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PROLOGO

En mi adolescencia, durante los ochenta, como muchos de los que na-
cemos en el interior de nuestro pais, me vi obligada a estudiar lejos de
mi casa y de mi familia.

Terminada la carrera de Economia, con la conviccién de seguir estu-
diando y dar clases en la misma universidad, el destino cruzd un nuevo
proyecto en mi camino. Mi padre optd por encarar un nuevo emprendi-
miento, escindiéndose la empresa que hasta entonces compartian con
su hermano. Queria apoyar las innovaciones, queria cambiar la manera
de trabajar el campo, impulsado por las ideas de mi hermano Gustavo.
Aun siendo muy jévenes, mis padres confiaron en nosotros, sus hijos
mayores, y tuvieron la generosidad de poner la base de su empresa, las
experiencias vividas y los valores heredados de mis abuelos, al servicio
de este suefio.

Decidi entonces regresar a Carlos Casares, a trabajar dia a dia en pos
de llevar adelante esa empresa que hoy es Los Grobo.

La construccién de mi propia familia se entrelaza con la historia de
la empresa, en la que se entrecruzan las huellas de mi bisabuelo in-
migrante, de mis padres, de mis tres hermanos y de aquellos que se
fueron sumando como esposos, hijos y sobrinos.

Sofidbamos una gran empresa que sea referente de la profesionalidad
y la excelencia. Y hoy por hoy, en que esa gran empresa late a su propio
ritmo, a mi alin me gusta pensar que en sus genes encierra el ADN de
nuestra familia; de sus valores, de sus suefios.

Sé que no es facil para una familia construir una empresa. Se cruzan
los proyectos, las relaciones, los problemas vy las alegrias, con muchas
tensiones de las que hay que ocuparse. Pero creo que a la empresa
familiar hay que disfrutarla, no sufrirla.

Cuando alguien tiene la suerte de tenerla, haberla fundado o heredado,
tiene que apreciar el esfuerzo que fue armarla, llevarla adelante, hacer-
la sobrevivir en el tiempo. Pero fundamentalmente, lo que la hace mas
fuerte y sustentable es respetar los valores y algo de la cultura que la
hizo crecer y que tenian los emprendedores que la comenzaron.

Muchas veces, a quienes nos toca trabajar en el dia a dia de la em-
presa nos es dificiil tomarnos tiempo para reflexionar sobre lo que
hacemos, sistematizar la forma en que lo hicimos y plasmarlo en algo
escrito. Muchas veces tampoco podemos, en el momento en que lo
hacemos, otorgarle un nombre a esas practicas, o atarlas a un con-
cepto. Quizas reconocerdn mientras transcurre la lectura, que llevan
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adelante muchas de las cosas que se describen o sugieren en el libro,
pero que lo hacian de manera intuitiva, sin ser demasiado conscientes
de su porqué o de su valor.

La importancia de poder sistematizar y plasmar lo que hacemos en
blanco y negro es fundamental para poder transmitirselo a otros, para
aprender de la reflexion sobre lo que sucede y, sobre todo, para que
aquellos que se van sumando a la empresa puedan tener mejores he-
rramientas para tomar decisiones y comprender su posible impacto.

Y esto es esencial cuando se trata de las reglas de juego, tanto del
negocio como de la familia. Las reglas de juego escritas deben ser
fruto del didlogo, de la generacién de consensos, y de un proceso que
nos permita ceder posiciones individuales en funcién de un proyecto
comun.

Cuando convertimos nuestro negocio familiar en una empresa, en una
organizacién que va a trascendernos y eventualmente a prescindir
de nosotros, es fundamental escribir las reglas de juego, que podran
adoptar la forma de acuerdo, convenio o protocolo. Mas alla del forma-
to que adopte o el nombre que le demos, lo fundamental es que actien
como marco previsor de aquellas cosas que afectan la familia e impac-
tan en la compafiia, como son las muertes, divorcios o retiro de fondos.
No tenemos que esperar a tener estos problemas para darnos cuenta
de la importancia de acordar cémo van a ser abordados y resueltos.

Ser duefios de una empresa familiar es una GRAN responsabilidad. No
sélo hacia la propia familia, sino también hacia los terceros que nos
acompafian y confian en nuestro proyecto, como empleados, provee-
dores o clientes.

Es parte de esa responsabilidad prever. La prevencién es importante
para la salud no sélo de las personas sino también de las empresas.

Y entre las cuestiones més sensibles de prever, sobre todo cuando se
entrecruza familia y empresa, esté la sucesién, prueba inexorable de
que la vida debe continuar mas alléd de cada uno de nosotros, mas alla
del aporte Unico e irrepetible que cada ser humano deja en su camino.

Muchas veces no es facil hablar algunos temas del negocio que estan
atravesados por la familia. Muchas veces los conflictos quedan tapa-
dos y se enquistan, afectando tanto los lazos familiares como el desa-
rrollo empresario.

En este sentido, creemos que es importante poner en primer plano es-
tos temas, que las empresas tomen conciencia de su problematica y
sean capaces de pedir ayuda, de buscar alternativas, de hacerse due-
fias de su destino.

Este libro transita el recorrido hecho en los Ultimos afios por la Uni-
versidad Siglo 21, en el marco del Programa de supervivencia y compe-
titividad de las empresas familiares de la region centro de Argentina, que
permitié acompafiar a un grupo de empresas familiares, y que dio ori-
gen al Instituto Profesional de Empresas Familiares que asesoro, con el
fin de capitalizar esta experiencia y expandirla.

A lo largo de las paginas que siguen, escritas por diferentes protago-
nistas de esta experiencia, podran conocer los principales hitos del
proyecto y tomar contacto con las mejores practicas en relacién al
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gobierno corporativo, la elaboracién del protocolo familiar y las estra-
tegias legales que permiten la sustentabilidad de la empresa familiar.
Ademas, se relatan varios casos de empresas familiares, para compar-
tir con los lectores la diversidad de experiencias que tuvieron lugar a lo
largo de esos cinco afios en el marco del proyecto.

Considero que esta iniciativa es sumamente valiosa en tanto las em-
presas familiares son un motor econémico y social clave no sélo de
nuestro pais sino también a nivel global. Para muchos emprendedores
y pymes que nacieron en el seno de un proyecto familiar, ser capaces
de resolver el paso generacional y la profesionalizacién de su gestién
son dos aspectos criticos. Y ambos tienen que ver con la forma en que
se resuelven las interrelaciones entre la familia y la empresa.

Para mi, la mejor forma de agradecer lo que recibimos es preservarlo.
Pero sélo con la condicién de que nos haga sentir feliz; de que poda-
mos abrazar el proyecto, compartirlo y disfrutarlo.

No podemos elegir a la familia. Pero si debemos poder elegir, y tene-
mos que hacerlo, ser parte de la empresa de la familia. La empresa re-
quiere de socios que tengan la libertad de serlo, en tanto la libertad es
parte del ejercicio de la responsabilidad. Como familia, hay que ayudar
a que cada uno pueda hacer uso de esa libertad, que pueda elegirse
y re-elegirse como socio, sin que esto ponga en jaque las relaciones
familiares.

Espero que este libro ayude a las familias que eligieron el camino de
fundar una empresa a que puedan prever la supervivencia de este pro-
yecto, dando la libertad a las generaciones actuales y futuras de elegir-
se como socios de esa aventura que es intentar como familia dejar un
aporte, una huella en la sociedad.
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INTRODUCCION: APRENDER PARA CRECER

LAS EMPRESAS
FAMILIARES SE
PROFESIONALIZAN

Maria Belén Mendé Fernédndez

Las empresas familiares, motor de la
economia, enfrentan altos porcentajes
de mortandad, falta de maduracion'y
crecimiento, y supervivencia en riesgo
permanente. El Programa para promover
la supervivencia y competitividad de las
empresas familiares de la region centro
de Argentina se propuso abordar de
forma multidisciplinaria su problematica
y asi aportar a su profesionalizacion. En
este articulo, la autora, coordinadora
general del Programa, explica su alcance,
metodologia y resultados.
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Trabajar con empresas familiares ha sido nuestro desafio y nuestro suefio en estos
afios. Aprender y encontrar los caminos comunes que este tipo de empresas tie-
nen y acompafarlas a dar un salto hacia la profesionalizacién a través de estrategias
concretas para lograrlo, nuestra meta.

Desde la década del "60 se comenzé a estudiar a la empresa familiar como una or-
ganizacién con caracteristicas y problematicas especificas'. En esta primera etapa, se
definia como aquella que es propiedad de una familia y que esta gestionada por ella. Se
detectd asi la necesidad de comprender de manera particular la relacién empresa y fa-
milia, y asi abordar la problematica que aparecia, precisamente, por ignorar la condicion
de familiar. Se proponia entonces gestionar esta caracteristica a través de la introduc-
cidn de ciertos habitos de conducta («mandamientos» segiin Danco, 1975), o de reglas
formalizadas («protocolo» seguiin Gelinier, 1974)2.

Profesionalizar la gestion de las empresas familiares teniendo en cuenta las caracteris-
ticas que las hacen Unicas ha sido un desafio emprendido desde una perspectiva inter-
disciplinaria. Muchos saberes y profesiones se conjugan para poder proporcionar a las
familias empresarias herramientas que le permitan conocer las fortalezas de su organi-
zacion y trabajar en funcién de prever, planificar y consensuar politicas para su gestidn
y supervivencia. Esta variedad de aproximaciones puede percibirse como una dificultad
para la conformacién de un paradigma de gestion propio de la empresa familiar, debido
a la relativa juventud de la disciplina?, pero se trata de una realidad poliédrica que debe
ser abordada desde una perspectiva interdisciplinaria.

Sabemos que las empresas familiares se constituyen en el motor de las economias
mundiales, y Argentina no es una excepcion. Entre 80% y 90% de todas las empresas
en nuestro pais son familiares, representando mas de 50% de la actividad econémi-
ca*. Sin embargo, en el mundo, sélo un tercio de las empresas familiares que se crean
alcanza la segunda generacion, 15% transita la tercera, y tan sélo 1% llega a la cuarta.
Las estadisticas en Argentina muestran porcentajes similares: 70% de las empresas
desaparece en la primera generacién familiar, 30 % de las firmas se heredan a los hijos
y s6lo 5 % llega a los nietos®.

Es clara la problematica a la que nos enfrentamos: alto porcentaje de mortandad, falta
de maduracién y crecimiento, y supervivencia en riesgo de manera permanente. Fre-
cuentemente la falta de conocimiento de los lideres de las empresas familiares sobre la
importancia de la profesionalizacién, la transparencia y las reglas claras en su gestidn,
colaboran con esta tendencia.

Conociendo este contexto y tomando dimensién de la problematica, en el afio 2007
el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) aprobé la realizacién del Programa para
promover la supervivencia y competitividad de las empresas familiares de la regién centro
de Argentina (Cérdoba, Santa Fe y Entre Rios). El Fondo Multilateral de Inversiones (FO-
MIN) eligié como unidad ejecutora del Programa a la Universidad Siglo 21, y desde en-
tonces hemos trabajado de manera conjunta.

El desafio principal ha sido instalar en las empresas familiares la concientizacién de los
beneficios que tiene la profesionalizacidn, especificamente el desarrollo del protocolo
familiar y los érganos de gobierno como instrumentos para una mejor gestiéon y una
sucesion planificada.

1 Calder, 1961; Donnelly, 1964; Levinson, 1971; Gelinier, 1974; Danco, 1975.

2 Alberto Gimeno Sandig. Tesis doctoral El desempefio de la Empresa Familiar: Un estudio
causal de los factores y variables internas. 2004 Business School.

3 Birdy otros, 2002.

4 |IEF, 2003.

5 Instituto de Investigacién Publica, Argentina, 1999.
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En el contexto del Programa las empresas familiares son aquellas que cumplen simulta-
neamente con las siguientes condiciones:

* Una o mas familias tienen el control de la propiedad.

* Algunos integrantes de la familia que tiene el control de la propiedad tienen una
relacién laboral con la empresa, con responsabilidades directivas a su cargo.

* Laestructura de responsabilidad de la empresa demuestra que hay miembros de las
familias que controlan la propiedad y pertenecen a dos o tres generaciones distintas.
En caso de ser empresa familiar de primera o segunda generacidn, los miembros tie-
nen en claro el deseo de trasmitir la propiedad y direccién de empresas a miembros
de la segunda o tercera generacion.

El disefio de este programa contempld la ejecucién de cuatro componentes o lineas de
accioén que se explican sintéticamente a continuacion.

Sensibilizacion

El objetivo fue la instalacion de la tematica entre los empresarios, las familias, los profe-
sionales y demas actores sociales de la regién. Si bien la mayoria de las empresas de la
regién son familiares, no se conocia demasiado sobre su naturaleza, su funcionamiento
y caracteristicas distintivas. La escasez de especialistas, la poca consciencia dentro de
la misma familia empresaria de su realidad particular, la falta de profesionales que ofre-
cieran atencidn especifica, la ausencia de investigaciones sobre empresas familiares,
dejaron en evidencia este aspecto.

Las acciones de sensibilizacidon se desarrollaron a través de diferentes estrategias, para
acercar el tema al seno de la empresa y de la familia. Se realizaron conferencias masi-
vas, eventos con Camaras y Asociaciones que nuclean empresarios, jornadas sociales
e incluso visitas in company para, a través de la labor uno a uno, descubrir juntos las
necesidades de cada familia empresaria y vincularlas a las propuestas que el programa
fue construyendo.

Sin lugar a dudas, en nuestro aprendizaje, la sensibilizacion es una accién que debe
desarrollarse de manera permanente y requiere de propuestas de alto impacto que per-
mitan mayor efectividad en el acercamiento.

Capacitacion

Esta linea de trabajo tiene dos destinatarios diferentes, por lo que ha representado un
doble desafio: la formacion de empresarios familiares por un lado, y la de profesionales
que buscan una especialidad en la tematica, por el otro.

