino de asuncion de responsabilidades por parte del
nuevo Y de delegacion por parte del fundador.

e Es aconsejable también abrir la discusion sobre la incorporacién de un

gerenciador ajeno a la familia.

5.- Transicion generacional para las familias empresarias

“El gap generacional” en las familias empresarias: ¢Amenaza u
oportunidad?

No hay nada nuevo en sefialar el reto que supone la transicion generacional
para las familias empresarias. Tampoco lo es insistir en que este reto es aun mayor en
la actualidad, ya que nunca antes se habia hecho tanto hincapié en las diferencias
existentes entre las dos generaciones responsables de lograr transferir con éxito el
patrimonio familiar. Por una parte los “next gen”, millenials, nativos digitales, con

una formacion global y sobradamente preparados. Por otra los actuales propietarios
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de las empresas familiares, los baby boomers, “inmigrantes digitales” y con un capital

humano mucho mas especifico, en la mayoria de los casos forjado a raiz de muchos
afios de experiencia en la empresa familiar.

Si una famosa estadistica publicada en los afios 90 predijo que tan solo el
33% de las empresas familiares superaban con éxito la transicion de la primera a la
segunda generacion, sélo un 15% lo lograba de segunda a tercera generacion y tan
solo un 4% lograba pasar de la tercera generacion, ¢significa este “gap generacional”
que esta fatal estadistica serd aun mucho mas dramatica en el contexto actual?

No creo que sea el caso por varios motivos. En primer lugar porque la
estadistica esta basada en un modelo tradicional de empresa familiar que a mi modo
de ver ya no es valido. Este modelo supone que el éxito de la empresa familiar se
mide por el nimero de afios que las familias empresarias mantienen el control sobre
los activos que poseen y que perder dicho control supone un fracaso. En un entorno
altamente cambiante como el actual, donde los ciclos de vida de los negocios se han
reducido drasticamente, medir el éxito como la supervivencia bajo control familiar no
tiene sentido ya que supone negar opciones de crecimiento a través de M&ASs,
inversiones en private equity, salidas a bolsa o incluso la venta como opcion de salida
(“exit”) cuando la familia considera que su capacidad de crear valor en un sector
determinado ha llegado a su fin. Por ejemplo, el gigante de moda nupcial Pronovias
hace unos dias fue vendido a un fondo de inversion ante la falta de sucesor en la
segunda generacion ¢Un fracaso? La cifra de venta acordada (550 millones de Euros)
parece indicar que no, pero algunos podrian cuestionar que podria haber mucha
pérdida de valor tras la salida de una familia de una compafiia. La importancia
creciente de los family offices, muchos de los cuales surgen a raiz de la venta del
negocio operativo, parecen sugerir que la creacion de valor continua mas alla de la
desaparicion del negocio familiar. Segun diversas fuentes, los family offices
actualmente manejan mas de cuatro trillones de dolares en inversion y su inversion en
private equity crecié del 15% en 2009 al 25% en 2015.

El entorno actual requiere un cambio de paradigma, donde el éxito de una

familia empresaria se debe medir por su capacidad para crear valor transgeneracional,
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es decir crear valor a lo largo de generaciones. Y es precisamente en este entorno

donde a mi modo de ver, los “next gen” juegan un papel fundamental como agentes
de cambio para lograr que sus familias empresarias adopten este nuevo modelo de
éxito.

En el estudio denominado “Transferir el patrimonio sin matar la ambicién”
que hemos llevado a cabo recientemente junto con Credit Suisse, los 200 “next gen”
encuestados de todo el mundo afirmaban que para ellos, el aspecto mas importante
que debe ser transmitido en un proceso de transicion generacional es la mentalidad
emprendedora (un 34,8% de los encuestados lo situaron en primer lugar), seguido
muy de cerca por los valores familiares (que es una prioridad para el 31,4% de los
next gens). Muy por debajo situaron la importancia del control familiar (prioritario
solo para el 19,6%) y las habilidades de gestion (situado en primer lugar solo por el
14,2% de la muestra). En esencia, el estudio sugiere que los “next gen” estian
demandando que el proceso de transicion generacional se centre en el nuevo
paradigma de éxito, basado en la creacion de valor a largo plazo, y no en el modelo
tradicional donde lo importante es trasmitir el control y la forma de gestionar los
negocios actuales.

Hay familias que parecen tener ya claro este “cambio de paradigma” en el
que el éxito de sus empresas familiares no necesariamente esta basado en mantener el
control familiar sino en crear valor transgeneracional. En una entrevista reciente el
Presidente del Consejo de Administracion de Marriot International, Bill Marriot Jr,
comentaba: “Mi hijo conocia el negocio, pero no era feliz trabajando en la compaiiia.
Te tiene que gustar tu trabajo o de lo contrario no puedes crear valor. Decidid dejar su
trabajo en la empresa. Yo estuve de acuerdo con é1” De este modo, Bill al cumplir los
80 afios transmitid el liderazgo del negocio a Arne Sorenson, el primer CEO no
familiar de Marriot.

Y esto es asi porque la capacidad de crear valor de las familias empresarias
reside en primer lugar en su capacidad para mantener una mentalidad emprendedora
que les permita explorar nuevas formas de crear riqueza al tiempo que explotan de

forma eficiente sus activos clave. En segundo lugar, reside también en lo que dota al
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modelo de propiedad familiar de rasgos Unicos: el alto impacto que los valores

familiares tienen en la estrategia de las empresas familiares y en la forma de gestionar
el patrimonio por parte de las familias empresarias.

Esto supone sin duda buenas noticias para el éxito del proceso de
transicién generacional. El énfasis en el control y en las habilidades de gestion
implica implementar una serie de “toolsets” y desarrollar una serie de “skillsets”,
referidas a un ambito temporal concreto. Por tanto es l6gico suponer que van a existir
diferencias entre las dos generaciones en la forma de entender la importancia de
mantener el control familiar asi como en cuales son las habilidades de gestion
necesarias para liderar con éxito los negocios familiares. Por el contrario, el énfasis
en la mentalidad emprendedora y en los valores familiares implica actuar en el ambito
del “mindset”, que es mas atemporal, lo que implica que aunque pueden existir
diferencias, el gap generacional en relacidn a estos dos aspectos sera mucho menor.

Asi pues, al centrar el proceso de transicion en la trasmision de los valores
y de la mentalidad emprendedora a la siguiente generacién (vs control y habilidades
de gestidn), los actuales propietarios de las empresas familiares pueden convertir la
amenaza del gap generacional en una oportunidad para generar un nuevo “mindset”
en las familias empresarias, que les garantice la creacion de valor a largo plazo. Son
numerosos los ejemplos de familias que han logrado generar este “mindset” en donde
los valores y la mentalidad emprendedora ocupan una posicién central. Un ejemplo,
es la familia Mulliez, una familia francesa que en su sexta generacion ha logrado, por
un lado, transmitir los valores familiares generacion tras generacion, consiguiendo la
cohesion de sus méas de 550 miembros y, por otro lado, fomentar el espiritu
emprendedor de la familia, creando un conglomerado de méas de 7000 tiendas
(Auchamp, Decathlon, Leroy Merlin, etc.) con aproximadamente 300.000 empleados.

Sin embargo, trasmitir este mindset es mucho méas complejo que trasmitir
una serie de herramientas y habilidades. Por ello, para que el gap generacional sea
realmente una oportunidad de cambio las familias empresarias deben iniciar el

proceso de transicién mucho antes del momento de ceder el testigo, pues el objetivo
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final no es formar sucesores sino educar a la siguiente generacion en su rol de duefios,

y esto no se consigue de un dia para otro”®)

(18) Consultas a cursos Instituto Argentino de la Empresa Familiar ,en Internet:
http://www.iadef.org, Septiembre 2017
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CAPITULO IV

PROFESIONALIZACION Y ORGANOS DE GOBIERNO

Sumario: 1.- La profesionalizacién; 2.- La organizacion de la empresa
familiar; 3.- ;Qué son los 6rganos de gobierno?; 4.- El consejo de
familia; 5.- Consejo de Administracion; 6.- El protocolo familiar.-

1.- La profesionalizacién

En general, cuando se habla de profesionalizacién respecto de las empresas
familiares nos referimos a la contratacion de profesionales extrafamiliares para que
participen en las actividades de gestién. Pero también puede referir a la formacion y
preparacion de los miembros de la familia cuando ya no alcanza con la vocacion y el
entusiasmo. Hoy la competencia ha crecido, y mantenerse en el mercado ademas de la
pasion necesita del conocimiento.