Para los empresarios se generaron diferentes programas académicos, orientados a la
heterogeneidad de intereses, regiones, edades y rubros de empresas. Se disefiaron pro-
gramas de capacitacién mas extensos para los hijos de quienes comandan las empre-
sas familiares, talleres para empresarios e intergeneracionales, y workshops. Cada una
de las propuestas de capacitacion buscé acercar la tematica a las necesidades especifi-
cas de los publicos, para que pudieran identificarse y visualizar esquemas de accién.

En cuanto a la formacién de profesionales, se disefié un programa interdisciplinario, con
una fuerte mirada practica y casuistica. Quienes tomaron esta capacitacién participa-
ron luego de un proceso de seleccién para incorporarse al cuerpo de consultores que
brindarian asistencia técnica a las empresas. El objetivo de este programa fue otorgar
herramientas especificas para que los profesionales pudieran desempefiarse como guias
de empresas familiares en tematicas como protocolo familiar y érganos de gobierno.

Asistencia técnica
Este eje de accion abordé el proceso de desarrollo de protocolo familiar y 6rganos de
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gobierno con cada una de las empresas, a través del asesoramiento brindado por los
especialistas. Para ello se generaron documentos metodoldgicos que rigen las pautas
generales del proceso que, por definicidn, es Unico para cada empresa. Las herramien-
tas metodoldgicas se implementaron para funcionar como guia orientativa para los
especialistas, de manera de brindar un servicio homogéneo, para evaluar resultados
a través de parametros previamente definidos, y para compartir con otros proyectos
FOMIN los instrumentos desarrollados.

Es importante destacar que lograr la profesionalizacién de las empresas familiares
constituye el propdsito y fin Gltimo de este programa, por lo que los esfuerzos mas
importantes se centraron en este objetivo.

Difusion de resultados

Finalmente, ésta es una etapa de aprendizaje y retroalimentacién con el mercado. Nos
permite comenzar a dimensionar los alcances de las tareas realizadas, proyectar la te-
matica y las acciones futuras como universidad, y cosechar los frutos de una tarea de
mas de cuatro afios, evaluando el impacto de las acciones en la evolucién de las empre-
sas de la regidn centro de Argentina.

Las empresas familiares son eje de un tejido social que puede fortalecer las relaciones
a través de los lazos afectivos que las convierten en casos de éxito. La profesionaliza-
cién permite prever y evitar conflictos, asi como ordenar la empresa y la familia para la
sucesién, lo que brinda mayores y mejores oportunidades de crecimiento tanto para la
empresa como para la familia. Lo solucidén ideal es lograr la armonia en los dos dmbitos,
y que cada uno de los miembros de la empresa y la familia pueda desplegar su potencial
en un marco de prevision y proyeccion.

Es relevante identificar a esta altura el valor del protocolo familiar y los érganos de go-
bierno, herramientas centrales del Programa.

El protocolo familiar es un acuerdo de voluntades consensuado y unénime, desarrollado
entre los miembros de una familia y la empresa familiar, que hace posible la aparicién
de un cédigo de conducta que regula las relaciones entre ellos. El protocolo constituye
la praxis juridica que puede prevenir, o al menos administrar, toda la problematica que
plantea la titularidad, sucesién y gobierno de la empresa familiar. No existen cddigos o
reglamentos juridicos de protocolo familiar ya que es un proceso voluntario y de inicia-
tiva propia de cada empresa. Sin embargo, hay recomendaciones y experiencias de Es-
tados Unidos y Europa, especialmente Espafia, acerca de cémo estructurar un protocolo
familiar para que se profesionalice y preserve la supervivencia de una empresa familiar.

Existen diversos abordajes del protocolo; algunas corrientes lo realizan desde el punto
de vista juridico y otros desde un enfoque multidisciplinario. Pero sin lugar a dudas,
constituye un documento que consolida el proceso de sucesién de una empresa fami-
liar. Su articulado, encuadra aspectos que tanto la familia como la empresa han pensado
y consensuado de manera anticipada como una forma de disminuir el riesgo de futuros
conflictos. Propicia también un espacio de permanente anélisis y conversacion a través
de los érganos de gobierno que la empresa establece.

El protocolo familiar es un documento conformado por un conjunto de normas, reglas
y disposiciones que han sido aceptadas por las partes intervinientes en el proceso de
sucesion y que busca sistematizar la comunicacion, la vinculacién y la interaccion entre
las tres entidades -familia, empresa y patrimonio-, y entre las personas que tienen in-
tereses en alguno o algunos de ellos.

Paralelamente, los érganos de gobierno tienen como propdsito brindar un nuevo carac-
ter de organicidad al modelo de la empresa familiar. Es a través de ellos que se busca
lograr una interaccién ordenada entre la familia y la empresa, definiendo un dmbito
adecuado de tratamiento de temas especificos que pudieran tener incidencia en los
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intereses de cualquiera de los tres componentes de una empresa familiar.

Los drganos vy las estructuras de gobierno pueden también denominarse gobierno cor-
porativo, management de gobierno o simplemente gobierno; se trata de las personas con
responsabilidad en supervisar la direccidon de la empresa y definir el rumbo estratégicoy
operativo de la misma. Se identifican dos dimensiones diferentes dentro de la estructura.

* El gobierno (governance)
* Ladireccién (management)

El equipo directivo responsable esta subordinado al gobierno a través de las estructuras
de gobierno de la empresa. Pueden plantearse diversas formalidades de érganos de
gobierno dependiendo del tipo de empresa, la cantidad de familiares involucrados, la
antigliedad de la empresa, su posicién en el ciclo evolutivo y, especialmente, de la can-
tidad de generaciones que ya han transitado en el control y la gestién de la empresa.

Pueden identificarse como dérganos de gobierno las siguientes figuras:

* Consejo de familia

*  Consejo de gestién

* Asamblea familiar

* Comisiones especificas teméticas
* Directorio y alta gerencia

PUNTO DE PARTIDA: ESTUDIO DE LiINEA DE BASE

Para conocer la realidad de las empresas de la regidn centro de Argentina, el proyecto
comenzd con un estudio de linea de base sobre més de 3.000 empresas que nos permi-
tié arribar a conclusiones sobre las que apoyarse al delinear una estrategia.

El 51% de las empresas que conformaron la muestra presentaba una antigliedad de en-
tre 20 y 50 afios. En casi 60% de los casos, la segunda generacion de familiares poseia
la propiedad o administracién de la empresa. Estos datos evidenciaron la necesidad de
trabajar con la segunda y la tercera generacién en los procesos de sucesién de manera
anticipada, ordenada y en tiempos de paz.

En cuanto a los sectores, los resultados de este estudio preliminar arrojaron que entre
las empresas familiares predominaban las empresas industriales (33%), seguidas por
las comerciales (19%) y las agropecuarias (16%). Esto es consecuente con los resulta-
dos finales del Programa que muestran su claro impacto principalmente en los sectores
industriales, agropecuarios y de servicio.

El 21% de las empresas de la muestra declaré desarrollar sus actividades en mas de un
sector, diversificando asi la estrategia del negocio. En cuanto a la facturacién, predomi-
naba un grupo de empresas cuyas ventas anuales no superaban los $3 millones de pesos
(48%), seguida de una interesante cantidad de empresas cuya facturacion anual excedia
los $15 millones de pesos (19%).

Respecto del nimero de empleados, en estas empresas predominaron las mas peque-
fias: 39% de las empresas familiares manifestaron tener hasta 10 empleados, y 63%
hasta 25 empleados. Sélo 27% exporta vy, entre ellas, 67% exporta menos de 20% de
su facturacién.

En cuanto a la distribucidn de utilidades y la politica de remuneracién, se pone de ma-
nifiesto la alta informalidad en la definicién de remuneraciones familiares, decididas en
33% de los casos de manera arbitraria por las generaciones mas antiguas, y en 52% en
el directorio, pero sin una politica previamente consensuada.

Se identifica con claridad que en 35% de las empresas familiares no existe equivalencia
entre las remuneraciones de familiares que ocupan puestos similares en la firma; y que en
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45% de los casos existen diferencias entre los salarios de los familiares y los no familiares
que ocupan posiciones de similar responsabilidad, siendo beneficiados los familiares, a
pesar de que en algunos casos no cuentan con las competencias necesarias para el rol.

En 20% de las empresas los dividendos o utilidades son distribuidos siguiendo otros
criterios ademas de la participacion patrimonial. Entre ellos, en 87% de los casos, la
decisién se toma por acuerdo entre los familiares.

Entre las conclusiones que este estudio arrojé identificamos datos de valor respecto
de la conduccidén y sucesidn, uno de los ejes principales de desarrollo del Programa. La
profesionalizacidon de los roles y perfiles, la adecuacidn salarial de los puestos, la incor-
poracion de familiares politicos en la gestidn, la equidad de los roles entre los miembros
familiares, son temas centrales en todas las empresas familiares que atin no han encon-
trado acuerdos consensuados:

* Sblo 22% de las firmas ha incorporado en su plantel directivos que no pertenecen al
grupo familiar.

* En 26% de los casos hay cargos directivos ocupados por familiares politicos.

* En 84% de los casos, la Gltima sucesion se ha dado entre miembros de la familia.
Se destaca ademas que en 91% de los casos en que habia otros candidatos para la
sucesion, éstos también eran familiares.

* En59% de las empresas la seleccion del sucesor estuvo en manos del anterior res-
ponsable maximo. Este dato contrasta con el hecho de que sélo en 10% de los casos
la sucesidn se produjo como resultado de un plan de sucesion definido.

Resulta claro luego de este estudio que en la regidn centro de Argentina hay ausencia
de planificacién de la sucesién y falta de informacidn sistematizada sobre este aspecto.
Indagando sobre las caracteristicas comunes de los mecanismos de sucesion puede
establecerse que:

* En 85% de los casos el sucesor es varon.
* En 68% de los casos el designado sucesor es primogénito.

* En90% de los casos el sucesor ha trabajado previamente en la empresa al momento
de la sucesion.

Respecto de las estructuras de gobierno y el desarrollo de un protocolo familiar, sélo
35% de las empresas cuenta con alguna norma, no siempre consensuada, destinada
a regular aspectos de la relacion entre la familia y la empresa. Los temas mas frecuen-
temente mencionados son los referidos al mantenimiento del buen clima familiar, la
resolucién de conflictos, la distribucién de dividendos, y el acceso y permanencia en
puestos de alta direccién.

Es evidente también el desconocimiento del alcance de un protocolo familiar, concebido
por el Programa como “un documento formal en donde se establecen las pautas de perma-
nencia, convivencia y crecimiento de la empresa familiar a través de los acuerdos bdsicos
alcanzados que regulan las relaciones entre los miembros de la familia y la empresa”.

Aun en los casos en los que existian normas, éstas eran informales e impuestas por el
fundador. Debe destacarse que en 78% de esos casos las normas no se encontraban
formalizadas en un documento. Solo 7,5% de las empresas ha desarrollado un protoco-
lo familiar con asistencia de expertos en la tematica, y 50% de las empresas no se ha
planteado la necesidad de desarrollar un protocolo.

Las principales razones referidas por las empresas que no desarrollaron el protocolo son
la falta de conocimiento en la materia (52%) y la falta de tiempo (45%). Es importante
sefialar que la escasez de asesoramiento adecuado fue sefialada también por 36% de
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los encuestados. A lo largo de |a experiencia en la ejecucién del programa identificamos
que al plantear problemas con el asesoramiento, las empresas hacen referencia, por
un lado, a la preparacién de los especialistas y, por otro, al lazo de confianza que debe
construirse entre la familia y los expertos, aspecto que ha sido una de las estrategias
fundamentales de nuestro Programa.

Respecto de los 6rganos de gobierno, 22% de las empresas familiares que integraron
la muestra posee consejo de familia. Mas de 75% de esas empresas ha desarrollado el
consejo con asistencia externa. Entre las que no lo poseen, las razones mas frecuente-
mente declaradas son la falta de conocimiento en la materia (51%) y la falta de tiempo
(32%).

En 52% de los casos se declaré que existe la practica de mantener reuniones frecuentes
entre la familia y las autoridades de la empresa, en 19%, las reuniones son ocasionales,
y en el 29% restante no se mantienen reuniones en absoluto porque consideran que no
generan ningun valor para la organizacién. Sélo en 39% de las empresas existe la prac-
tica de realizar informes periddicos para los miembros de la familia y los empleados.

Los resultados exploratorios reforzaron la estrategia de trabajo disefiada y la necesidad
de difundir los beneficios de un protocolo familiar y de las estructuras de gobierno.

Es de destacar que este estudio ha sido considerado una de las primeras investigacio-
nes cuya poblacidn representa caracteristicas extrapolables a la poblacién total de em-
presas familiares de la region, por lo que se lo considera un referente en investigaciones
sobre la materia.

HERRAMIENTAS METODOLOGICAS PARA PROFESIONALIZAR LA GESTION DE
ESPECIALISTAS

Sistematizar una metodologia comuin que garantice altos estandares de calidad en el
proceso ha sido parte de la labor que emprendimos con los especialistas. A través de las
herramientas formales las empresas identifican cudles son los compromisos y ejes sobre
los que la familia y la empresa deberan trabajar, teniendo claridad acerca del proceso.

Los que siguen son los ejes estratégicos que se han desarrollado en el Programa. Estos
instrumentos han permitido transitar la etapa de asistencia técnica de una manera mas
ordenada y replicable en empresas familiares de diferentes tamafios, rubros y regio-
nes geograficas. A su vez, los especialistas, aun contando con formacién de base en
diferentes disciplinas, se valieron de estas herramientas para abordar el desarrollo del
protocolo familiar y de los 6rganos de gobierno seglin una misma estructura general y
pautas minimas.

Desde la perspectiva técnica sabemos que cada proceso es Unico e independiente como
asi también cada familia lo es. Sin embargo, el sistematizar ejes de accién y herramien-
tas técnicas ha permitido profesionalizar el abordaje, teniendo como principal funda-
mento el marco ético para con la empresa y la previsibilidad del proceso a emprender.

Autodiagnéstico: primer acercamiento a la familia

La herramienta de autodiagndstico ha sido desarrollada para aplicar al inicio del proce-
so de asistencia técnica, de acuerdo con los siguientes objetivos y fundamentos: “Para
la familia, el propdsito es fomentar la participacion de los miembros de la misma en torno a
una reflexién compartida sobre ciertos aspectos clave de su empresa familiar y tomar con-
ciencia de la posicién individual y grupal ante un eventual proceso de protocolizacién y/o0
reordenamiento de relaciones, funciones, estilos directivos, gestién general, etc.”.

Este material sirve asi como herramienta de autoconocimiento, reconocimiento y auto-
diagndstico. A los especialistas les permite aproximarse a las necesidades de la empresa
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familiar y darle elementos para operar, enfocdndose en la generacién de un plan de ac-
cién a medida. Es también un disparador que les permite interactuar asertivamente con
la familia, de manera inaugural, usando la actividad como oportunidad y medio para:

* Evidenciar lo que se ignora y lo que se conoce en materia de gestion de la empresa
familiar.

* Orientar a la familia a realizar un repaso mental de aspectos relevantes, induciendo
un marco tedrico-tematico de referencia para la discusién, analisis y disefio del pro-
tocolo familiar y el debate sobre temas claves sobre el gobierno de la empresa y la
relacion familia-empresa y la relacién empresa-comunidad.

» Clarificar las coincidencias y divergencias de percepcidn individual sobre cuestiones
criticas que hacen al buen gobierno de la empresa familiar.

* Detectar los puntos donde el especialista y la familia deberian enfocar esfuerzos
para llegar a consensos basicos sobre el gobierno de la empresa.

* Observar y relevar el desempefio y funcionamiento de la familia ante una consigna
dada por el especialista. Es una oportunidad preliminar para observar también las
relaciones familiares, intra e intergeneraciones; madre e hijos, padre e hijos, entre
hermanos y primos, etc.

La herramienta se compone de matrices y valoraciones segln ejes tematicos generales,
conformando indicadores que pueden sugerir cuéles son las cuestiones criticas que la
familia considera prioritario abordar. Sugiere también el grado de conocimiento que
los participantes tienen sobre los temas de gobierno de empresas familiares segun la
teorfa de los tres circulos, es decir el conocimiento sobre la articulacidn entre gestidn,
propiedad y familia. Indica ademas las diferencias de percepcién que los miembros de
una misma familia empresaria tienen sobre temas similares.

Son importantes las interpretaciones y devoluciones que el profesional puede hacer en
base a las matrices, y los didlogos que dichos resultados pueden motivar en los par-
ticipantes. Las interpretaciones, devoluciones y didlogos desarrollados en esta etapa
suelen ser de alto impacto en la familia empresaria, por lo cual la guia ofrece también
criterios para esta parte del ejercicio, sabiendo que toda interpretacion tiene marge-
nes de certidumbre relativa y que, también, en la dinamica de las familias empresarias,
algunas veces las cosas no son todo lo que parecen ser. Por eso, el autodiagndstico
proporciona elementos que serd necesario explorar a futuro con los miembros de la
familia, en instancias mas especificas de andlisis tanto a nivel individual como grupal y
con mayor profundidad y tiempo.

En cuanto al alcance, no se trata de una autoevaluacién o autodiagndstico exhaustivo
de la empresa, sino de trazar un mapa de ruta de trabajo integral para esa organizacién
en particular.

Ha sido determinante el desarrollo de algunas competencias particulares para aque-
llos profesionales que acompafian la profesionalizacién de las empresas familiares: la
capacidad de escucha, la repregunta, el ejercicio de fundamentar juicios y comprender
acabadamente desde qué espacio cada miembro de la familia desarrolla su relato sobre
la realidad de la empresa y de la familia. Analizar la red de relaciones, intereses, lazos
que subyacen a una empresa familiar es también un elemento especialmente valioso
para la familia, en su propio proceso de conocimiento.

Pautas minimas para el protocolo y los 6rganos de gobierno

Consideramos fundamental orientar a los consultores en el abordaje cronolégico y 16-
gico del proceso de protocolizacién de las empresas. Esto nos llevé a desarrollar una
segunda herramienta que estableciera algunas pautas minimas a seguir para brindar al
proceso un marco de coherencia y continuidad.
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La sucesién en las empresas familiares es un proceso que debe estar orientado funda-
mentalmente a lograr la trascendencia a lo largo de las generaciones, profundizando el
equilibrio en las familias que las componen, y dando un marco de previsibilidad al patri-
monio empresario. El profesional especializado debe asumir aqui un rol protagdnico ya
que de su capacidad y destreza dependera la gestidn del proceso sucesorio hasta llegar
a construir el documento final plasmado en el protocolo familiar.

La prudencia es esencial ya que el profesional no debe tomar las decisiones, sino que
debe conducir a los integrantes de la familia empresaria a llegar a esos acuerdos. Si no,
invalidara tarde o temprano la gestién sucesoria, con el consabido dafio, especialmente
para la familia empresaria que dificilmente volvera a iniciar un trabajo de protocoliza-
cion luego de la inadecuada experiencia vivida.

La formalizacidn de la sucesién en las empresas familiares debe ajustarse a la busqueda
de establecer mecanismos anticipados para la resolucién de conflictos entre los miem-
bros de la familia y de ésta para con la empresa. También facilitar el consenso entre
quienes tomen parte de este proceso -familia, ejecutivos y accionistas- para contribuir
a instalar o potenciar la perspectiva estratégica.

Nuestro trabajo se ha centrado en contribuir a que los actores del proceso sucesorio
encuentren caminos, herramientas y métodos que les permitan individual y colectiva-
mente anticiparse a los hechos, tomar conciencia de los factores que no pueden cam-
biarse, como el envejecimiento o cansancio de los empresarios familiares, los conflictos
por intereses casi siempre econdmicos y financieros de las nuevas generaciones, sin
olvidar el crecimiento geométrico del nimero de familiares -sanguineos y politicos- a
lo largo del tiempo.

Este proceso de sucesidn debe quedar plasmado en un documento completo y original,
el protocolo familiar. Este es un contrato atipico debido a que no se ajusta en sentido es-
tricto a ninguna regulacion o figura legal concreta, aunque ello no es impedimento para
que algunos de los capitulos que lo conforman puedan integrarse a figuras juridicamente
explicitas, como el estatuto en el caso de las sociedades por acciones -sociedad anéni-
ma, sociedad de responsabilidad limitada, en comandita por acciones, etc-, y en algunos
casos puedan algunas de sus partes abundar o mejorar el objeto social vigente.

Existen diez etapas que un especialista debe Ilevar a cabo dentro del marco metodolé-
gico del Programa:

1. Contacto inicial

Reunién de sensibilizacion

Elaboracién de la propuesta

Entrevistas individuales

Informe de avance - Diagndstico familiar
Reunién general

Reuniones especiales

0 N O U A~ W N

Segundo informe de avance
9. Proyecto de protocolo familiar y érganos de gobierno
10. Formalizacién del protocolo familiar y érganos de gobierno

Como se ha destacado, cada proceso es diferente por los rasgos propios de las familias
empresarias involucradas en el desarrollo. Sin embargo, estas pautas generales propo-
nen una metodologia de aplicacién que garantiza cubrir los puntos criticos minimos
para alcanzar un desarrollo exitoso en la gestion.
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Herramienta de seguimiento

Este instrumento para relevar los resultados y el impacto alcanzado se aplica luego del
trabajo que el profesional lleva a cabo con cada familia empresaria. Su objetivo fun-
damental es asegurar la calidad, pero ha permitido ademas recabar informacion para
futuras investigaciones.

En el seguimiento se evallan, por un lado, los potenciales resultados o efectos del pro-
ceso de construccién del protocolo y érganos de gobierno de la empresa familiar y, por
otro, las competencias del profesional a cargo.

Esta herramienta esta compuesta por un conjunto de enunciados a los que se le debe
asignar una puntuacién. La evaluacién aporta informacién significativa para emprender
modificaciones, en el caso de que sea necesario, o para el futuro desarrollo de propues-
tas con esta tematica para otras empresas familiares.

Herramienta de implantacion

El disefio original del proyecto preveia la finalizaciéon de la intervencidén una vez que se
completara la firma del protocolo familiar y sus correspondientes érganos de gobierno.
Sin embargo, la experiencia del Programa nos muestra la necesidad de acompafiar a las
familias empresarias en el trayecto para la implantacion e incorporacién de dicho ins-
trumento a la cultura de la organizacién y como herramienta fundamental de la gestidn
y el proceso de toma de decisiones.

Una familia que concreta su proceso de protocolizacién y érganos de gobierno no siem-
pre estd preparada para ponerlo en marcha en la gestidn cotidiana de sus tareas, por
lo que desde el Programa se desarrollé una herramienta guia que permite identificar el
grado de apropiacién de estos instrumentos.

El plan de implementacién del protocolo y el gobierno corporativo incluye indicadores
sobre la manera de aplicar los cambios y mejoras acordados. Si la familia empresaria
ya se encuentra implementando cambios acordados en el proceso de asistencia técni-
ca, se completa el plan segiin su avance particular. La implementacién toma todos los
aspectos del protocolo y gobierno corporativo, por lo que se recomienda realizarla en
todas las areas que se han incluido en las discusiones del proceso.

Es necesario comprender que el protocolo y el gobierno corporativo ya son el resultado
de un proceso, y que un plan de implementacién es posterior, dado que no basta con la
firma de lo acordado, sino que es necesaria la cabal comprension e internalizacién del
proceso realizado.

Es importante tener en cuenta que el correcto funcionamiento de los érganos de go-
bierno es el principal eje de la implementacién del protocolo. Asi, el plan estd pensado
para ser tratado en un proceso de encuentros, cada uno de ellos en un circulo diferente
(familia, empresa y propiedad), con sus correspondientes érganos de gobierno.

Esta herramienta establece tres pardmetros respecto del tiempo transcurrido desde
la firma del protocolo y gobierno corporativo y hasta el dia de la primera reunién de
implantacién. Se proponen paralelamente tres etapas a evaluar: inicial, de proceso, y de
consolidacién de la implementacién de los acuerdos. Permite ademés evaluar el grado
de avance y plantear un plan de acciones a desarrollar para alcanzar la apropiacién del
protocolo y érganos de gobierno en los miembros de la empresa familiar.

Reflexiones desde la accion: oportunidades

En estas paginas hemos compartido las caracteristicas generales del proyecto, asi como
las principales lineas de accién y metodoldgicas desarrolladas. Esta experiencia cons-
tituye un capital trascendental para la regién y el pais, colaborando a trazar planes de
accién especificos que se desarrollen en el ambito publico, privado o en el tercer sector.
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Tal como se habia planteado en el disefio original de este Programa, la profesionali-
zacion de la gestidn de las empresas familiares de la regién centro sigue siendo el eje
de nuestros esfuerzos y constituye nuestra forma de contribuir de manera directa en
el mercado local y regional en materia de gestidn, productividad y continuidad de las
empresas familiares, motor del crecimiento y progreso de nuestro pais.

Como conclusidn, la complejidad de la relacién familia-empresa-propiedad tiene una
representacion grafica en el Modelo de los Tres Circulos, elaborado por los norteame-
ricanos John Davis y Renato Tagiuri, ya que pone en evidencia la concepcion sistémica
de este tipo de organizaciones.

Relaciones humanas, conflictos de intereses y diversidad de miradas condicionan las
conductas de los diferentes actores que forman parte del sistema empresa familiar.
Pero generalmente hay también grandes fortalezas: el orgullo del nombre, la historia
compartida, una visién de crecimiento, el pertenecer, la relacién de afecto, el conoci-
miento entre sus miembros. Rescatar los atributos y trabajar sobre aquellas debilidades
gue amenazan su evolucion es una tarea de compromiso social, teniendo en cuenta la
participacién que las empresas familiares tienen en la economia global.

Una empresa con reglas claras y gobernanza puede pensar en el desarrollo y en el cre-
cimiento ordenado. Nuevas unidades de negocio e internacionalizacién comienzan a
ser los desafios de las empresas que han logrado un determinado grado de profesio-
nalizacion.

Asimismo, es necesaria una mayor apertura de estas empresas familiares que, como
hemos visto, desarrollan a lo largo de los afios culturas organizativas muy definidas. Los
cargos directivos y los puestos del consejo de administracién normalmente se otorgan
a miembros de la familia, la organizacidn es jerarquica y fuertemente centralizada. La
internacionalizacidn obliga a crear una cultura mas abierta, donde la informacion circu-
le con maés fluidez, la delegacidon de poder sea real y donde directivos ajenos a la familia
pasen a ocupar cargos claves en la organizacion.

Esa misma apertura puede hacer crecer a la empresa a través de la introduccién de
negocios relacionados. La propia dindmica del sector al que pertenecen, en muchas
oportunidades, facilita la capacidad de emprender de las nuevas generaciones. Pero
también, en otros casos, es la preparacion y factores enddgenos del negocio lo que
promueve de manera importante esta capacidad emprendedora.

El eje rector es la profesionalizacidn, ordenar y establecer reglas claras de accidn, dise-
fiar entre todos los miembros tomadores de decisién de la familia empresaria el mapa
de ruta compartido, y transitar el crecimiento y la expansion.

Segundas y terceras generaciones formadas en un sistema educativo formal, con acceso
al conocimiento, insertos en los desafios del mundo moderno y la globalizacién, acercan
de manera paulatina a la organizacién aportes relevantes para la profesionalizacién.