Par el mundo de los negocios del siglo XXI, 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. Ese nuevo siglo no permite el lujo de dirigir una

empresa sin formacion profesional.
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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 de otros parientes sin reparar en sus competencias y habilidades,
ni en las necesidades del negocio.

En otros casos, las empresas en expansion de dan cuenta de que no basta
con los miembros de la familia para cubrir los puestos directivos. EI aumento de
complejidad en lo organizativo y administrativo, y el avance tecnologico 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 experiencia.

La incorporacion de directivos de primer nivel en la empres familiar 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. Sin embargo, es indispensable que “el extrafio” sienta
que tiene el voto de confianza de la familia, esto es fundamental para el éxito en sus
nuevas labores.

Profesionalizar a las empresas implica que los miembros de la familia se
preparen para realizar las tareas que les correspondan, la portacion del apellido no es
suficiente formacion.

Sea que trabajen en la empresa o sean solo accionistas, deben conocer los
asuntos de las distintas areas de las empresas familiares. Del mismo modo, aunque la
distribucion de funciones y tareas requiera de alguna especializacion, también es
positivo que todos tengan algun 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 confeccidn de acuerdos
familiares y normas de convivencia entre la empresa y la familia. Para ese fin,

trabajar sobre la comunicacion constituye una herramienta imprescindible.
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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 trabajen con
empresas familiares  (contadores-abogados-consultores en  comercializacion-
consultores de calidad-etc.) conozcan y comprendan como es el funcionamiento de
una empresa familiar.

Es importante aclarar que si bien la profesionalizacién en la empresa familiar es

imprescindible, no es garantia suficiente para su supervivencia.

2.-La organizacion de la empresa familiar

La forma como se organiza una empresa familiar depende de dos variables:
el tamafio de la empresa y el nimero de personas que integran el grupo familiar. Estas
variables pueden combinarse de diferentes maneras:

e Empresa chica/ Familia grande

Es el caso de una familia numerosa, de varios hermanos, con una empresa
pequefia que les alcanzo a los padres para vivir bien y criar a todos los hijos, pero no
es suficiente para una familia numerosa.

En este caso, los padres deben, desde muy temprano transmitirles a sus
hijos que deberan ganarse la vida fuera de la empresa. Sin embargo, si el perfil
profesional de alguno de los hijos coincidiera en algin momento con lo que la
empresa necesita, ese integrante de la familia podria trabajar en ella siempre y cuando
ademas de ser un profesional de solida formacion mantuviera el carifio de sus otros
hermanos por la empresa.

e Empresa grande/Familia chica

El caso inverso es el de una familia pequefia, padres con un hijo Gnico por
ejemplo, con una empresa grande.

En estos casos, la familia necesita buscar profesionales “ajenos” a su

circulo familiar para que trabajen en la empresa familiar.
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Para que esta clase de empresa familiar sobreviva, sus duefios deben ser

capaces de dirigir a este tipo de profesionales. Esto implica, en gran medida, saber
dirigir con respeto y aprender a escuchar ya a preguntar.

e Empresa grande/Familia grande

Una empresa grande trae el beneficio, para una familia grande, de que
puede haber trabajo para todos, pero al mismo tiempo, esto también aumenta la
cantidad de posibles problemas. Cuanto méas grandes sean la familia y la empresa,
mas complejas serna las relaciones y mas necesaria la presencia de un consejo de
familia con reglas y normas de funcionamiento claras, que se plasman en el protocolo
de la familia empresaria.

e Empresa chica/ Familia chica

Esta situacion se presenta, por lo general, en empresas nuevas 0
reestructuradas que se encuentran en un proceso inicial de evolucion. En este caso, se
hace necesario cuidar y promover la mejora de las capacidades de los miembros que
componen la empresa ya que, con seguridad, van a tener que ocuparse de varios
asuntos simultaneamente.

Muchas de estas situaciones, ameritan la constitucion de instituciones que

faciliten la gestion: los 6rganos de gobierno.

3.- .. Qué son los drganos de gobierno?

Son diferentes instancias cuya constitucion depende bésicamente de la
cantidad de familiares que trabajen en la empresa y del momento evolutivo en que se
encuentra la empresa familiar.

Es una nueva distribucién de tareas, ya no en el ambito de la gestion del dia
a dia sino en el de las grandes decisiones.

Estos drganos funcionan en relacion con la empresa y con la familia, son
Una instancia necesaria para cuando llega el momento en que ya no pueden “estar
todos en todas las cosas”. Entonces, en ciertas cuestiones, algunos miembros de la

familia deben estar representados por otros.
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4.- El consejo de familia

En el mundo de los negocios, es aceptado que existan instancias de
decision en los niveles mas altos de una empresa y que se establezcan pautas de
funcionamiento para dichas instancias. Ademas existen diversos codigos de buenas
practicas al respecto e incluso leyes que regulan el gobierno corporativo en distintos
paises.

Para poder llevar adelante procesos de discusion asi como de toma de
decisiones ordenadas y eficaces y establecer bases solidas para el futuro, es
recomendable la formacion de drganos que sirvan como espacios de debate de las
distintas cuestiones que, desde la familia, pueden llegar a influir en la marcha de la
empresa.

La constitucion de estos 6rganos depende mucho del nimero de miembros
que constituyan la familia. No es lo mismo familias de tres o cuatro personas que
otras con diez o veinte miembros. Cuando la familia tiene un nimero de miembros
que requiere un sistema formal de gobierno con sus correspondientes 6rganos, suele
recurrirse al Consejo de Familia; cuando la empresa familiar lleva varias
generaciones y sus miembros son muchos hablamos de Asamblea de Familia.

La base del consejo de familia es algo tan simple como una reunion
familiar y puede ser muy provechoso para una empresa. Basicamente, se trata de una
reunion periodica, de frecuencia a determinar en cada caso (por lo menos una vez al
afio) de todos los miembros de la familia, trabajen o no en la empresa, para conversar
sobre como van las cosas, en que se ha avanzado, que debe corregirse, revisar
responsabilidades de areas y definir las cuestiones importantes que trascienden la
gestién cotidiana.

Su propdsito es establecer un espacio en que los parientes puedan expresar
necesidades y expectativas respecto de la empresa, y establecer politicas para
preservar a largo plazo los intereses de la familia.

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
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todos, aun la de aquellos mas callados o apocados. Es importante que en estas

reuniones, todos y cada uno escuchen la vos de los otros y la suya propia, que se

promuevan consensos y acuerdos.

Modelo de agenda para una reunion del Consejo de Familia de una
hipotética empresa familiar

Reunién del 29 de diciembre 16 hs. Salén Dorado- Hotel Hilton (se ruega
puntualidad)

e Designar el coordinador.

e Nombrar el responsable para el acta.

e Reuvisar lo conversado en la reunién anterior.

e Si se plantearon tareas a realizar, permitir que los responsables

expresen lo actuado.
e Dar la bienvenida a Juanita a su primera reunién. El abuelo le contara

que se espera de Ella.

Juanita expresara sus expectativas.

e Javier solicito revisar la politica de remuneraciones.

e Presentacion de informa de resultados de las distintas areas.

e Planes para el proximo afio.

e Escuchar la propuesta de Maria José y Oscar sobre la posibilidad de

abrir una nueva unidad de negocio.

El Consejo de familiar cumple no solo funciones deliberativas de los
grandes temas, también es el &mbito donde se incorporan las nuevas generaciones,
donde se ensefia a amar la empresa familiar porque se habla de su historia, se
transmite su cultura y el espiritu emprendedor, y cumple también una importante
funcién formativa, tanto de las nuevas como de las primeras generaciones, con la

premisa: “nadie sabe tanto como para no poder aprender algo del otro”.
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Composicion del consejo familiar

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

de la familia.

Estructura del Consejo de familia

Puede decidir organizarse en comisiones de trabajo a fin de desarrollar de
forma especifica un tema o proyecto vital y/o urgente (politicas de incorporacion o
despido, remuneraciones, asuntos juridicos, historia familiar, organizacion de eventos

familiares.

Funciones del Consejo de familia.

e EDUCAR: Formar a los miembros de la familia en asuntos de
direccion, de administracion de las 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.

e 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.