Es necesario el compromiso de diversos actores y sectores sociales, que conozcan y
comprendan la temética, y se comprometan, estableciendo politicas integrales entre
los sectores publico, privado y educativo, como base del desarrollo sostenido y previsi-
ble de un pais; y que éstas apunten a fortalecer, potenciar y acompafiar a las empresas
familiares en sus politicas de profesionalizaciéon y crecimiento.
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BUENAS PRACTICAS EN LAS EMPRESAS DE FAMILIA
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Las empresas familiares pueden alcanzar
el éxito a través de buenas practicas que,
muchas veces, se desarrollan de manera
no consciente. Sin embargo, si no se
identifican y planifican, resultan dificiles
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de utilizar en su maximo potencial. Este
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Cristina Gonzilez
Unzueta

Abogada. Consultora
Senior del Programa.
Socia Fundadora

de GPS Proyecto
Sustentable.
Profesora de grado

y posgrado en

la Universidad
Empresarial Siglo 21.
Profesora especialista
del programa “Work
and life balance”

de la Universidad

de Salamanca.
Consultora
Internacional en
Programas de
Empresas Familiares
de Nicaragua, en
convenio con el BID.
Fundadora de COCEF
(Confederacién

de Consultores de
Empresas Familiares).

Son muchas las empresas familiares que llegan al éxito desarrollando buenas prac-
ticas de manera no consciente con el pasar del tiempo. Pensar de forma anticipada
en como hacer cada tarea y proceso, es un buen punto de partida para el disefio de una
estrategia.

El objetivo de este articulo es que las empresas que desarrollan buenas préacticas sin
haberlas planificado, puedan identificarlas para transmitirlas a nuevos miembros y para
potenciarlas; y aquellas empresas que no las realizan --o no lo hacen de manera fre-
cuente y programada-- las puedan aprehender y tomar para si.

Buenas practicas, en general, son aquellas acciones que mejoran la eficacia y se proyec-
tan a largo plazo, creando habitos que facilitan la evolucidn. Son las que se incorporan
desde un punto de vista proactivo para mejorar una tarea, proceso o programa, mas
alla de las exigencias legales o sociales. Se entiende entonces que las buenas practicas
en las empresas familiares tienden a fomentar su progreso y transparencia, dado que
arrojan claridad sobre maneras de actuar.

En este sentido, las reuniones en las empresas familiares son una fuente inagotable de
datos y de informacidn sobre las formas particulares de actuar que las caracterizan y
que las llevan a sobrevivir y crecer. Mas alla de las cuestiones especificas y confiden-
ciales de cada negocio, muchas de estas maneras de actuar son la base de su éxito y
resultan dignas de imitacidon por parte de otras empresas en un camino similar.

BUENAS PRACTICAS DESDE LA EMPRESA Y DESDE LA MIRADA EXTERNA
Se puede dividir este andlisis en dos partes: las buenas practicas que provienen de las
empresas y aquellas surgidas desde una mirada de caracter externo.

Internamente, una de las practicas que llama la atencién en las empresas familiares
es la proyeccién de los valores de la familia sobre los de la empresa. Estos luego se
traducen en la misién y visién organizacional, que en definitiva son las que marcan la
estrategia a seguir.

¢Cémo es la dindmica? Los valores familiares reflejan tradiciones y éstas a su vez com-
ponen la base de la cultura organizacional. Entre los valores se distinguen aquellos que
funcionan como un “norte” para la empresa, y los que dependen de éstos, que son los
valores operativos. Los primeros son los estratégicos, los que definen la proyecciéon de
la empresa, por ejemplo “honestidad”.

Estos valores, sin embargo, llevados a la vida diaria de la empresa a veces no resultan
tales. Si, por ejemplo, se tiene la honestidad como fundamental y se inicia un empren-
dimiento paralelo a la empresa sin informarlo previamente, mas alla de la violaciéon del
deber de competencia si asi fuere, no se esta llevando a cabo la estrategia que indicaria
el valor planteado. Y si estd el valor “justicia” como estratégico, pero se hace trabajar
a los empleados maés horas de lo habitual, sin descansos ni pautas de humanidad, para
ser eficientes, esa eficiencia deja de ser tal porque es injusta; es decir, la justicia con-
diciona la validez del valor operativo de la eficiencia. Incluso el valor justicia ordena la
empresa en las compensaciones por los esfuerzos, estableciendo incentivos y remune-
raciones acordes a las funciones y objetivos logrados, tema que suele ser un punto a
revisar en algunas empresas.

En este sentido, las empresas deben tener como buena practica la revisidon constante de
sus valores contra un chequeo o contraste con las acciones que se llevan a cabo y decisio-
nes que se toman; solo asi se lograra la coherencia en la estrategia. De hecho los valores
se proyectan en forma de lluvia en todo el resto de las areas de interés de la empresa.

Otra buena practica interna es la unidad que tienen las empresas familiares. Ante una
situacion determinada se proyectan “en bloque”, tal cual lo hacen en la familia, por
ejemplo, en caso de alguna contingencia. Solo que a nivel empresa, esta actuacion se
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realiza como grupo empresario y las contingencias son las que pueden afectar a la or-
ganizacién. Por ejemplo, en empresas en las que algunos de sus miembros han tenido
alguna enfermedad, el resto del grupo empresario ha actuado para suplir y ayudar.

Esta practica se mejora si la empresa elabora previamente un plan de contingencias
para facilitar sus acciones ante la crisis. Asi, en esos momentos de apuro o angustia es
que estos planes se ponen en movimiento a través de acciones previamente pensadas
y discutidas por el grupo familiar empresario. Un plan de manejo de crisis es siempre
recomendable para anticiparse a cuestiones de esta indole.

En las empresas también se reflejan, en general, las costumbres familiares. Rescatarlas
es positivo porque, en definitiva, estas costumbres son las que aglutinan a los miembros
de la familia empresaria. En varias ocasiones hemos encontrado, por ejemplo, reflejada
la pasion por el automovilismo, y en los momentos en que alguno o varios corren el
resto de la familia esta ahi para alentarlos y apoyarlos. Esto como préactica hace al es-
piritu de equipo, en el que cada integrante cumple un rol y es esencial que estén todos
y organizados para poder llevar adelante lo que se hayan propuesto. Ademas rescata
el trabajo en la autoestima que tienen los miembros de la familia cuando se los incluye
dentro del equipo; esto es esencial para sembrar autoconfianza y seguridad, que es
tarea esencialmente de la familia.

Desde la consultoria externa hay varias cuestiones que se pueden abordar y que no
emergen habitualmente de manera interna en el dmbito familiar, sino como resultado
de una mirada profesional ya orientada a la empresa como tal.

Es conveniente analizar estas buenas practicas desde los érganos de gobierno corpo-
rativo, que son aquellos que aseguran la estrategia de la empresa y su actuacién de
manera profesional. Para ello se debe recordar que el gobierno corporativo con sus tres
organos es esencial para que la empresa funcione de manera organizada, y separando
los ambitos de actuacién de cada uno.

En este aspecto, lo que se pretende exponer son las buenas practicas que pueden llevar
posteriormente al funcionamiento de cada érgano de gobierno. Se debe tener en cuenta
que, en general, el consejo de familia es el que se encarga de la armonia, el directorio
de disefiar la estrategia y controlar y evaluar a los gerentes, y la asamblea de socios de
decidir sobre la propiedad y su destino.

En el caso de que la familia empresaria aln no los haya formado, puede comenzar por
replicar algunas o todas (depende de su nivel de maduracién y organizacion) teniendo
en cuenta que el objetivo es lograr la transparencia y la separacién de &mbitos de actua-
cién tanto de la familia como de la empresa para que no se influyan entre si.

BUENAS PRACTICAS EN EL AMBITO DE LA FAMILIA
A continuacidn se describen algunas de las practicas que se recomiendan respecto del
ambito de la familia.

En pos de la armonia, se puede elegir a una o mas personas del grupo familiar para re-
solver los conflictos que pudieran surgir. Dada la delicada funcién que deben cumplir, es
recomendable que el perfil de estos miembros seleccionados sea conciliador, de poner
"pafios frios" a alguna situacién familiar que puede afectar a la empresa.

Es esencial en este ambito la figura de alguien que presida el grupo, porque es quien co-
ordina las acciones en pos de la armonia. Por ejemplo, en las familias empresarias pue-
den surgir discusiones o “pases de factura” por acciones del pasado o por cuestiones
no conversadas; se manejan por supuestos y no tratan el tema de discusién de manera
objetiva, sino emocionalmente y esto puede llevar a una consecuencia negativa. La mi-
rada de quien preside es moderadora, y adoptar esta practica es positivo para encontrar
un referente que intervenga en las discusiones.
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Este grupo debe adoptar el habito de reunirse para tratar los temas conflictivos y tomar
decisiones. El encuentro en si ya es una buena practica, pero ademas es recomendable
que puedan apropiarse de la “metodologia de reuniones” adecuada.

METODOLOGIA DE REUNIONES

1) Convocatoria previa con temario segtin el procedimiento previsto en el pro-
tocolo y gobierno corporativo.

2) Toma de nota de las decisiones con resoluciones y motivos de cada una.

3) Circulacidn de acta de reunidn entre todos sus miembros para su correccidn.

Por ejemplo, en una empresa fue clave la reunién de los familiares para tratar la si-
tuacion de un fundador que al despegarse de sus actividades operativas para pasar
a enfocarse sélo en lo estratégico, no encontraba espacios en los que sintiera que su
esfuerzo valiera la pena.

Es comun que algunas personas perciban que la “falta de esfuerzo fisico” es un sinéni-
mo de “no haber hecho nada”. En algunas ocasiones el “amor por los fierros” es mas
fuerte y cuesta desplazarse hacia un ambito diferente de actuacién. Por supuesto es
impensable “no darse una vueltita” de vez en cuando por las plantas o lugares que ellos
mismos han desarrollado y visionado en su momento.

Teniendo en cuenta la falencia que sentia esta persona clave del engranaje organizacio-
nal, en la reunién de familia se propuso generar un espacio de aprendizaje para que el
fundador les transmitiera a sus nietos los valores y les mostrara con su ojo clinico qué
tienen que tener en cuenta respecto de cada ambito de actuacién, cada producto, cada
persona, y todo lo que hace a la mirada de la empresa como duefio.

Paralelamente se rescaté la idea de filmar estas recorridas y charlas entre el fundador y
sus nietos, para atesorar momentos que luego contribuiran a reconstruir la historiay la
forma de ver las cosas del fundador. En el acta de la reunidn se explicé la decision, deta-
llando sus fundamentos, para que las futuras generaciones que no participaron puedan
recuperar la esencia de la discusion.

En este ambito ademas es importante para algunas empresas la formacién de un comité
de j6venes, segln el tamafio y la composicion generacional de la empresa. Se puede
trabajar sobre la formacién y reglas de funcionamiento. Esta buena practica facilita la in-
sercién de las nuevas generaciones y su compromiso con la empresa. Una de las mejores
maneras de apropiarse del espiritu de la empresa, de la cultura organizacional, desde la
familia, es este ambito de compartir y formarse estando fuera de la empresa. El com-
promiso que tantas generaciones que gobiernan reclaman se genera mas facilmente si
los jévenes de la familia han podido entender la empresa y la conocieron pero no como
“consumidores”, sino con la mirada de quien en algiin momento va a incorporarse como
futuro duefio de la misma. Es comin que los que gobiernan reclamen este involucra-
miento, pero esta posibilidad necesita un “empujoncito”, es decir un acercamiento no
solo por los jévenes sino también por quienes gestionan la empresa vy la llevan adelante.

Otra buena préactica es lograr acuerdos sobre la formacidn de las nuevas generaciones.
Es tarea de la familia propender a esta formacién a fines de que puedan acceder a la ca-
pacitacién y formacién especificas de la empresa. En el caso de que no lo tengan pen-
sado se puede elaborar un plan de accidén que contenga las necesidades de capacitacion
especifica de los miembros de la familia empresaria, con el siguiente detalle: quiénes se
capacitaran, qué capacitaciones o formaciones tomaran (con detalle de entidad o si es
in-company), fechas previstas (plazos), cantidad de horas minimas por afio requeridas,
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designacion de un responsable de monitorear los planes propuestos.

Esto contribuye de manera especifica a la profesionalizacién de la empresa. Si bien este
aspecto se detalla de manera técnica, en realidad hace al orden de lo propuesto. De he-
cho, este plan también se puede aplicar a quienes no siendo jévenes tengan necesidad
de formarse o seguir formandose para mejorar su desempefio y crecet.

BUENAS PRACTICAS PARA SOCIOS O PROPIETARIOS
Respecto del ambito de los socios o propietarios de la empresa se recomiendan las
siguientes practicas.

Frente a empresas familiares bajo la figura de unipersonales es necesario evaluar la
adopcidn de una nueva forma juridica, por ejemplo una de las formas societarias de
responsabilidad limitada de la Ley 19550 (una S.R.L o una S.A). Esto permite realizar un
buen “blindaje” patrimonial para que la familia no se ponga en riesgo junto con la em-
presa, y que los problemas de la familia no afecten a la organizacién. La empresa debe
ser una persona juridica separada de sus miembros, y ambos patrimonios deben estar
diferenciados. Una vision a largo plazo permite prever que si no es asi, los conflictos pa-
trimoniales de cada circulo pueden llegar a destruir al otro. Una buena practica enton-
ces es prevenir posibles conflictos separando los patrimonios comercial y doméstico.

En las sociedades en las que los fundadores tienen la mayoria del paquete accionario
o de cuota partes, una previsidn es realizar la cesidn con reserva de usufructo a favor
de sus hijos. Las cesiones anticipadas suelen ser una buena herramienta para prevenir
posibles conflictos sucesorios.

Realizar acciones preventivas como la planificacién patrimonial es importante en aquellas
empresas que hayan decidido tomar acciones de protecciéon del patrimonio como cesio-
nes, seguros, donaciones, fideicomisos, sociedades y otras herramientas para proteger
a sus herederos de conflictos sucesorios. Se sabe que en varias empresas los conflictos
surgen justamente por esta falta de prevision y, en definitiva, terminan perjudicados los
herederos y la empresa. Cuando la empresa presenta sus facturas como “sucesién de...”
es el sintoma de que no se ha pensado en estas cuestiones anteriormente.

Otra practica a aplicar muy importante es la determinacion de criterios de valuacién
de las participaciones: son esenciales para evitar conflictos a la hora de decidir el re-
ceso (derecho de salida) de un socio o cémo se le paga al cényuge viudo la parte que
le corresponderia, por ejemplo. En varias empresas la falta de criterios de valuacion
(saber cuanto vale cada accién o cuota parte) ha originado consecuencias negativas,
por ejemplo un receso judicial, o que el socio no se pueda ir porque al no haber criterio
la empresa le ofrece muy poco y su participacién es tan chica que no la puede vender
a un tercero. Esto en definitiva tiende a proteger a la empresa para que no caiga en un
proceso judicial, y pueda mantener la ecuacién econémico-financiera y a la vez al socio
a través de un pago justo.

En este dmbito también es conveniente realizar las asambleas de socios en la forma
optima. En algunas empresas familiares los socios no participan de las asambleas sino
que, tomada la decisidn, firman las actas sin leerlas y sin informarse demasiado; esto
genera responsabilidad. La practica es realizarlas de manera efectiva y para todo lo que
sea decision de propiedad y no solo para aprobar balance.

Para ello es conveniente realizar la convocatoria previa con un plan de accién que in-
cluya la forma de convocatoria (segun lo que asesore el abogado de la empresa) y que,
amén de los plazos y formas, contenga temario previsto (al que el resto de los socios le
pueden agregar puntos) y lugar de reunién (que no sea en la casa familiar sino en la em-
presa). Durante la reunién se toma nota de las decisiones y sus fundamentos, realizan-
do un acta de asamblea y luego circulando el documento entre todos los participantes.
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Es importante que estas asambleas se realicen sobre los temas que le incumben y que
estan relacionados con la propiedad. Algunas veces en el directorio se toman decisio-
nes que en realidad corresponden a las asambleas. Por ejemplo, comprar o vender un
bien inmueble de gran valor, no es una decisién que deban tomar los directores sino los
socios, ya que afecta a la propiedad.

Una buena practica en las reuniones, para que sean productivas y motivantes, es tratar
solo los temas para los que se fue convocado. Es muy comun que las familias empresa-
rias, en las reuniones, se desvien del tema a tratar porque comienzan a hablar de otras
cuestiones (incluso familiares) y eso hace que el encuentro se alargue innecesariamen-
te y muchas veces termine sin una decision efectiva. Ademas (y esto es recomendable
para todos los dmbitos de reunién), los miembros convocados deben aprender a escu-
charse unos a otros; a veces hablan al mismo tiempo y no se entienden porque no se es-
cuchan. En este sentido la reunién es efectiva si los participantes pueden comprenderse
entre si porque tienen en cuenta lo que dijo el otro. Es muy practico adoptar el uso de la
pizarra o un vidrio sobre la pared para poder escribir algunos puntos o realizar esque-
mas de lo que se va tratando; esto da a los participantes la posibilidad de focalizarse en
lo importante y fijar puntos de acuerdo.

Otra cuestién a tener en cuenta es la transmisién de firma a otros socios. Este es un
paso necesario en empresas cuya firma la tiene solo el socio fundador, tanto por la agi-
lizaciéon de los tramites, como por ser un paso importante en la delegacién del mando.
La transmisidn de la firma no implica la pérdida del control, sino que en los casos que
tengan las condiciones para hacerlo, es una medida preventiva mas por si llega a suce-
derle algo al fundador o el que gobierna. Igualmente esta transmisién de firma es parte
del proceso de delegacién del mando con el acompafiamiento sobre las decisiones.

Saber que obtener ganancias o utilidades forma parte del derecho de los socios es esen-
cial cuando se forma parte de una sociedad comercial, porque es un tipo de remune-
racion que generalmente no se presenta en las empresas familiares, dado que suelen
tener una tendencia a la reinversién de casi todas sus ganancias.

Existen diversos escenarios: empresas que reinvierten todas sus utilidades, otras que
reparten segln los resultados pero de manera no ordenada (es decir, sin previa asam-
blea real de socios en la que todos comprendan los motivos del reparto o no reparto), y
otros mas ordenados. Es necesario que los empresarios tomen conciencia de que una
permanente reinversion no ayuda a la toma del crédito y demas herramientas finan-
cieras que son necesarias para que las empresas crezcan, por lo tanto la practica de
repartir las ganancias, siempre que el estado de la empresa lo permita, es una de las
mas importantes en el momento de generarle valor al socio.

BUENAS PRACTICAS RESPECTO DE LA EMPRESA
Respecto del ambito propio de la empresa se recomienda desarrollar las siguientes
practicas.

Rescatar los valores de la familia para reflejarlos en la empresa es una préactica tendien-
te a construir su misidn y visidn y asi adoptar la estrategia de la empresa.

Cuando la familia empresaria ha definido estos aspectos en comun y que los identifican
como propios, es importante tenerlos presentes y visibles para garantizar su sustentabi-
lidad, por ejemplo, exhibiendo la declaracién de misidn, visidn y valores en el sitio web y
otros puntos o lugares estratégicos de la empresa. Socializar estas cuestiones tiene su in-
cidencia en la relacién con los grupos de interés con los que interactta la empresa, grupos
que de alguna manera toman como referente estos valores para disefiar sus acciones.

Es necesario realizar la delimitacidn clara de roles y funciones en la empresa, tanto para
los familiares como los no familiares. Es comun que “todos hagan de todo” y no tengan
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un rol claro ni responsabilidad asumida, por lo tanto y en caso de que algo salga mal, es
“obvio” que todos lo deberian haber previsto o quien tedricamente tiene esa tarea. Lo
obvio deja de serlo cuando no se ha aclarado especificamente cada responsabilidad. En
empresas que se encuentran en expansién o que han crecido mucho en poco tiempo,
no existe una correcta distribucién de roles y funciones.

Esta practica especifica plantea la correcta implementacién de un organigrama. A ve-
ces las empresas tienen un organigrama “formal” pero que no es el que aplican, por lo
que se propone redefinirlo de acuerdo a lo que se hace concretamente. Muchas veces
esto sirve para ver si hay actividades solapadas, es decir superpuestas, que terminan
generando 6rdenes y contradrdenes o pérdida de tiempo porque se realiza todo dos
veces y de manera desorganizada, generando ineficiencia en los resultados. El estar en
una reunién y escuchar que alguno de los miembros de la familia es “comodin” es algo
frecuente, y esto tiene una doble consecuencia: la falta de eficiencia para la empresa
(como se dijo anteriormente) y, a su vez, la falta de motivacién y disefio de plan de
carrera para el familiar que no esta en un rol definido.

Lo anterior se relaciona directamente con la implementacién de las remuneraciones.
Luego de definido el tema de las ganancias en el aspecto de la propiedad, es necesario
que se definan criterios respecto de sueldos, honorarios e incentivos, como una manera
de motivar a los familiares a trabajar en la empresa, ademas de estar sujetos a una
evaluacién de desempefio.

Es frecuente el caso de las empresas que les pagan a sus miembros “sueldo de hijo”, o
que todos cobren igual aunque estén haciendo diferente tarea y con diferente grado de
dedicacioén o esfuerzo.

Esta definicidn es el punto de partida de la transparencia exigida para la empresa. Un
esquema basico de remuneraciones comprende:

* Sueldo para los empleados, en el sentido de la ley laboral con todas las cargas sociales.

* Honorarios para los directores, recordando que una misma persona puede tener
sueldo y honorarios.

* Incentivos o premios, sobre la base de un plan operativo o plan de negocios que
obliga a la familia empresaria a fijar objetivos a corto, mediano y largo plazo.

Otra practica es acordar criterios de seleccién para empleados familiares y no familia-
res. Esto es importante para evitar la aceptacion incondicional de los miembros de la
familia que no deberian ingresar en la empresa por su falta de capacidad, o compromiso
o aptitud; o por falta de un puesto a cubrir. Este “crear” cargos o roles para los parientes
es muy comun y favorece el nepotismo, cuando en realidad en las empresas se deben
definir criterios de seleccidn respecto al tipo de parentesco, a la formacidn, capacidad,
compromiso, etc. Su implementacién implica la puesta en accién de estos criterios con
acciones especificas.

Se debe prever ademas la contratacién de asesores externos. Por ejemplo, hay empre-
sas que deciden contratar asesores para calidad, para acompafiar en las reuniones de
directorio, para realizar el trabajo en RRHH, como mediadores en las reuniones de fami-
lia, etc. Esto hace a la profesionalizacion de la empresa como practica complementaria
a la formacion de quienes gestionan la empresa.

En el caso del directorio y su funcionamiento, se recomienda la implementacién de re-
uniones estratégicas con dia y hora de inicio y finalizacién, convocatoria e informacion
previa, debate productivo, reflejo en actas de reunién de las decisiones tomadas y mo-
tivadas. Esto refleja el habito de las reuniones ordenadas en todos los ambitos, favore-
ciendo la circulaciéon de la informacidn y la transparencia de las actuaciones.

Igual sucede con la dindmica de las reuniones operativas: a diferencia de las de directorio,
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que son estratégicas, se debe prever mayor regularidad en las reuniones operativas
(mandos medios) para poder luego informar al directorio. Estos encuentros son mas in-
formales y dindmicos y, en general, fomentan la comunicacidon entre los mandos medios
y el directorio. En algunas ocasiones las reuniones han mejorado las relaciones de los
miembros de la familia que estén a cargo de la parte operativa de la empresa y que por
las actividades cotidianas no se reunian, sino que compartian espacios individuales de
informacion, generando incluso malestar entre ellos. La aplicacion de esta préactica ha
mejorado esos aspectos y ha sido un factor esencial en el proceso de delegacidn.

Este proceso, que corresponde al ambito de las tareas operativas, se relaciona con la
transmision del mando. Generalmente los fundadores o hijos de los fundadores que han
sido casi contemporaneos a éstos, deben dejar sus funciones operativas en manos de sus
sucesores para dedicarse a buscar nuevos negocios y a las decisiones de indole estraté-
gica. Se llama “mirar la empresa desde otro lugar”. Este es un aspecto fundamental para
favorecer la sucesion en la empresa familiar. El acompafiamiento de quienes delegan es
esencial para que los que suceden aprendan y absorban el know how de quien delega.

Siguiendo con la profesionalizacién de la empresa, es esencial tener planes de capa-
citacion para los familiares que trabajan en ella, tanto en el puesto especifico, como
profesionalizacidn a nivel estratégico para que puedan adquirir las habilidades o cono-
cimientos que no posean. Esta tarea requiere de un monitoreo permanente de las ca-
pacitaciones, incluso fijando cantidad anual de horas que se necesitan por puesto. Esta
practica contribuye al proceso de mejora continua de la empresa y favorece la insercion
y crecimiento de los miembros de la familia empresaria.

Y por ltimo, es importante la aplicacion de sistemas alternativos de resolucién de con-
flictos: mediacidn, arbitraje, etc. Esta practica resulta esencial en las empresas familia-
res que, algunas veces, por no poder resolver un conflicto terminan en el poder judicial.
Eso quiebra relaciones y puede llegar a impedir la continuidad de la empresa.

Hoy existen mecanismos alternativos de resolucién de conflictos (por ejemplo la me-
diacién) que son dptimos en cuanto resuelven segun las necesidades de las partes. En
otras cuestiones un tribunal arbitral puede resolver los temas relativos a la valuacion de
las partes sociales y su forma de pago; éstos y alternativas de incorporacién de terceros
“ad hoc" cuando su mirada favorece la discusidn, son sumamente saludables para que
las empresas puedan llegar a acuerdos de manera amigable.

INFORME INTEGRADO DE GOBIERNO

Como medida final se recomienda que la empresa pueda realizar un informe final in-
tegrado de gobierno corporativo. Este informe es el que realizan los tres érganos de
gobierno en conjunto para compartir informacidn financiera y no financiera (segutn el
6rgano que la emita) y que influye en |la toma de decisiones de cada uno de los circulos.

Para ello, aunque los ambitos estén planteados de manera informal, se puede tener en
cuenta una estructura que siga algunos lineamientos bésicos, como por ejemplo:

a. Detalle de la informacién corporativa, que incluira: la estructura de la propiedad de
la sociedad; identidad de los accionistas que cuenten con participaciones significativas,
directas o indirectas; relaciones de indole familiar, comercial, contractual o societaria
que existan entre los titulares de las participaciones significativas y la sociedad, o entre
los titulares de participaciones significativas entre si, en la medida en que sean conoci-
das por la sociedad, salvo que sean escasamente relevantes o deriven del giro o tréfico
comercial ordinario; pactos entre accionistas de los que tenga conocimiento

b. Politica de pago de ganancias de la empresa si la hubiere, incluyendo la informacidn
histdrica de los pagados a los accionistas en un promedio de afios determinado (pue-
den ser los Ultimos dos o0 mas).
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c. Estructura de la administracion de la sociedad. Composicién del directorio y ca-
tegoria de cada uno de los miembros, y comisiones constituidas en su seno; reglas de
organizacién y funcionamiento del directorio; remuneracion global por todos los con-
ceptos de los miembros del directorio; sistemas de control de riesgo; funcionamiento y
regulacion de la asamblea; hoja de vida de los directores.

d. Informacion sobre los vinculos y conflicto: en el caso que hayan existido es el &mbi-
to de la familia el que, a través del mapeo vincular, informara qué conflicto se presenté
y en qué sentido fue resuelto.

e. Principios de actuacién de la sociedad en materia de gobierno corporativo y docu-
mentos en los que se concretan.

f. Acuerdos sobre gobierno corporativo adoptados durante el ejercicio objeto del in-
forme.

Para lograr este informe es necesario primero que las reuniones se realicen de la mane-
ra sugerida, de forma tal de poder rescatar la informacidn necesaria para su confeccidn.
Una buena practica como consecuencia de este informe es hacer un check list de lo que
falta y es necesario mejorar, ideando planes de accién para poder suplir las falencias y
aplicarlos. Tiempo después se vuelve a hacer el check list al respecto y de esa manera
se puede detectar cuél es el nivel de mejora respecto de cada punto débil inicialmente.