5.- Consejo de administracion

Algunos autores proponen también la creacion de un Consejo de
administracion. Este drgano suele estar formado por profesionales independientes
que, de una manera u otra, estdn vinculados a la empresa: contadores, abogados,
asesores comerciales, consultores especialistas en empresas familiares. Suelen existir
en las grandes empresas o en las que cuenten con un ndmero importante de

familiares.
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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 formacién con un alto grado
de profesionalidad, competencia y responsabilidad. De acuerdo con las necesidades
de la empresa, los consejeros actian como proveedores de informacidn, promueven
discusiones abiertas, ayudan a los familiares a llegar a una vision adecuada de la
relacién existente entre la familia y la empresa y promueven el establecimiento de un

protocolo familiar.

6.- El protocolo familiar

El protocolo contiene los acuerdos hechos por la familia para garantizar
una convivencia armoénica; ante todo es de caracter moral y no legal Es decir, la
familia lo cumple porque tiene interés en que la generacién actual y las proximas se
puedan entender. Este documento traza, entre otras cosas, las grandes lineas
filoséficas 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.

Un acuerdo de voluntades, consensuado y unanime, desarrollado entre los
miembros de una familia y la empresa familiar que hace posible la aparicién de un
cddigo de conducta que regule las acciones entre ambas.

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.

El protocolo es un acuerdo basico con puntos detallados, una especie de
Constitucion para el grupo, por eso es recomendable que se establezca en un
documento por escrito y que sea firmado, a modo de compromiso, por todos los
integrantes de la familia, trabajen o no en la empresa familiar. Una vez terminado,
también deberian firmarlo los familiares politicos para dejar constancia de que han

sido informados. De esta manera, el dia de mafiana, nadie podra alegar “ignorancia”
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sobre como la familia decidid organizarse. Representa un codigo de conducta que

permite dividir los asuntos de la familia de los de la empresa.

Mas que un documento, el protocolo es un proceso, largo y trabajoso, que
requiere por una parte, la colaboracion de toda la familia y, a menudo, también la de
un asesor externo, proximo o afin a la familia y conocedor de la empresa.

También es recomendable que en el protocolo quede asentada la

periodicidad para su revision (por lo menos cada 5 afios).

Objetivos del protocolo familiar.

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

e Clarificar y delimitar los &mbitos de actuacién de la familia y de la
empresa.

e Establecer de antemano como solucionar problemas que es probable
que se presenten.

e Tener en cuenta los intereses, expectativas, objetivos personales y
profesionales de los familiares para evaluar su compatibilidad con la estrategia de la
empresa.

e Objetivar y despersonalizar actividades realizadas por familiares en la
empresa: remuneraciones, desempefios, asignacion de puestos, etc.

En definitiva, en las empresas familiares no hay soluciones magicas. No
hay, por tanto un documento estandar valido para todas las empresas, sino que hay
que hacer un traje a medida de cada una. EI mejor momento para elaborar el
protocolo familiar es cuando no existan problemas serios entre los familiares, ya que
de este modo podra convertirse en un instrumento Gtil, porque la familia ya estara
preparada para cuando los conflictos surjan, es decir que contiene las respuestas o

soluciones anticipadas.

Bases para la redaccion de las reglas:
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e Cuando y en qué circunstancias los hijos podran trabajar en la

empresa. Esto implica definir:
v Educacion que deberan tener: escolar, universitaria, posgrado.
v Que experiencia previa sera requerida.
v" Si debe existir un puesto vacante o se creara el puesto si hace falta.
v' Si se establecera alguna edad para ingresar a la empresa familiar.
v' Si es posible reingresar en la empresa familiar cuando ya haya
trabajado y se hubiera ido voluntaria o involuntariamente.
v’ Si estara permitido trabajar part-time
v Si los parientes politicos podran ingresar en la empresa familiar y
en ese caso, con qué condiciones.
v' Si podra ingresar todos los hijos o si se pondran condiciones.

v Que pasara si los hijos se divorcian.

e Explicitar los valores y las creencias que se quieren respetar.

e Definir la vision de los familiares sobre el futuro de la empresa. En las
empresas familiares las visiones son muy personales y emergen de los valores y
aspiraciones fundamentales de cada uno. Definen quienes son, que quieren ser, que
tipo de empresa desean construir. La vision tiene el poder de alimentar la pasion y,
sobre todo, darle sentido al trabajo en la empresa familiar.

Tanto las visiones individuales como las compartidas suelen ser dinamicas
y evolucionan en armonia con los ciclos de vida. Por este motivo hay que monitorear
la evolucion de las visiones de cada uno y su compatibilidad para desarrollar una
vision compartida con futuro.

e Definir el tipo de empresa familiar que se quiere tener: tamafio, local
internacional, tipo de negocios en los que participar.

e Como se evaluara el desempefio de los familiares. En las empresas
familiares la implantacion de un sistema de evaluacion no resulta facil porque las
personas que han de evaluar son, muchas veces, “juez y parte”, y no pueden hacerlo

con objetividad y ecuanimidad. El consejo familiar, sera la instancia final para
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determinar la calidad de desempefio, cuando hubiese dificultades para su

interpretacion.

e Como sera la promocion, como se accede a la presidencia,;, como
elegir al nuevo presidente? Cuando debe tener lugar el cambio de presidencia? ¢podra
acceder un no familiar? ;y a la gerencia general?

e (Qué criterios regirdn para la fijacion de las remuneraciones? Habra
que establecer un sistema de remuneraciones que, de acuerdo con el mercado laboral,
retribuya segun la dedicacion, las responsabilidades y los objetivos logrados.

e ;Cbomo se resolveran los conflictos familiares? Si los valores a
mantener incluyen la lealtad y sinceridad entre los familiares muy probablemente se
logre un nivel de comunicacion sincera y fluida entre ellos, que hara méas sencillo
anticiparse a los conflictos potenciales, o resolverlos apeas surjan. La participacion de
miembros externos del directorio pueden ser de suma utilidad para mediar entre las
partes y encontrar soluciones.

e Una descripcion de las tareas, responsabilidades, obligaciones y
derechos que les incumben al consejo familiar y a la asamblea familiar.

e Sobre la propiedad:

v' Precisar como se accede a la propiedad: pacto de sindicacion de
acciones para la compra-venta

v' Determinar el criterio para fijar el precio de las acciones.

v’ Estipular alternativas para el caso de que ningin familiar estuviera
interesado en comprar a otro familiar que quiera desprenderse de sus
acciones.

v’ Establecer criterios de preferencia para las compras de acciones.
Incluso esta clausula puede tener valor legal incorporandola al estatuto
de la sociedad o realizando un contrato parasocietario con efectos
legales entre los accionistas familiares.

v' Puntualizar las restricciones para desarrollar negocios que pudieran
entrar en competencia con los de la empresa familiar, o de usar el

nombre de la familia para otro negocio individual.
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e Como seran atendidas las necesidades de los familiares. Esta cuestion

exige establecer los criterios que regiran la politica de dividendos. Se debe estipular
como se atenderan las necesidades de los familiares, que por razones de edad se han
retirado de la empresa, dejando el lugar a sus descendientes. Es conveniente que
todos estos aspectos estos previstos en el protocolo familiar.

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

comunidad.

En la Argentina, no existe una legislacion especifica para el protocolo de
las empresas familiares, la vinculacion es fundamentalmente moral, es un
compromiso que todos saben que tomaron porque tienen interés en que las proximas
generaciones pueden entenderse.

Los miembros de la familia se comprometen a ciertos actos y
comportamientos ante determinados hechos pero no existe una obligacion legal, es

solo moral entre las partes. Se trata pues de un pacto de honor.



CAPITULO V

RELEVAMIENTO, DIAGNOSTICO Y PROPUESTAS

Sumario: 1.- Analisis preliminar; 2.- Caso 1: Joyeria Lingotes de oro; 3.-
Caso 2: Cou SA; 4.- Caso 3: TA Ranchillos SRL;

1.- Analisis preliminar

El andlisis que a continuacion se desarrolla trata sobre tres casos de
negocios familiares tucumanos, con diferentes actividades econdmicas, pero con
necesidades y problematicas en comdn. Los nombres de las empresas y personas
entrevistadas fueron modificados, para mantener la confidencialidad de la
informacion brindada.