En definitiva, las empresas familiares deben rescatar su origen y fortalezas de manera
ordenada, a través de las buenas practicas, tanto internas como externas. Lo impor-
tante es que se tenga en cuenta que todo lo sugerido anteriormente es uno de tantos
caminos de mejora para que las empresas sean mas competitivas y puedan trascender
en el tiempo.
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BUENAS PRACTICAS EN LAS EMPRESAS DE FAMILIA

EL GOBIERNO
CORPORATIVO

Santiago Antognolli

¢Como lograr que la rentabilidad del
negocio y la armonia de la familia no
solo marchen en un mismo sentido sino
que se fortalezcan mutuamente? El
desafio de las empresas familiares puede
superarse con la implementacion de
organos de gobierno claros para cada
ambito del sistema. Este articulo explora
las buenas practicas en la definicion

y puesta en marcha de un gobierno
corporativo efectivo para la empresa de
familia.
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| liderazgo de las empresas familiares tiene un componente adicional con respecto

a otro tipo de empresas: mientras que en general el pardmetro de éxito es la renta-
bilidad, en las empresas familiares el parametro de éxito es RENTABILIDAD + ARMO-
NIA FAMILIAR. Esto hace que la dificultad para llegar al éxito sea mayor, debido a que
hay que tener en cuenta caracteristicas personales de todos los integrantes.

Ademas, los objetivos parecen encontrados. La rentabilidad tiene que ver con eficien-
cia, logros, metas, productividad, exigencia, y estos aspectos muchas veces atentan
contra la armonia familiar, que se consigue conteniendo emocionalmente, perdonando,
eliminando conflictos.

El liderazgo de la empresa familiar consiste en lograr que rentabilidad y armonia mar-
chen en un mismo sentido, y en conseguir la sinergia de ambos, es decir, que en la me-
dida en que la empresa va incrementando su ganancia, la relacién entre los miembros
de la familia se fortalezca. Esto provoca a su vez mas entusiasmo y compromiso, lo que
redunda en mayor rentabilidad, transformando la gestién en un circulo virtuoso.

POR QUE INDEFECTIBLEMENTE APARECEN CONFLICTOS EN LA GESTION DE LA
EMPRESA FAMILIAR

Los problemas que enfrentan las empresas familiares, son exactamente los mismos que
los de las empresas no familiares, sélo que a las primeras se les agregan los problemas
de la familia.

Es normal que en una empresa se le llame la atencién a alguien por no alcanzar los obje-
tivos, o que se promocione a un empleado a un cargo superior quedando subordinados
sus antiguos colegas, o que a otro se los despida por no estar alineado con el rumbo de
la empresa. Pero cuando esto sucede en una empresa familiar y ese alguien es un padre,
un hijo, un hermano o un primo, el problema cobra otra dimensién, porque repercute en
el seno de la familia.

Muchas familias, por estructura, cultura, entre otros aspectos, enfrentan estos proce-
sos sin grandes crisis; pueden hablarlo e ir decidiendo y evitando los conflictos, es decir,
consensuando entre todos los intereses. Otras viven en constante discusion y pueden
llegar al punto de distanciarse definitivamente. Las restantes no discuten, evitan el con-
flicto y, en estos casos, la empresa se resiente.

Para entender por qué una empresa familiar es problematica por naturaleza, resulta
importante analizar cémo funciona el sistema empresa-familia-propiedad. La forma
usual de representacién de este sistema es la de los tres circulos de Davis - Tagiuri. La
empresa familiar es un sistema que estd conformado por tres subsistemas: la familia,
la empresa y la propiedad. Cada uno de los circulos representa un subsistema y estos
estdn continuamente interactuando e influyéndose entre si.

(.
/XN

SISTEMA DE EMPRESA FAMILIAR

1. Familiar que no trabaja en la empresa.
2. Accionista que no pertenece a la familia.

3. Empleados de la empresa que no son
familiares, ni accionistas.

4, Familiar accionista que no trabaja en la
empresa.

5. Accionista que trabaja en la empresa sin ser
familiar.

6. Familiar que trabaja en la empresa y no es
accionista.

7. Familiar, accionista y empleado de la empresa.
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El problema del sistema empresa familiar es que cada uno de los tres subsistemas tiene una
razdn de ser diferente y, por lo tanto, distintos objetivos, que pueden no estar alineados.

» Lafamilia. Debe contener “afectivamente” a todos sus integrantes, priorizar la con-
vivencia, prestar atencion a la formacion y desarrollo de cada uno de sus miembros.
La base debe ser amor y armonia.

® La propiedad. La razén de ser de los accionistas o inversores es la rentabilidad. El
accionista tiene como objetivo exigir la rentabilidad del capital invertido en la em-
presa. Un accionista no familiar exigiria el buen desempefio de los gerentes. Este es
un rol que los empresarios no saben desempefiar, y confunden el ser propietarios
con el trabajar en la empresa; piensan que si dejan de trabajar pierden los derechos
de propiedad, un derecho inalienable, que sélo se pierde si se vende o se cede.

® Laempresa. Este subsistema esta constituido por todos aguellos que trabajan en la
organizacion. La razén de ser es satisfacer las necesidades y expectativas de los ac-
cionistas y clientes a largo plazo. La base de sustentacidn son la eficiencia, el cumplir
objetivos, el liderazgo, en definitiva, los resultados. En una empresa no familiar si los
directivos o gerentes no alcanzan los resultados esperados y los objetivos propues-
tos, son despedidos.

Estos subsistemas estan formados por personas, aguellos que tienen alguna relaciéon
con la empresa familiar. Y esas personas pueden formar partes de uno, de dos o de los
tres subsistemas.

Asi en el grafico la persona representada con el nimero 1 es aquella que es familiar,
que no trabaja en la empresa y no tiene participacion en la propiedad, es decir que no
es ni accionista ni socio. El objetivo para esa persona suele ser “mantener la armonia
familiar”. En épocas en que la mujer no tenia participacién tan activa en la empresa, esa
persona era la madre de familia, que se quedaba en casa, no trabajaba en la empresa, ni
participaba de la propiedad. Hoy en dia la mujer ocupa un papel cada vez mas impor-
tante en el desarrollo de las empresas.

El niimero 2 del grafico representa a un accionista que no es de la familia ni trabaja en
la empresa. El objetivo para esta persona también estd muy claro “exigir rentabilidad
del capital invertido”.

El nimero 3 representa a los que trabajan en la empresa, que no son familiares ni tienen
participacién en la propiedad (no son accionistas). El objetivo es “generar rentabilidad
para los accionistas”, ya que de no ser asi pueden ser despedidos.

También hay personas que participan de dos subsistemas; el niimero 4 es un familiar
que es accionista y no trabaja en la empresa; el niimero 5 es un accionista que trabaja
en la empresa y no es familiar, y el nilmero 6 es un familiar que trabaja en la empresa
y no es accionista. Los objetivos para estas personas ya comienzan, en muchos casos,
a ser enfrentados.

Y el nimero 7 es aquel que es familiar, accionista y empleado de la empresa, que es
a donde esta la mayoria de los empresarios familiares, que debe estar tomando de-
cisiones en el dia a dia atendiendo los objetivos de los tres subsistemas: mantener la
armonia familiar, exigir eficiencia para obtener rentabilidad y trabajar para generar ren-
tabilidad. Esto resulta tan dificil de llevar a la practica, que es la razén principal por la
que suelen surgir conflictos en las empresas familiares.

LA EVOLUCION EN EL TIEMPO Y LAS FUENTES DE CONFLICTOS

Hay un factor que hace aln mas dificil y conflictiva la gestién de una empresa familiar:
el tiempo. Cada uno de los tres subsistemas evoluciona y cada uno lo hace en su propia
direccion.
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* Lafamilia crece, llegan los hijos, luego maduran y se casan, se incorporan los parien-
tes politicos, adicionando en sus hijos una cultura distinta. Esto es lo que sucede en
toda familia sana.

* Lacomposicidn accionaria se va modificando a medida que las personas mueren, y sus
hijos y conyuges heredan los bienes. Esto es lo que sucede en toda sociedad normal.

* Toda empresa, si se hacen las cosas bien, esta continuamente creciendo. Las orga-
nizaciones son comos los seres vivos, si dejan de crecer comienzan a morir. En ese
crecimiento, todas las empresas, pasan por etapas definidas y comunes, que hacen
que la cultura de direccién tenga que cambiar a medida de esta transformacién. Esto
es lo que sucede en toda empresa exitosa.

La forma normal de evolucién en casi todos los casos es:

* Lapropiedad pasa de pertenecer a un socio fundador a convertirse en una sociedad
de hermanos y luego se transforma en un consorcio de primos, a medida que avanza
el grado generacional.

* Laempresa pasa de una etapa de arranque, el inicial donde todos hacen de todo, al
estadio de expansién y formalizacién cuando la empresa comienza a crecer vy, si se
hacen las cosas bien, llega a la etapa madura con una gestién profesionalizada.

* La familia también va sufriendo transformaciones a medida que la empresa crece,
van ingresando los hijos y el fundador debe dejar su puesto.

En cada etapa y en cada subsistema aparecen necesidades distintas y, si los empresa-
rios no van evolucionando, acompafiando esos cambios, se generan conflictos.

Entonces la gestidn de la empresa familiar exige tomar decisiones en el dia a dia aten-
diendo a los objetivos de los tres subsistemas y, ademas, esas decisiones deben ir adap-
tandose de acuerdo a la etapa por la que esta pasando la familia. Esto es practicamente
imposible, si no se implementan los érganos de gobierno de la empresa, como solucién
a este conflicto de necesidades y objetivos.

El gobierno de la empresa familiar debe asi mantener en el tiempo el equilibrio entre los tres
subsistemas, generando los ambitos para la comunicacién y el cumplimiento de los objeti-
vos, sin perder de vista el pardametro de éxito: RENTABILIDAD + ARMONIA FAMILIAR.

Existen cuatro fuentes de conflicto en la empresa familiar, que son, casi siempre, la cau-
sa de todos los problemas que van apareciendo. Todos los conflictos que se manifies-
tan, si es que no existen graves disfunciones sicoldgicas en los integrantes de la familia
o en la estructura de la misma, son sintomas de alguna de estas causas de fondo:

* Ausencia de una visiéon compartida

* Ausencia de 6rganos de gobierno

* Ausencia de un plan de sucesion

* Falta de entendimiento sobre las distintas etapas de crecimiento de la empresa

Podria plantearse entonces que el buen gobierno de la empresa familiar consiste en
atacar estas cuatro causas.

DEFINIR UNA VISION

La estrategia esta fuertemente influida por la filosofia, valores y metas de la familia pro-
pietaria. Debemos estudiar como hacer para que estos aspectos culturales no se cons-
tituyan en un obstéaculo y sus empresas perduren a través de sucesivas generaciones.

Sila cultura familiar no esté alineada con las necesidades de la empresa, no sera posible
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la existencia conjunta de ambas.

La ausencia de un objetivo en comun es una de las principales fuentes de desavenencias,
ya que cada integrante de la familia tiene una imagen propia de empresa como metay, a
diferencia de los empleados no familiares que se someten a cumplir con lo que le dicen, el
miembro de la familia cree que estéd defendiendo un objetivo superior, el de su propia con-
cepcion de futuro, y se rebela contra todas las decisiones que tomen los demas.

El definir una visién y consensuarla con todos los integrantes de |la familia es un elemen-
to esencial para disminuir las posibles diferencias.

La decisién de las acciones del dia a dia, que generalmente es tomada e impuesta por
quien detenta el poder en la organizacién (o que muchas veces genera resentimientos
o rebeldia), se subordina a conseguir esa posicién deseada por todos.

Esa visidn, que surge de una necesidad en comun, hace que los deseos personales pa-
sen a segundo plano; se deja de lado el “yo" para dar paso al “nosotros”, priorizando el
futuro a largo plazo de la organizacién por sobre cualquier aspiracion personal.

La existencia de una visién compartida cambia el foco del poder, que deja de reflejarse
en las personas para ubicarse en los objetivos: “Esto lo debemos hacer asi, no por que
yo lo digo, sino porque de otra forma no alcanzaremos el objetivo que dijimos queremos
alcanzar.”

Asi se presenta entonces la secuencia légica de evoluciéon. Teniendo presentes los va-
lores familiares, se discute y se acepta una visién compartida, y utilizando el enfoque
estratégico se desarrolla una estrategia competitiva.

Valores Familiares » Vision de la Familia » Estrategia de la empresa

En definitiva, la falta de una visién conjunta es una de las causas de desavenencias en la
empresa y en la familia. El primer paso a llevar a cabo es: reunirse con todos los accio-
nistas de la empresa y definir, consensuando, una visién compartida por todos. Sin este
paso, no existe posibilidad de éxito.

ENFOQUE ESTRATEGICO

A dénde queremos ir » Visién de la familia
Dénde estamos » Anélisis, diagndstico
Cdémo llegamos allf » Estrategia

ESTABLECER ORGANOS DE GOBIERNO

Como vimos, los problemas y conflictos que se generan en una empresa familiar estan
implicitos en su génesis. Explicamos que el sistema esta formado por tres subsistemas
y que cada uno de ellos tiene objetivos distintos y a su vez evolucionan en el tiempo,
también, de manera distinta.

Hay una sola forma de disminuir el impacto de estos problemas: establecer una forma
de gobierno para cada uno de los tres subsistemas (asamblea y consejo familiar para la
familia, directorio para la empresay junta o asamblea de accionistas para la propiedad).
De esta manera se amortiguan las diferencias que se producen en las fronteras intersis-
temas. Se trata de generar los dmbitos para tomar decisiones atendiendo los objetivos
de cada uno de los subsistemas, aisladamente, sin la interferencia de los otros dos.

Se debe definir y poner a funcionar un érgano de gobierno para cada subsistema, es
decir, un ente conformado por personas que se relinen y toman decisiones que influyen
un dmbito determinado. El mayor inconveniente es que por lo general son las mismas
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“La asamblea
familiar consiste
en un encuentro
formal en el que
participan todos
los miembros

de la familia
propietaria.”

personas las que deben tomar decisiones
que atiendan a los distintos objetivos, en ORGANOS DE GOBIERNO
cada uno de los érganos.