Teniendo en cuenta el marco tedrico relatado en los capitulos anteriores, se
buscard descubrir los problemas que afronta esta empresa familiar en particular,
diagnosticando sus principales falencias con sus respectivas soluciones, brindando
herramientas de profesionalizacion tales como organigramas, manuales de funciones

e informes para la direccion. (Anexos)
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2.- Caso 1: Joyeria Lingotes de Oro

Se realiza la entrevista al gerente de la empresa Sr. Victor de la Fuente,
quien esta al frente de la empresa fundada por sus abuelos David y Rebeca de la
Fuente, quienes trabajaron durante toda su vida en relacion de dependencia, y su
principal deseo era tener en emprendimiento propio e independizarse.

Fue de esa forma como deciden emprender la actividad comercial de venta de joyas
de plata, de plata y oro y de oro 18k asi como también relojes de diversas marcas,
buscando principalmente el sustento para su familia.

La joyeria transita la tercera generacion, y si bien no tiene un organigrama,
debido a que se trata de una estructura funcional muy sencilla, la direccién esta
formada por Victor, su esposa y hermana. Todas las decisiones en cuanto al giro del
negocio son tomadas por ellos, y tienen dos empleados, una vendedora y un
cadete/vendedor, quienes se encuentran en relacion de dependencia.

El promedio de edad de los duefios y empleados es de 35 afios, con lo cual
se trata de una generacion bastante joven.

El clima de trabajo es agradable, no se presentan mayores conflictos,
quizas porque la estructura es muy chica y con solo dos empleados, lo cual permite
trabajar con mucha tranquilidad.

Los empleados se encuentran identificados con los valores de la empresa,
que estan orientados a la calidad y cordialidad en la atencién al cliente.

En cuanto a la politica de ingreso y remuneracion de familiares, no hay una
politica definida, con lo cual tampoco cuentan con un protocolo de familia y aseguran
que hasta ahora no fue necesaria su implementacion, consideran que las reglas de
juego estan claras.

Con respecto al tema de la sucesion, manifiestan que sus hijos aun son
muy pequefios, pero que es su deseo que continden con el negocio familiar que

heredaron.

ANALISIS FODA
FORTALEZAS:
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e Trayectoria y confianza calidad en la atencion.

OPORTUNIDADES:
e Ventas y atencion por medios electrénicos. Facebook y demas redes

sociales.

DEBILIDADES:

e Respaldo Econémico financiero.

AMENAZAS.:
e Crisis generalizada, recesion.

3.- Caso 2: Cou SA

Se entrevista a Laura Mereles, CPN, 35 afios, quien es la responsable de
administracion y finanzas de la empresa, y actia como nexo entre la empresa y el
estudio contable externo, brindando y obteniendo informacion para la toma de
decisiones.

COU S.A., es una sociedad andnima, que fue constituida el 01/11/2009.La
misma, proviene de la Escision de MAC S.A., absorbiendo el 70% del capital de ésta
sociedad. Es constituida por dos hermanos Felipe y Ricardo Cruz.

Luego, cuando uno de los hermanos, Felipe Cruz fallece, asume su lugar uno de sus
hijos de forma no prevista.

El directorio esta integrado por Mabel esposa del fundador y Luis Maria,
hijo del fundador y presidente directorio,

Su Actividad Principal es la explotacion agricola, mediante el cultivo de
Soja, Maiz, sorgo, trigo y Caria, y su comercializacion.-

La modalidad de trabajo de la cafia es a través de contratos de maquila con
los ingenios, se produce cafia y vende bolsa azUlcar.

La empresa ha crecido bastante en los Gltimos afios, incrementando sus

hectareas en las localidades de Santa Rosa de Leales y El charco Santiago del estero.
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COU, carece de un organigrama, aunque los responsables de cada sector y las

funciones estan diferenciadas, no tiene una estructura formal, como asi también no
tiene manuales de funciones o procedimientos, ni un protocolo de empresa de familia.

Las decisiones en cuanto al giro del negocio, compras, ventas, inversiones,
son tomadas unicamente y de forma unipersonal por el presidente del directorio,
aunque también trabajan dos familiares en la empresa, -Madre y Hermano- , estos no
participan de la toma de decisiones, si gozan de la participacion de los beneficios de
la empresa, en la distribucién de dividendos.

En cuanto al uso y dotacién de tecnologia, la misma es suficiente para las
necesidades que tiene la empresa, ya que a nivel sistema, cuentan con sistemas
Synagro campo Yy contabilidad, y en cuanto a bienes de uso para la explotacion, los
mismos son renovados de acuerdo a la necesidad y volumen de produccion.

La empresa no tiene una politica para contratacion y remuneraciéon de
familiares, el Unico personal que trabaja, ademas del presidente del directorio, lo hace
bajo una relacién de dependencia.

Los empleados se identifican con los valores de la empresa, los cuales se
encuentran implicitos: compromiso, responsabilidad, identidad, pasion, honestidad,
fidelidad. Es preciso aclarar que la empresa tiene empleados de méas de 30 afios de
antigliedad que trabajaban con el fundador. Tiene 2 empleados administrativos
externos y un familiar que se encuentran en relacion de dependencia y 4 empleados
en el campo, de edades variadas, dos en relacién de dependencia y dos con contrato
de prestacion de servicios.

Se desconoce la vision de los familiares que no trabajan en la empresa, ya
que cada uno tiene proyectos personales y no estan involucrados en la gestion, se
piensa que tienen la visién de continuidad, ya que si bien no participan de las
decisiones, se benefician cuando hay resultados positivos. Sin embargo no
manifiestan intencion de formar parte.

El clima interno, por lo general es bueno, se trabaja en un ambiente

agradable, donde cada uno sabe lo que tiene que hacer y tiene libertad de hacerlo a su
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manera, se valoran los aportes y sugerencias que se puedan hacer y hay mucha

flexibilidad por parte del duefio.

Los principales conflictos tiene que ver con falta de comunicacion en linea
descendente, donde no siempre la administracion esta al tanto de todas las decisiones
que toma la cupula y que afectan o retrasan el trabajo diario, por ejemplo,
proveedores o clientes que reclaman condiciones o0 pagos negociados con el director y
de los cuales la administracion no tiene conocimiento. Existen conflictos también, en
cuanto a tareas que son del campo y recaen en la administracion por falta de una
adecuada delegacion o claridad en la divisién de funciones.

No se piensa en un sucesor aun, porque COU atraviesa una segunda
generacion muy reciente. Si se piensa en una gestion del directorio compartida con el
hermano menor, quien se encuentra finalizando la carrera de CPN, y tiene un espiritu

empresarial innato.

ANALISIS FODA

FORTALEZAS:

e Inmuebles agricolas de propiedad de la empresa, ubicados en zonas
geograficas lindantes

e Experiencia del rubro en el mercado, atento de que COU S.A. proviene
de la Escision de MAC S.A.-

e Personal capacitado.-

e Diversificacion de Cultivos.-

OPORTUNIDADES:

e El mercado de azlcar comienza a volverse més interesante, como
consecuencia del aumento de la demanda del alcohol para la
formulacion de los biocombustibles.-

e Expectativa Suba U$S.-

e Demanda Creciente de Alimentos.-
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DEBILIDADES

e Necesidad de realizar ciertos trabajos con contratistas.-

AMENAZAS
e La actividad desarrollada se encuentra expuesta a los fendmenos

climaticos.-

Incidencia de la situacion financiera , en la que se encuentra inmersa la

Provincia de Tucuman, con respecto al mercado azucarero.-

Politica Econdmica.-
Holdouts.-

Aumento de Costos.-

4.- Caso 3: TA Ranchillos SRL

Se entrevista a la Sra. Guzman Maria José, de profesion, ingeniera en

sistemas, 37 afios, Gerente general, apoderada e hija del duefio de la empresa.

Agua Dulce inicia sus actividades en el afio 2000, a partir de la quiebra del
Ranchillefio SA, empresa donde trabajo durante 27 afios el Sr. Guzman Ramon,
duefio actual de la empresa.