Es esencial destacar que los dérganos de PROPIETARIO
gobierno no son designaciones nominales.
Sélo cumplen su finalidad si los integran-
tes se retinen con regularidad y utilizan es-
te espacio para tomar las decisiones que
atienden a su ambito.

Asamblea
y comité de
accionistas

La mayoria de las empresas ante la pre-
gunta “iTienen un directorio definido?”,
responden “Si, por supuesto, de acuerdo
a los estatutos!!”. Y ante la pregunta: “éY
se relinen?”, la respuesta es casi indefecti-
blemente: “No, casi nunca”. FAMILIA EMPRESA

Consejoy Directorio
asamblea

familiar

oalta
gerencia

LA JUNTA, ASAMBLEA Y COMITE DE ACCIONISTAS
Es el 6rgano que define la vision. Se reline con el objetivo de seguir los resultados de la
marcha de los negocios. Evalta el trabajo de los gerentes, exige rentabilidad.

Tiene injerencia en todo lo relativo a la propiedad de los derechos o acciones de la
empresa, valuaciéon y compra-venta de acciones o partes. Es el érgano que decide si
se reparten dividendos o se reinvierte la ganancia. Reline a todos aquellos que tienen
participacién en la propiedad de la empresa, los accionistas o socios, trabajen o no en
la empresa, sean o no familiares.

Se sugiere normalmente que aquellos padres que todavia mantienen 100% de la pro-
piedad en sus manos y cuyos hijos ya comienzan a trabajar en la empresa, les habiliten,
donen o cedan algunas acciones a fin de que los hijos vayan tomando experiencia en el
ejercicio de la propiedad, es decir, que aprendan a ser accionistas.

En estas reuniones se sigue la marcha del negocio, se juntan los accionistas con los
nimeros de la empresa. Con el resultado operativo, se controlan gastos, pérdidas y
ganancias, se deciden inversiones y, sobre todo, se evalla la gestidn de los gerentes.

Los empresarios, generalmente, no tienen el habito de controlar la empresa a través
de los nimeros, se manejan instintivamente. Deben entender que “lo que no se puede
medir no se puede mejorar”.

Se deben definir herramientas de control del negocio y esto son los nimeros del mismo.
En esto tiene muchisima importancia la gestién de los contadores de las empresas.

La administracion de una organizacidn tiene un Unico gran objetivo: “poner la empresa
en nimeros”, es decir transformar todas las operaciones y cambios en la empresa en
pardametros medibles, generalmente en dinero. Esos nimeros tienen dos direcciones
como objetivo. Una, la informacidn de la empresa hacia afuera, la que se tiene que en-
tregar a organismos oficiales y bancos (declaracién impositiva, balances, etc). La otra,
la informacion de la empresa hacia adentro, que es la utilizada como herramienta de
decisién por el empresario. La primera, al ser exigida por organismos oficiales y bancos,
normalmente esta bien llevada y al dia. La segunda no se conoce o no se pide.

Cuando las empresas nacen, el propietario suele ser la misma persona que ocupa el car-
go de méaximo responsable ejecutivo del negocio. En esta situacidn, todos los papeles
estan concentrados en la misma persona, que actliia como empresario, director general.
Este dirige, controla y rinde cuentas sélo ante si mismo. No existe estructura de gobier-
no formal, y muchas veces no hace falta. Luego el crecimiento de la empresa empieza a
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requerir un reparto de papeles entre la figura del propietario y del méaximo ejecutivo.

Finalmente, cuando estamos ante una gran empresa, la propiedad la propiedad se dilu-
ye en un gran nimero de accionistas y, debido a su gran nimero, se hace muy dificil que
puedan gobernar a la empresa en sus reuniones, por lo que hay que dividir las reuniones
de propiedad y las de gestion.

DEBERES Y OBLIGACIONES DE LOS ACCIONISTAS
El ser accionista conlleva derechos, pero también obligaciones. Los accionistas deben:

* Conocer ampliamente la empresa familiar

» Conocer ampliamente el sector y negocios en los que opera

= Conocer el funcionamiento estatutario de la empresa

* Comunicarse periédicamente con los gerentes de la empresa

* Realizar un control periddico de los resultados empresariales y de sus directivos

FERNANDO NOGALES - LA FAMILIA EMPRESARIA - EDITORIAL DIAZ DE SANTOS - 2008 - MADRID.

Cuando el nimero de socios aumenta, es muy dificil llegar a acuerdos o discutir proble-
mas de la empresa entre tantas personas, por lo que la junta de accionistas nombra a
sus representantes y delega en ellos la elaboracidn y definicidn de los objetivos empre-
sariales; a éstos representantes se los llama consejo de administracion.

Este 6rgano, cuando la empresa es todavia pequefia, realiza tareas tanto directivas co-
mo ejecutivas, mezclando sus funciones con la de alta gerencia. Pero, a medida que la
empresa crece y las operaciones se van complicando, éste se va alejando de las tareas
ejecutivas y aparece bien definida la alta gerencia como el érgano ejecutivo de gestidn.

Entonces el consejo de administracién pasa a ser definitivamente el érgano que repre-
senta a los accionistas.

Muchas veces es conveniente que este érgano esté conformado, ademas de por accio-
nistas, por expertos externos a la empresa, a fin de optimizar los criterios de decision.

LA ASAMBLEA Y EL CONSEJO FAMILIAR

La asamblea familiar tiene dos grandes objetivos: informar y educar. Informar al resto
de la familia de qué se esta haciendo en la empresa, qué decisiones se estan tomando,
por qué y para qué. Educar a toda la familia en la cultura de direccién, transmitir valores
y legar la propiedad emocional de la empresa.

En definitiva se trata de transformar “una familia tradicional” en “una familia empresa-
ria": la familia tradicional esta unida por una historia, un pasado en comun; la familia
empresaria esta unida por un futuro, un proyecto en comun.

Es una reunidén informativa, no decisiva. La asamblea familiar consiste en un encuentro
formal en el que participan todos los miembros de la familia propietaria.

Una cuestion delicada consiste en determinar quién debe asistir a este tipo de reunio-
nes. Lo habitual es que existan requisitos para poder asistir (edad, derecho a voto, etc.).
Pero las dudas surgen casi siempre con los familiares politicos. Muchos pretenden vetar
la asistencia de éstos. Lo habitual es escuchar: “No quiero que opine.”, “No se debe
meter, ino es de la familia!”. La familia debe comprender que los parientes opinaran de
todos modos puesto que tienen injerencia en las decisiones.

Debemos entender que todos analizamos, aun con informacién parcial: “lo que no sa-
bemos, lo imaginamos”. De este modo, el informar “todo lo posible, lo antes posible”
elimina fantasmas.
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Por otro lado:

* Los familiares politicos que conocen de primera mano los asuntos de la familia tie-
nen una imagen mas realista de la empresa familiar.

* Asistir a las asambleas familiares ayuda a poner a todos sus miembros en contacto
con las tradiciones y procesos familiares y contribuye a fortalecer el compromiso
compartido.

* Lapréxima generacion y la familia politica pueden hacer valiosos aportes por la frescu-
ra de sus enfoques. Es especialmente importante que los miembros de las siguientes
generaciones encuentren un foro donde exponer su visién acerca de la empresa.

Ademas, las nuevas generaciones se van empapando de este tipo de gestion.

Las reuniones suelen realizarse una o dos veces al afio. Su uso aln no estd muy difun-
dido en nuestro pais. Es importante que se organicen y planifiquen meticulosamente.
Es fundamental elaborar y difundir, con suficiente antelacidn, un orden del dia, antes de
cada encuentro.

LOS FAMILIARES DEBEN:
* Liderar los grupos familiares para pasar de “mantenerse unidos por el pasa-
do” a lograr “mantenerse unidos por un futuro en comun”.

* Desarrollar habilidades psicosociales para interactuar enfrentando los con-
flictos, priorizando ese objetivo en comun.

* Desarrollar mentalidades emprendedoras.
« Definir bases y criterios para definir politicas familiares en el protocolo familiar.

* Formar parte de un consejo familiar profesionalizado.

En algunas empresas, cuando la familia es extensa y la empresa ha crecido, se hace
necesario también nombrar a un grupo de familiares para actuar de forma permanente.
El consejo familiar es una estructura permanente formada por algunos familiares de-
signados por la asamblea, para debatir periédicamente acerca de las cuestiones de la
empresa y la familia, y para establecer las politicas y mecanismos que permitan hacer
frente a posibles problemas y retos derivados de la confluencia entre los objetivos em-
presariales y los objetivos familiares. !

El consejo familiar permite:

* Articular creencias, valores, expectativas e intereses compartidos que se plasmaran en
la misién de la familia, el protocolo familiar, el cédigo ético y el cédigo de conducta.

* Gestionar y planificar el futuro de la familia, concretado y explicitado en la visién y
en el plan estratégico familiar.

* Asegurar la continuacién de la cultura y los valores de la familia en la empresa y en
la gestion del patrimonio familiar.

* Desarrollar una estructura familiar que promueva y facilite la comunicacién entre
sus miembros y el refuerzo de la cohesién familiar.

* Defender los derechos de los familiares que no trabajan en la empresa y que son o

1 Casillas, Diaz, Vazquez. La gestion de la empresa familiar - Editorial Thomson - 2005 -
Madrid
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pueden ser accionistas o que pueden incorporarse a trabajar en la empresa.

* Enrelacidn con las nuevas generaciones, el consejo de familia juega un papel esen-
cial en la educacién y en comprometerlos con los valores que rigen a la organizacion.
Los familiares no implicados en la empresa también deben ser informados, hasta
cierto grado, de las relaciones entre la familia y la empresa.

* En La gestidon de la empresa familiar? se proponen siete &mbitos de cuestiones que
deben abordarse desde el consejo de familia.

* La misién de la familia: ¢Cuéles son las aspiraciones de la familia?, éSe quiere man-
tener la empresa a largo plazo en manos de la familia?, {Se desea que la empresa
cotice en bolsa?

* Criterios de direccién empresarial: {Qué principios deben presidirla?, éPrincipios
estrictamente econdmicos o principios familiares?, ¢éCuéles deben tener prioridad?

* Entrada de familiares en la empresa: {Cudles son los criterios de admisién?, éDebe
permitirse la entrada de familiares politicos?, {Quién y cdmo evalla a los aspirantes
familiares?, ¢Cémo se estableceran los diferentes roles de los miembros de la familia?

* Propiedad de acciones de la empresa: {Quiénes pueden tener acciones?, éQuiénes
deben participar en posibles ampliaciones de capital?, ¢Cédmo se va a organizar la
distribucién accionaria en la préxima generacion?, {Debe haber diferencias entre
familiares accionistas implicados en la gestién y los no implicados?

= Sucesidén de la direccién. éCual debe ser el criterio para seleccionar al sucesor?, éCémo
y cuéndo se va a iniciar el proceso de sucesion?, éQué planes de jubilacién tiene el
actual lider de la empresa?, éCémo se puede garantizar su seguridad financiera?

* Relaciones entre familiares: ¢Qué responsabilidades tienen unos miembros de la
familia con los demas?, éCémo deben gestionarse los posibles conflictos entre fa-
miliares? {Cémo puede desarrollarse una atmdsfera de respeto mutuo?

* Relaciones con terceros: ¢Cudl debe ser el papel y el peso de personas ajenas a la fami-
lia en los érganos de decisién de la empresa?, ¢Cdmo se puede proteger a los emplea-
dos y directivos valiosos? ¢Qué responsabilidad tiene la empresa con su entorno?

LA ALTA GERENCIA O DIRECTORIO
Esta integrado por todos aquellos que ocupan cargos de gestion, es decir, los gerentes
de area. Participan familiares y no familiares responsables de generar rentabilidad.

Las reuniones de este érgano deben seguir una direccién con el objetivo de definir una
estrategia competitiva. Los pasos que deben llevarse a cabo son:

1. Conocer y aceptar la visién compartida definida por los accionistas.
2. Hacer un andlisis de situacion estratégica (analisis FODA, fuerzas competitivas, etc.).

3. Definir responsabilidades. Cada uno debe hacerse responsable de algin sector de la
rueda operativa; un error que cominmente se comete en las empresas familiares, es
permitir que los hijos comiencen a trabajar sin responsabilidades definidas, la orden es:
“hacé algo”. Cuando “todos son responsables de todo, nadie es responsable de nada”.

4. Definir herramientas de control del negocio. La empresa debe ser transformada en ndime-
ros. Lo Unico que elimina sensaciones es la certeza, “lo que no se puede medir, no se puede
mejorar”. Decidir por “nimeros” hace que el empresario pueda delegar y controlar, si no,
como veremos en el paso cuatro, el mismo se transforma en el freno de la organizacion.

2 Casillas J. Diaz C., Vézquez A., Editorial Thomson. Madrid 2005.
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5. Reunirse periddicamente verificando los resultados de las acciones y corrigiendo o
intensificando las mismas de acuerdo a esos resultados.

LOS GERENTES DEBEN:

* Tener un nivel de formacién académica medio-alto.

* Aceptar supervision periddica de los accionistas.

* Tener conciencia de su imagen profesional para el resto de los trabajadores.
*  Cumplir con el rendimiento acorde al objetivo del puesto.

* Recibir evaluacién del superior correspondiente, igual que el trabajador no
familiar.

JUGARLOS ROLES
La gestidn de la empresa familiar tiene un requisito imprescindible: el jugar roles.

Como se planteé anteriormente, por naturaleza la empresa familiar es problematica.
Una misma persona tiene que tomar decisiones teniendo en cuenta objetivos encon-
trados, y él mismo debe exigirse y juzgar su labor. También debe exigir a los familiares
y poder separar el “Esto no esta bien hecho.” del “No te quiero mas.”, que es como se
interpretan, con frecuencia, las correcciones. Ademas, el lider debe saber cambiar y
adaptarse a cada etapa de crecimiento de la empresa.