El Sr. Isa, fue chofer durante casi toda su vida, y conociendo el oficio y
desde adentro la actividad del transporte, sumada a la crisis pos quiebra de la empresa
donde habia trabajado durante tantos afios, adquiere su primer colectivo con la venta
de una propiedad, luego se suma su hijo, Oscar Guzman, y un ex comparfiero de
trabajo, el Sr. Figueroa, y es asi como la empresa, en el afio 2003, va tomando forma
y se constituye formalmente como una SRL, obteniendo la concesién de la linea que
une Ranchillos con la ciudad. Durante los primeros afios, los socios eran los choferes
de las unidades, y luego en el afio 2006, deciden la incorporacion de empleados por la
gran demanda de servicios y el constante crecimiento de la empresa.

La actividad principal de la empresa es el transporte publico de pasajeros,
presta servicios interurbanos entre diferentes localidades que unen el interior y la

ciudad de San Miguel de Tucuman, para lo cual cuenta con una flota de 32 unidades,
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48 empleados, entre los cuales se encuentran choferes, personal de trafico y personal

administrativo. Y actualmente la empresa es gerenciada por Ramén Guzmén (63) y
sus hijos Maria Joseé (37) y Oscar (42).

Los empleados se identifican con los valores de la empresa en la
Honestidad, respeto, buen trato a los pasajeros y compromiso.

En la empresa trabajan familiares: hijos, hermanos, sobrinos y yernos,
todos se encuentran en relacion de dependencia, recibiendo un sueldo de acuerdo a la
funcién que desempefian en el convenio que los enmarca, mientras que los socios
(padre e hijo) reciben la distribucion de honorarios en funcion de los resultados. Esta
es la politica de remuneracion definida por la familia. Si bien, no esta formalmente
escrita, se encuentra implicita la posibilidad de incorporar familiares a la empresa en
cualquier funcién, de acuerdo a su perfil y capacidades.

Es preciso aclarar que debido a la gran participacion de los familiares en la
empresa, se presentan muchos conflictos en cuanto a la toma de decisiones, ya que
los empleados no siempre entienden de donde provienen las directivas, como asi
también en cuanto a la convivencia, clima de trabajo y manejo de la informacion. Se
presentan contradicciones a la hora de realizar algunas acciones, ya que las ordenes
provienen de personas diferentes, lo cual confunde a los empleados.

Las decisiones cruciales para el desarrollo del negocio son tomadas por el
Sr, Ramon lIsa, quien delega muchas de sus funciones en su hija Maria José. Es ella
quien esta mas involucrada en las cuestiones operativas, administrativas y financieras
de la empresa, y quien se visualiza como la sucesora, ya que EI Sr, Guzman, pronto
piensa en retirarse y acompafar a sus hijos en la direccion, desde un lugar mas
pasivo.

Otros conflictos que se presentan en la actualidad tienen que ver con
problemas financieros, debido al constante aumento en los precios de insumos,
repuestos y suministros, principalmente el combustible, como asi también
incrementos salariales e impositivos dificiles de afrontar, a pesar de que la empresa se
encuentra subsidiada por la Nacion. Por lo tanto la empresa debe asumir deudas

bancarias de manera constante para sobrellevar esta situacion.
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Las areas donde se presentan mayores conflictos se encuentran en el taller,

debido a la falta de personal idéneo para el control y auditoria de los coches, y en el
area de tesoreria, debido a la desorganizada proyeccion de los flujos de fondos, lo que
ocasiona grandes problemas financieros.

La vision de los familiares que trabajan en la empresa, es la continuidad de
la actividad y el desarrollo de otras unidades de negocios, tales como servicios de
turismo y de transporte de cargas, que si bien funcionan actualmente, deben
potenciarlos.

Agua Dulce carece de procedimientos formales, manuales de funciones y
protocolo, lo cual seria de gran utilidad, debido a la constante incorporacion y

recambio de personal, tanto familiar como no familiar.

ANALISIS FODA
FORTALEZAS:
e Prestigio en la concesion del servicio a lo largo de los afios

e Preferencia de los pasajeros por la amplitud y frecuencias de horarios.

OPORTUNIDADES:
e Posicionamiento en el mercado

e Alta demanda de servicios

DEBILIDADES:
e Problemas financieros internos

e Ingresos insuficientes para cubrir gastos.

AMENAZAS:
e Quita de subsidios

e crisis econdmica, reajustes



CONCLUSION

Durante el desarrollo del presente trabajo fui descubriendo que todas las
empresas familiares tienen algo en comdn, o por lo menos un comin denominador
respecto de los tipos de problemas. Se presentan con distinta intensidad conforme el
nivel de desarrollo y su tamafio, o el tipo de familia constitutiva, pero al final del dia
son parecidos.

Afortunadamente, del mismo modo que las problematicas son similares,
también lo son las posibles soluciones 0 caminos a tomar para superar una situacion
critica. Frente a las crecientes dificultades actuales y a la turbulencia de los mercados,
ha resurgido con fuerza la valorizacion de la capacidad de supervivencia y adaptacion
en las empresas familiares.

Se presenta asi la profesionalizacidn de las empresas familiares, como un
proceso de transformacién que busca desarrollar capacidades y crear condiciones para
contar en el futuro con mejores competencias en las personas para relacionarse y
proyectar una familia empresaria, capaz de evolucionar, trascender y gestionar

eficazmente, dando como resultado empresas rentables y familias felices.



ANEXOS |



ETAPA DE RELEVAMIENTO DE “TA RANCHILLOS SRL”

Inicia con la siguiente nota:

San Miguel de Tucumén 1 de Septiembre de 2018

TA RANCHILLOS SRL
Guzméan Maria José
S / D

De nuestra mayor consideracién, nos dirigimos a
usted a fin de solicitarle una entrevista para explicarle el objetivo del trabajo de
campo que deseamos realizar en la entidad que usted dirige.

Sin otro particular saludamos a usted atentamente.

Jessica Romina Laguna C.P.N. Cecilia Inés
Raya Abdelnur

Prof. Directora del Seminario U.N.T.
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CUESTIONARIOS UTILIZADOS PARA ENTREVISTAS A EMPRESAS

= RESENA Y PRESENTACION

Breve resefia de la empresa, Nombre, fundadores, como surge la idea de constitucion
de la empresa?

¢Que objetivos persigue la empresa?

¢ Qué productos produce y vende o que servicios presta y a quienes?

¢Ha crecido la empresa en los ultimos 5 afios? De qué manera?

¢ Cudl es su rol y que funciones desarrolla en la empresa?

= ESTRUCTURA FUNCIONAL

¢COmo es la estructura organizacional de la empresa?

¢ Tiene la empresa un organigrama, manuales de procedimientos y de funciones? Se
ponen en practica?

¢Cudl es el nivel tecnolégico de la empresa, es suficiente para el desarrollo de las
actividades?

¢Quiénes son los protagonistas principales en la toma las decisiones?

¢ Qué areas de la empresa ofrecen mayor potencial?

* CULTURAY RRHH

¢ Cudles son los valores basicos? Los empleados se identifican con estos?

¢ Cudl es el nimero actual de empleados? Y cual es el promedio de edad?

¢Como es el tipo de contratacion?

¢ Trabajan familiares en la empresa o son todos empleados externos? Cual es la
politica sobre la contratacion de familiares? Y bajo qué condiciones?

¢Como se evalla y remunera a los miembros de la familia que trabajan en la
empresa? ;Como se retribuye el trabajo de los hijos que trabajan en la empresa?
¢Cual es la vision sobre el futuro de la empresa de los familiares?

¢Cuales son los valores y expectativas de los miembros de la empresa de familia?

¢Como inciden en los objetivos de la empresa?
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= PROTOCOLO

¢ Existe un protocolo de Empresa de Familia? En el caso que no exista, cree que seria

atil implementarlo?

= CONFLICTOS

¢Colmo es el clima interno?
¢ Cuales son los principales conflictos que se observan?, cuales son los mas
frecuentes? Y de qué manera se solucionan?

¢ Cudles son las areas que presentan mas conflictos y/o faltas de control?

= SUCESION

La direccion de la empresa ¢a qué generacion corresponde?
¢ Considera que al menos existe alguien con espiritu empresarial en la siguiente

generacion??Como aborda la empresa el tema de la sucesion?

= FODA

¢ Cudles considera que son las fortalezas y debilidades, oportunidades y amenazas?

FORTALEZAS: ATRIBUTOS O DESTREZAS

DEBILIDADES: FACTORES DEFAVORABLES FRENTE A LA
COMPETENCIA-HABILIDADES QUE NO SE POSEEN.
OPORTUNIDADES: ASPECTOS POSITIVOS QUE SE PUEDEN
APROVECHAR UTILIZANDO LAS FORTALEZAS.

AMENAZAS: ASPECTOS NEGATIVOS EXTERNOS QUE PODRIAN
OBSTACULIZAR EL LOGRO DE OBJETIVOS.



ANEXOS I
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TRANSPORTE AUTOMOTOR RANCHILLOS SRL

SOCIOS
ASESORIA LEGAL I T ASESORIA CONTABLE
GERENTE GENERAL
DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DE
MANTENIMIENTO SERVICIO DE LINEA ADMINISTRACION COMERCIALIZACION
JEFE DE TALLER JEFE DE PERSONAL JEFE ADMINISTRATIVO JEFE DE RECAUDACION
Y VENTAS
MECANICO INSPECTOR AUXILIAR CONTABLE AUXILIAR DE VENTAS
AUXILIAR MECANICO CHOFER AUXILIAR CAJERO

ADMINISTRATIVO




COU SA
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ASAMBLEA DE
ACCIONISTAS

DIRECTORIO
i-{  ASESORIA CONTABLE
ASESORIAAGRICOLA | cemcnccaacaoanas a
GERENTE GENERAL '.J ASESORIA FINANCIERA
DEPARTAMENTO DE DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
CAMPO COMERCIAL ADMINISTRATIVO -
A FINANCIERO
, AUXILIAR
FINCA ELCHARCO FINCA LEALES A e AUXILIAR FINANCIERO ADMINISTRATIVO
AOMERCE CONTABLE
ENCARGADO ENCARGADO
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MANUAL DE FUNCIONES

EMPRESA: TA RANCHILLOS SRL
POSICION: GERENTE GENERAL

MISION

Planeacion, organizacion, direccion, coordinacion y control de las actividades
de transporte pablico de pasajeros.

Velar porque en todas las dependencias de la Empresa se brinde un eficaz y

eficiente servicio al cliente.

FUNCIONES

Ejecutar las actividades asignadas, en concordancia con las leyes, politicas,
normas y reglamentos, que rigen su area, por lo que deberd mantenerse
permanentemente actualizado.

Dirigir la formulacién de los planes operativos de la compafiia con el fin de
garantizar el cumplimiento de los objetivos estratégicos definidos por los
socios

Controlar la ejecucion del presupuesto de la compafiia con el fin de asegurar
que los recursos se utilicen de manera eficiente y se destinen a los fines
planificados.

Asesorar a los socios en temas de inversion y modernizacién de la
infraestructura de la Empresa con el fin de integrar las necesidades actuales y
reales de la compafiia.

Dirigir los procesos de control interno de la compaiiia con el fin de garantizar
el cumplimiento de la normativa vigente.

Controlar el desarrollo de los proyectos de inversion o de mejora tanto en los
procesos de apoyo como en las areas sustantivas con el fin de asegurar la

consecucion de los objetivos planificados
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Coordinar con los responsables de cada Area y demas dirigentes de la

empresa, la formulacién de politicas, objetivos, estrategias, metas corporativas
y cursos alternativos de accion en el corto, mediano y largo plazo para el
desarrollo de los procesos sustantivos y de apoyo logistico, con la finalidad de
promover un desarrollo armonioso de las actividades tendientes a cumplir la
mision de la empresa.

Mantener un alto conocimiento del mercado y evaluar las tendencias de los
factores externos a la organizacion que puedan incidir en sus planes y metas.
Conferir responsabilidades y delegar autoridad a los cargos gerenciales bajo
su supervision.

Orientar y apoyar a sus colaboradores sobre los aspectos técnicos y
administrativos requeridos para el cumplimiento de los objetivos previstos.
Analizar, evaluar y aprobar los planes y programas de trabajo de las gerencias
del area, supervisar y controlar su cumplimiento y velar porque se ajusten a
las politicas generales y objetivos planteados por la Empresa.

Organizar, convocar Y dirigir reuniones con Gerentes de Area y otros niveles
directivos, para evaluar asuntos de trascendencia politica y econdémica que
afecten sus labores e implementar los ajustes necesarios en los sistemas y
métodos de trabajo.

Mantener informado a su personal sobre las decisiones y asuntos relacionados
con las areas a su cargo, tanto a nivel general de la Empresa como a nivel
especifico.

Asistir a reuniones, seminarios, conferencias y otras actividades en
representacion de la Empresa

Asistir a las asambleas a solicitud de los socios para dar a conocer los
programas tecnicos y administrativos de la Empresa, explicar sus alcances y

resolver las consultas que alli se le formulen.
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Sefialar los cursos de accion a seguir o tomar las decisiones necesarias en las

areas bajo su ambito de competencia e informar a sus superiores cuando lo
considere pertinente, a efecto de mantener 6ptimas relaciones de coordinacion
Coordinar, de acuerdo con las politicas establecidas, las actividades de
defensa generadas por acusaciones o conflictos de orden legal presentados por
terceras personas contra la Empresa.

Supervisar el correcto uso y manejo de valores, equipo, unidades y materiales
en general que utilizan las diferentes dependencias de la Empresa, ordenar las
investigaciones que en este aspecto se requieran y ejecutar las sanciones que
la Ley y la gravedad del caso amerite.

Efectuar visitas de inspeccion a las diferentes oficinas, planteles y zonas
donde la Empresa realiza labores administrativas o productivas y ordenar los
cambios y ajustes inmediatos que éstas requieran, a fin de hacer cumplir las
politicas y planes de accidn establecidos por la Empresa.

Revisar, corregir, aprobar, rechazar y firmar informes finales, cartas,
memorandos, instructivos, manuales y otros documentos que se elaboran con
el fin de ser llevados a sesiones de reuniones con los socios, altos funcionarios
y politicos de otras instituciones, clientes de la Empresa y publico en general
que asi lo demanden.

Fomentar el interés y el entusiasmo del personal a su cargo para el logro de
sus planes y metas.

Atender y resolver las consultas que le planteen sus superiores, subalternos y
compafieros relacionados con la actividad a su cargo.

Realizar las labores administrativas que se derivan de su funcién.

Velar por el buen funcionamiento y uso de las instalaciones, equipos e
instrumentos que utiliza en el desarrollo de sus actividades, reportando
cualquier anomalia o dafio importante que se presente a su superior inmediato.
Brindar colaboracion en situaciones de riesgo y siniestros gue se presenten en

la empresa.
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e Realizar cualesquiera otras actividades inherentes al cargo que le sean

asignadas por su superior inmediato.

Il.  AUTORIDAD

Trabaja con amplia independencia, subordinado en grado directo a las directrices
de la compafiia, siguiendo la legislacion que define y regula el d&mbito de su
competencia.

Le corresponde dirigir, organizar, coordinar, asignar y supervisar el trabajo de
personal

Técnico, profesional, cientifico, administrativo y especializado, por lo que es
responsable
por el eficaz y eficiente cumplimiento de las actividades a ellos asignadas.

Es responsable por la administracion de recurso humano que desarrolla
principalmente actividades de nivel técnico/profesional, administrativo, especializado
por la preparacion, manejo y custodia de informacion muy confidencial o por el
manejo de recursos materiales de considerable cuantia.

Ubicacion

e Enla Gerencia General de la Empresa

IV. CARACTERISTICAS DE LA POSICION
1. Informacion que se emite:
e Metas y Objetivos a cumplir por la empresa.
e Normas aplicables al funcionamiento de la empresa.
e Autorizaciones requeridas.
2. Informacién que se recibe:
e Informes de Gestion.
e Estados Contables y Balances.
e Declaraciones Juradas.
3. Informacidn que se registra:

e [Informes de Gestion.
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e Estados Contables, Balances y Declaraciones Juradas.

V. ESPECIFICACIONES DE LA POSICION

1. Estudios Profesionales en Contabilidad, administracion de empresas,

ingenierias o carreras afines.

2. Aptitudes personales:

e Requiere mucha iniciativa y no supervision, dado que le puede corresponder
modificar, crear y elegir sobre métodos y procedimientos de trabajo para lo
cual requiere de criterio, capacidad de analisis, valoracion e interpretacion de
datos e informaciones para programar actividades.

e Debe resolver situaciones muy variables distintas relacionadas con su area de
trabajo o la de otros puestos, que requieren del razonamiento interpretativo o
constructivo para obtener la solucion.

e Su labor es evaluada mediante el analisis de la calidad de los informes que
rinda, los aportes originales al trabajo que realiza, la eficiencia y eficacia en el

desarrollo de los objetivos y la apreciacion de los resultados obtenidos.

MANUAL DE FUNCIONES

EMPRESA: TA RANCHILLOS SRL
POSICION: JEFE DE TALLER

I.  MISION
Proporcionar las actividades de mantenimiento preventivo y correctivo a las
unidades de transporte, asegurando que los servicios y refaccionamiento se realicen

conforme a los requerimientos especificos de la orden de servicio.
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FUNCIONES

Realizar el mantenimiento preventivo de las unidades de acuerdo a los
requerimientos de las unidades y los resultados de la operacion.

Realizar el mantenimiento correctivo de las unidades de acuerdo a las fallas
presentadas y proporcionando el seguimiento de la reparacion a través de la
orden de servicio.

Elaborar la Orden de Servicio por cada unidad que ingrese al Taller para
cualquier servicio., especificando el tipo de refaccionamiento requerido y el
tipo de mantenimiento a realizar

Ubicar la orden de servicio en las unidades ingresadas al Taller Mecanico, con
el proposito de que sean identificadas durante el proceso de mantenimiento o
reparacion.

Entregar la Orden de Servicio concluida original a la persona responsable de
archivar estos documentos.

Reportar oportunamente al Coordinador de Trafico el programa de
mantenimiento preventivo con el propésito de que sean ingresadas todas las
unidades que correspondan en los tiempos requeridos

Mantener absoluto orden y limpieza dentro de las instalaciones del Taller,
controlando de manera efectiva el inventario de herramientas y repuestos.
Controlar el desecho de liquidos y partes automotrices en el lugar asignada
para tal actividad, asegurando que se realice la disposicién final de los
residuos en coordinacién con la empresa contratista

Administrar eficientemente el stock de refacciones e insumos utilizados en el
servicio preventivo y correctivo de las unidades.

Reportar con su jefe directo cualquier anomalia que detecte dentro o fuera del
taller respecto a las labores de la empresa.

Participar en el sistema de gestién de calidad, cumpliendo de manera efectiva

con los procesos que se le asignen.
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Proporcionar facilidades en los procesos de auditoria, mostrando la

documentacion que le sea requerida de acuerdo a los registros que sean de su
competencia.
Entregar un reporte de las 6rdenes de mantenimiento preventivo y correctivo,

analizando de manera efectiva los resultados de la eficacia del mantenimiento.

AUTORIDAD

Ejerce supervision directamente sobre los mecénicos y electricistas del
departamento de mantenimiento en cuanto a:

1. Cumplimiento de sus funciones en tiempo y forma.

2. Eficienciay eficacia en la utilizacién de los recursos.

3. Mantenimiento y cuidado de los rodados.

CARACTERISTICAS DE LA POSICION

1. Informacién que se emite:

e Informe de reparaciones y/o mantenimiento
2. Informacion que se recibe:

e Orden de servicio

e Disposiciones de la Gerencia General.
3. Informacion que se registra:

e Conformidad de la orden de servicio.

e Disposiciones y politicas de la Gerencia.

ESPECIFICACIONES DE LA POSICION

1. Formacion en Carreras Areas de Ingenierias mecanica/ Técnico Mecénico
Automotriz
2. Aptitudes personales:

= Capacidad de organizacion y coordinacion.

e Capacidad de liderazgo, control y supervision.
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Informes para la direccion

Los informes para la direccion son herramientas de informacion y
comunicacion que le permiten a la gerencia medir su eficacia y eficiencia; evaluar las
actividades de un sector, area, departamento; verificar el cumplimiento de todos los
planes y politicas.

Algunos autores consideran que todo informe para la direccion debe tener
filtros. Las caracteristicas de esos “filtros” son: eficiente, formal, preestablecido,
autoridad para filtrar, suma confianza, capacidad probada para filtrar.

Los informes para la direccion dependen del tipo de empresa y su
organigrama, estructura organizacional, sistemas administrativos, controles internos
impuestos, y el nivel al que va dirigida la informacion (a medida que se asciende en la
cuspide de la organizacion la informacion se hace mas resumida, mas condensada y
con menos cantidad de detalles).

Estos informes deben ser:

e Simples: se deben evitar complicaciones.

e Claros: deben ser entendibles.

e Oportunos: para tomar pronto conocimiento de la realidad.

e Periddicos: deben hacerse cada intervalos de tiempo.

e Comparables: con un estdndar que se haya predeterminado, con periodos
anteriores, ejercicios o presupuestos.

e Exactos: la base de captacion de los datos deben ser la correcta.

e Costo de producirlo: debe ser menor que los beneficios que se esperan
obtener de ellos.

e Objetivos: se debe eliminar los problemas de analisis subjetivo y factores
estacionales, donde el informe presente la opinion del que lo estd haciendo, y sea
prudente y que no vaya mas alla de lo que se esta observando.

e Redondeo de cifras.

e Indicar tendencias.



-90 -
Los informes pueden ser:
e Periddicos o Permanentes: son informes previstos formalmente y

programados inclusive en su disefio, que se deben producir permanentemente bajo
alguna periodicidad (semanal, mensual, trimestral quincenal). Son informes
“formales” que estan provistos en el manual de funciones, cuando se establecen las
mismas en la descripcion de cargos que se debera informar sobre determinados temas,
y no su disefio. Podemos citar los informes de ventas de un sector, informes de
compras, informe de tesoreria, informe de produccion, etc.

e Circunstanciales o Coyunturales: son informes que se producen por
pedido de un funcionario, o sea que se arman y disefian segun la cuestion a informar.
No son formales, son esporadicos. No es normativa, 1o que se persigue es buscar un
elemento rapido como ser medir el avance de un determinado producto o bien evaluar
los resultados sobre la marcha. Los informes son por lo general un grado de anélisis
inversamente proporcional a la jerarquia que se reporta. A medida que mas desciendo
en la jerarquia hay un mayor grado de andlisis y a medida que mas asciendo en la
jerarquia hay un menor grado de analisis.

Lo aconsejable es una combinacién tanto de informes periédicos y
circunstanciales.

Existen también informes analiticos basados en la estructura jerarquica, que es
la adecuacion de los informes en concordancia a la estructura jerarquica de la
empresa. Cada sector de la empresa recibe informes con el grado de analisis necesario
para su gestion.

A continuacion se exponen informes de ingresos mensuales por un lado, y de ingresos

y egresos semanales por otro de la empresa TA RANCHILLOS SRL:
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INGRESOS ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYO JUNIO o SEPTIEMBRE NOVIEMBRE | DICIEMBRE

INGRESQS POR SUBSIDIOS | $ 1.750.000,00 ; 5 1.750.000,00 i $ 1.750.000,00 ; 5 1.750.000,00 : S 1.800.000,00 ; 5 1.800.000,00 | 5 1.800.000,00 | $ 1.800.000,00 : 5 2.000.000,00 ; 5 2.000.000,00 | 5 2.000.000,00 ; $ 2.000.000,00
RECAUDACION DE BOLETOS | § 1750.000,00 i $ 2.187.500,00 | $ 2.406.250,00 : § 2406.250,90 | $ 2430.313,41 ; $ 2406.010,27 | $ 1924 808,22 | § 2406.010,27 | § 2381.950,17 | 5 2358.130,67 | 5 2334549 36 | 5 2 568.004,30
VENTAS DE ABONOS S 25467000 S 33107100 5 397285205 437013725 393312355 4120977075 280084585 40471B41:5 A0BTE55015 4046779315 40B72471 (5 40046966
VIAIES ESPECIALES 5 40.000,00 3000000 5 B000000:S 5000000 5 30000005 7000000:5 2000000:5 50.000,00:5 60.000,00 BO.000,00 | 5 45000005  20.000,00
TOTAL INGRESOS $3794670,00 | $ 429857100 $ 4633.535,20 | 5 464326462 | 5 465362576 | 5 4688 08B 24 | 5 4.033.892,80 ! 5 4660 728,68 | $ 485071576 5 4R42 B0B60 | 5 478827408 | $ 507847396

$ 6.000.000,00
$ 5.000.000,00
$ 4.000.000,00
$ 3.000.000,00
$ 2.000.000,00
$ 1.000.000,00

s_

&
&
&

i!

-

O
&

1l
&

%, Y
%
%,

%)
e

=
"O 'F—.
—
:
é‘%‘ ——

%,
%,

£

EINGRESOS POR
SUBSIDIOS

EWRECAUDACION DE
BOLETOS
[WWENTAS DE ABONOS

WVIAIES ESPECIALES

BETOTAL INGRESOS




-92.-

INGRESOS ENERO FEBRERO MARZO ABRIL MAYQ UNIO wuo AGOSTO SEPTIEMBRE | OCTUBRE NOVIEMBRE  :DICIEMBRE
INGRESOS POR SUBSIDIOS 46% 41% 38% 38% 39% 38% 453% 39% 41% 41% 42% 39%
RECAUDACION DE BOLETOS 46% 51% 52% 52% 52% 51% 8% 52% 49% 49% 49% 51%
VENTAS DE ABONOS 7% 8% 9% 9% 8% 9% 7% 9% 8% 8% 9% 10%
VIAJES ESPECIALES 1% 1% 2% 1% 1% 1% 0% 1% 1% 2% 1% 0%
TOTAL INGRESQS 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
120%
100%
B INGRESOS POR
0% SUBSIDIOS
BRECAUDACION DE
60% BOLETOS
20% | II VENTAS DE ABONOS
20% | I B VIAIES ESPECIALES
0% BN R ORI ) ]
0D 0O0=2000CP0WW ww ETOTALINGRESOS
EENEZZILEEGE
21-{::22_.02555
o <E g =z D
m o =°
INGRESOS 01/10/2018  02/10/2018  03/10/2018  04/10/2018  05/10/2018  06/10/2018 Total general
RECAUDACION DE BOLETOS  § 105.000,00 $ 9900000 $ 12000000 S 11000000 5 9500000 § 11200000 $ 641.000,00
VENTAS DE ABONOS $  10.000,00 $ 1200000 5 1800000 5 2000000 §  BODD00 5 500000 S  75.000,00
VIAJES ESPECIALES 5 2500000 S  50.000,00 5 15.000,00 5 500000 5 9500000
Total general $ 140.000,00 $ 161.000,00 $ 138.000,00 $ 14500000 § 103.000,00 $ 122.000,00 S 809.000,00
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EGRESOS 01/10/2018  02/10/2018  03/10/2018
COMBUSTIBLE SIN SUBSIDIO  §  5.000,00 5 1000000 5 15.000,00
COMBUSTIBLE SUBSIDIADD 5 50.000,00 5 5.000,00
GASTOS DE MANTENIMIENTO
GASTOS LIBRERIA 5 2.000,00
GASTOS MOVILIDAD 5 300,00 | $ 400,00 5 500,00
NEUMATICOS 5 20.000,00
REFRIGERIOS 5 400,00 5 960,00 5 800,00
REPUESTOS $ 200000 5 1000000 5  30.000,00
TOQUE DE ANDEN 5 200,00 5 150000 | S 900,00
VIATICOS 5 400,00 5 960,00 5 800,00
Total general § 5800000 § 4882000 S  S50.000,00
$ 350.000,00
$ 300.000,00 W COMBUSTIBLE SIN
SUBSIDIO
250.000,00
? ' B COMBUSTIBLE
$ 200.000,00 SUBSIDIADO
5 150.000,00 W GASTOS DE
MANTENIMIENTO
% 100.000,00 .
B GASTOS LIBRERIA
5 50.000,00 —r
- FATAL NI I.IL W GASTOS MOVILIDAD
m W W m oW W R
— — — — — — —
(] [} (] [ ] [} ] w
o8 o oo 4 S mNEUMATICOS
o o o o o o g
— — — — — — —
T e e Te e e @
— ™ (L] = L1 w —
(] [ ] (] (] [ ] (] |E

LECNE T A T O

04/10/2018
12.000,00
55.000,00
20.000,00

500,00
100,00

1.200,00
1.000,00

1.200,00
91.000,00

5

5

05/10/2018
15.000,00

5.000,00

300,00

640,00

J

500,00

(i

640,00

f

22.080,00

5

06/10/2018 Total general

20.000,00

150,00

£80,00
£.000,00
1.200,00
EED,00
31.110,00

5

77.000,00
110.000,00
25.000,00
2.500,00
1.750,00
20.000,00
4.880,00
50.000,00
5.000,00
480,00
301.910,00
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USO ESTRATEGICO DE LAS REDES SOCIALES EN LAS EMPRESAS

Potenciar la imagen de una marca 0 empresa y conocer mas a sus clientes,

son algunas de las cuestiones que explican el aumento del uso de las redes sociales a
nivel empresarial. Aunque también son consideradas una excelente y enriquecedora
herramienta para mejorar el servicio que brindan, no sélo a los consumidores sino
ademas al puablico interno de las organizaciones. De este modo, las comunidades
virtuales posibilitan estar en contacto con los publicos relacionados con la empresa,
aprovechando méas y mejor las oportunidades.

Para poder incorporar las redes sociales en el ambito laboral, las
compafiias suelen optar por crear foros de debate o redes sociales a medida, e incluso
eligen explotar de una manera mas abierta a las redes sociales ya existentes. En
algunos casos, por ejemplo, deciden crear un foro en Linkedin, una pagina o grupo
en Facebook o un hastag dentro de Twitter, para que los clientes y el pablico en
general puedan mantenerse al tanto sobre las ultimas novedades de la marca. Si bien
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hay méas de mil redes sociales, es incuestionable que Twitter y Facebook gozan de

mayor popularidad entre los usuarios con perfiles activos.

En la actualidad, el empleo de las redes sociales por parte de las empresas
es condicion basica e indispensable para poder interactuar con los clientes. Los
usuarios de este tipo de comunidades virtuales se encuentran constantemente
influenciados, siendo éste un factor determinante que incide en las decisiones de
compra del usuario.

Por medio de su presencia en los Social Media, las compafiias tienen la
posibilidad de recomendar su pagina a sus contactos, quienes a su vez pueden

recomendarla a sus amigos.

Las redes sociales ofrecen nuevos soportes de comunicacion y publicitarios aportando

ventajas como éstas:

1. Una presencia activa en redes sociales ayuda a la empresa a reforzar su
marca.
Una mayor conciencia de la organizacion.
La WEB 2.0 es una plataforma comercial alternativa.
Repercusion mediatica a un coste relativamente bajo.
Segmentacidn del target.
Aumentar los canales de comunicacion con los clientes.

La atencion al cliente es més facil.

O N o g B~ WD

Si se generan comentarios y publicaciones con contenido relevante se
fortalecerd el vinculo con los clientes.

9. El efecto viral hace que las promociones y ofertas se difundan
rapidamente

10. Capacidad de monitorear las conversaciones sobre la organizacion.

11. Laidentificacion de nuevas oportunidades de negocio.

12. Alerta de posibles problemas de productos o servicios

13. Realizar un pre-test de lanzamiento de un producto.

14. Procesos de seleccion de personal.
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15. Obtencion de informacion relevante para nuestros analisis.

16. Valorar una posible internacionalizacion.

17. Poder realizar un seguimiento de nuestra competencia.
18. Atrae trafico a la pagina Web.

19. Mejorar nuestro posicionamiento en internet.

20. Entrenarse y adquirir experiencia en un entorno con gran crecimiento.

Las redes sociales significan un gran avance en las nuevas formas de
interaccion y comunicacion con el consumidor. Actualmente es indispensable para
cualquier empresa familiar utilizar activamente esta poderosa herramienta para estar
en contacto directo con el consumidor y responder a las exigencias de clientes cada
vez mas dotados de criterio al ejercer su poder de compra.

Légicamente las grandes empresas cuentan con prestigiosos profesionales
del sector de marketing y profesionales de social media para trazar el plan ideal sobre
como actuar en las redes sociales para obtener los mejores resultados de trafico y
aumentar su publico consumidor. Como resultado generan un aumento en sus ventas
y el crecimiento del negocio. Aunque sea complicado competir con las grandes
empresas, no es una tarea imposible para las pymes, o para los negocios familiares
alcanzar su espacio y ser reconocidas. EI camino hacia el éxito consiste en hacer un
uso estratégico de las redes sociales, considerados unos de los medios mas

democraticos para destacar y desafiar las grandes marcas y negocios.
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