Entonces, el Unico camino para poder desempefiarse en el seno de una empresa familiar,
es aprender a jugar los roles de cada érgano de gobierno, en cada reunién especifica.

En la reunién de accionistas, pensar exclusivamente como accionistas, en la de geren-
tes, pensar exclusivamente como gerentes, y en la de la asamblea familiar, pensar y
sentir como familiares.

Muchos empresarios dicen: “Si somos los mismos los integrantes de todos los érganos
de gobierno... ino vamos a hacer tres reuniones!”

La respuesta es: "iSi deben hacer las tres reuniones!”

FUNCIONAMIENTO DE LOS ORGANOS DE GOBIERNO

ORGANO DIMENSION REUNIONES ~ MIEMBROS INSTRUMENTOS
Asamblea Propiedad 2 veces Derecho de Valuacién
de accionistas al afio propiedad Compra/Venta
Dividendos
Directorio Empresa 1reunidn 5-8 miembros Definicién
mensual representativos Estratégica
Consejo de Empresa 405veces  Grupo pequefio Constitucién
Familia Familia al afio de miembrosde  Familiar
la familia Sucesion
Asamblea Familia 10 2 veces Todos los Protocolo
Familiar al afio miembros de Familiar
la familia

42 | Empresas familiares



La direccién implica asumir el rol en cada reunidn, sin interferencia de los otros roles;
implica ponerse en cada reunidn el sombrero correspondiente (como sugiere el espe-
cialista Edward De Bono en “Seis sombreros para pensar”) y analizar cada problema,
cada situacidn, cada conflicto jugando ese rol, sin la interferencia de otros.

De este modo, si el gerente de produccién no alcanzé los objetivos propuestos por to-
dos, debe ser amonestado, aceptar la asignacién de un colaborador o ser capacitado
en aquellas funciones en las que esta fallando o, incluso, ser despedido. Aunque ese
gerente de produccién sea MI HIJO.

Una caricatura en el sitio www.laempresafamiliar.com refleja exactamente cual es este
juego de roles. En el primer cuadro, un sefior con un sombrero que dice GERENTE GE-
NERAL le explica a un muchacho sentado frente a él: “No has cumplido con los objeti-
vos de produccién de este semestre y tampoco lo del semestre pasado; debo informarte
que estas despedido”.

En el cuadro siguiente el mismo sefior pero con un sombrero que dice PADRE, le dice al
mismo joven: “Hijo mio, sé que te han despedido; ien qué te puedo ayudar?”

La otra gran ventaja de gestionar aplicando los érganos de gobierno es que desarrolla
cultura. Las generaciones jovenes adoptan esa forma de gestionar como la propia, por-
que es la que vivieron desde pequefios y no admiten otra.

PLANIFICAR LA SUCESION

La empresa de familia debe enfrentar siempre, a lo largo de su crecimiento, distintos
tipos de problemas. Poniendo estos en orden, los tres mas dificiles de superar son: la
sucesion, la sucesién y la sucesidn.

Esa es en la practica para todos los involucrados, la méas traumatica, de las etapas de
vida de las empresas de familia.

Es problemético para quien debe dejar la empresa en manos de la otra generacidn. Si el
sucedido no tiene en claro qué hacer con su vida después del retiro, si no prepard bien
a los sucesores, si se siente “padre” de la empresa y siente que debe dejar a su “hijo”, si
siente que la pérdida del control es pérdida de poder y respeto, si no esta preparado, en
definitiva, para comenzar esta etapa, que percibe como la tltima, aceptando los nuevos
parametros y formas de aportar su experiencia en los que lo rodean.

Es problematico para los que van a tomar la direccién de la empresa. Si los sucesores no
fueron preparados para eso, si perciben que no estan habituados a tomar otro tipo de
decisiones, si no entienden que son responsables de continuar y mantener el negocio
que abastece a toda la familia, si no son capaces de hacerse respetar por los empleados
que toda la vida respondieron a su padre, si no estan listos, en definitiva, para comenzar
esa nueva etapa, donde deben hacerse cargo de sus vidas.

Es problemaético para la familia porque sucesor y sucedido, que estan enfrentando cada
uno su respectiva crisis, conviven o se retinen habitualmente y nadie disfruta cuando
los afectos sufren, y mas si alguno se siente responsable, directa o indirectamente de
ese sufrimiento.

Es problematico para los empleados. Porque deben adaptarse a la nueva forma de di-
reccion, es muy dificil que nada cambie en la sucesién, cada uno tiene su forma de
liderar. Normalmente, los empleados mas antiguos, establecieron algin tipo de vinculo
sentimental con el anterior director, entonces sienten que pierden esa relacion.

Es problematico para proveedores y clientes, generalmente por las mismas razones que
los empleados.

En definitiva todos, absolutamente todos los involucrados de una manera u otra con la
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sucesién, deben atravesar una etapa de crisis.

La profundidad y consecuencias de estas crisis van a depender de la forma que se
acomparfie el cambio.

Normalmente somos reacios a los cambios, sobre todo a los cambios bruscos; cuanto
mayor es la intensidad del mismo mas resistencia oponemos. Aceptamos la evolucion
porque son pequefios cambios sutiles y continuos y casi no los percibimos, pero somos
reacios a las revoluciones, nos asustan, y las aceptamos sdlo si la situacién anterior a
ella es insoportable.

No existen recetas para enfrentar la sucesion. Pero si se entiende qué genera este pro-
ceso en cada uno de los involucrados, es probable que se puedan entender las reaccio-
nes, propias y ajenas, extrafas o inesperadas que aparecen en esta etapa, y que generan
peleas y discusiones y hasta, a veces, roturas irreversibles de relaciones.

Se trata de saber que vamos a pasar por una crisis, que cada uno va a experimentar
formas nuevas de vivir y de trabajar, que cada uno va a estar aprendiendo y acomodan-
dose a esa nueva situacién. Lo peor que se puede hacer con esta situacion es dejar que
llegue, dejar que pase.

La sucesion debe ser un capitulo méas del programa estratégico de la empresa. Debe
quedar definido, y esto se hace en el protocolo familiar, a qué edad se retira el actual
lider, cudndo comienza el proceso de sucesidn, cuanto tiempo van a trabajar juntos.

Casi siempre es indispensable pedir ayuda, tener a alguien que actie de mediador y
pueda ver los problemas desde afuera, sin involucrarse emocionalmente.

Lo méas recomendable es encarar la sucesidn en etapas. Que los sucesores vayan ha-
ciéndose cargo de algunos sectores --de acuerdo con sus capacidades, produccion, ad-
ministracidn, o compras--, y comiencen a tomar decisiones por cuenta propia. En esta
etapa es imprescindible crear el 6rgano de gobierno de la empresa, el directorio, donde
se discuten y se deciden las acciones estratégicas, con la participacion de los sucesores.
De esta forma se van enterando de cuéles son los valores, las competencias esenciales,
las fortalezas estratégicas y la forma de solucionar los problemas. En estas reuniones,
también se controla la marcha de los negocios, ventas, rentabilidad, resultados.

De a poco el sucedido va dejando los puestos operativos y comienza a participar sélo
de las reuniones de directorio, como un accionista, controlando sdlo los resultados sin
participar de las decisiones del dia a dia. Asi los sucesores van asumiendo la respon-
sabilidad de obtener resultados de su gestion. Siempre entendiendo que cada uno esta
atravesando su propia crisis.

La sucesion debe pasar por tres etapas imprescindibles: ensefiar a hacer, hacer hacer
y dejar hacer.

Cuando alguna de éstas no se desarrolla en el proceso, lo méas probable es que la suce-
sién no llegue a buen término.
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BUENAS PRACTICAS EN LAS EMPRESAS DE FAMILIA

INNOVACION EN
EL PROTOCOLO
FAMILIAR

Roberto Bazan

La protocolizacion es un proceso

clave para asegurar la supervivencia y
crecimiento de la empresa familiar ya
que en este documento fundamental
se sientan las bases para la gestion 'y
sucesion del negocio. El autor brinda en
este articulo un enfoque innovador de
los 6rganos de gobierno, para asegurar
que la empresa familiar esté preparada
a la hora de plantearse la redaccion del
protocolo familiar.
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eter Drucker dejé una reflexion que considero muy fuerte en relacién al valor que tienen
los procesos de protocolizacién en las empresas de familia: “La gente presta muy poca
atencién al proceso de sucesién, aunque es de hecho la prueba madxima de una buena gestién”.

Esto es irrefutable, por supuesto, pero debe también servir como un disparador para
identificar las buenas practicas o buenos aprendizajes que han logrado las familias em-
presarias asistidas por el Programa de Supervivencia que lleva a cargo la Universidad
Empresarial Siglo 21 conjuntamente con el Banco Interamericano de Desarrollo para la
Regidon Centro de la Argentina.

A los fines expositivos, el presente documento ha sido dividido en dos capitulos:

1.- Las buenas practicas referidas a la innovacidn en érganos de gobierno
2.- Las buenas practicas referidas al proceso estratégico previo al protocolo familiar

CAPITULO 1- LA INNOVACION APLICADA AL DESARROLLO DE NUEVOS ORGANOS
DE GOBIERNO

No existe posibilidad alguna de que un protocolo familiar pueda llevarse a la practica
de manera eficiente sin que los érganos de gobierno se hayan conformado de manera
formal, lo que implica ajustarse a las siguientes condiciones: que estén definidos los
alcances y sus funciones, que se seleccionen las personas que lo han de conformar, y
que esté claro el criterio de toma de decisiones en su seno.

Ademas, los érganos de gobierno del protocolo no son una alternativa a lo contemplado
en la ley de sociedades comerciales, sino un complemento altamente necesario.

Ahora bien, éexiste un recetario de 6rganos de gobierno al cual los empresarios o los
consultores deban o puedan echar mano en los procesos de protocolizacion?. Definiti-
vamente si, existe y esta al alcance de cualquier persona interesada en la temética de
las empresas familiares.

Asi pueden encontrarse modelos y experiencias de consejo de familia, que es una institu-
cién absolutamente necesaria para la empresa familiar, como lo es también la asamblea
familiar, que es una institucidn aplicable a un perfil especifico de familias empresarias, o
los comités especificos para que sean abordados y resueltos determinados temas. Pero
también puede presentarse la necesidad de propiciar modalidades de érganos de gobierno
mas avanzadas y que se ajusten al perfil de la empresa actual y, especialmente, a la proyec-
tada, y que es la que da marco a trabajar en una estrategia de sucesion anticipada.

Les cabe a los consultores especializados en empresas familiares que conducen proce-
sos de sucesion anticipada poner una fuerte impronta en buscar alternativas de érganos
de gobierno mas especificos en funcién del tipo de empresa y de familia que conforman
el sistema empresa+patrimonio+familia.

A lo largo de los procesos de protocolizacién en los que he tomado parte he podido
proponer y desarrollar nuevas modalidades de 6rganos de gobierno partiendo de la ne-
cesidad de apuntalar la trascendencia de la familia y de la empresa.

Debe quedar claro que no son aplicables a todas las empresas, ya que debe ser tenido
en cuenta un amplio abanico de factores, que van desde la caracterizacion juridica, la
cantidad de familias fundadoras y ramas familiares vigentes y futuras, hasta la distribu-
cién geografica de la empresa, solo para ejemplificar algunos.

Es a partir de la experiencia que se ha podido favorecer la creacion de nuevos érganos
de gobierno tales como:

* El comité senior
* Laescuelas empresa-familias
* El comité junior

46 | Empresas familiares



EL COMITE SENIOR

En las familias empresarias “RETIRO" es una palabra verdaderamente dura, por el im-
pacto que genera. Obviamente el hecho de retirarse en las empresas familiares esta
directamente asociada a la generacién o las personas que estédn conduciendo o deci-
diendo sobre una empresa.

La palabra retiro resulta inadecuada y debe ser desterrada del vocabulario utilizado en
el mundo de las empresas familiares. Pensar en el retiro implica para muchas perso-
nas una suerte de despojo o postergacion, o simplemente que lo dejen de lado; y esto
juega en contra de los procesos de sucesion anticipada, pues la légica reaccion de un
empresario a quien le consultan sobre la fecha de su retiro, por lo general es contestar
“NUNCA". En realidad, no es una respuesta, es una reaccidn a una situacién impensada
o inimaginable, mucho mas si son los fundadores o iniciadores de la empresa.

Debemos evitar usar la palabra retiro y procurar reemplazarla por el concepto del “nue-
vo rol” de los mas experimentados. No solo es una cuestion emocional, también es una
necesidad para la empresa. No es ldgico “retirar” a los que més saben o quienes tienen
mayor experiencia. Si es positivo definir un nuevo rol dentro de la empresa que, siendo
activo e importante, no les insuma a los empresarios ni el mismo esfuerzo ni la misma
dedicacion horaria. Otorgarles la posibilidad de disponer de sus tiempos sin la carga
emocional y de responsabilidad de dar el ejemplo permanentemente.

Se presenta a continuacion el articulado de una empresa que ha sido protocolizada y
cuyos socios acordaron en adoptar nuestra propuesta de creacién del comité senior

“Esta entidad tiene como propésitos los siguientes: mantener vinculados con la empresa
a los miembros creadores y fundadores de la empresa que superen los 65 afios de edad
y que estén efectivamente retirados de la gestidn ejecutiva. Se desempefiardn en calidad
de asesores permanentes sustentados en su experiencia y conocimientos.

Funciones
1. Participar en las reuniones de Directorio con voz pero sin voto cuando sean formalmente
invitados por esta entidad.

2. Participar en las reuniones del Consejo de Familia y de las Asambleas de Familia.
3. Participar de las actividades que promueva el Comité Junior.

4. Representar a la empresa en manifestaciones sociales, institucionales, sectoriales, etc.
por pedido del directorio o del Comité Ejecutivo.

5. Tomar parte de la Escuela EMPRESA como miembros referenciales, docentes o facilita-
dores de la formacidn de las generaciones de menores.

Retribuciones y gastos

Los miembros del Comité Senior que hayan sido fundadores y hayan trabajado efectiva-
mente en la EMPRESA percibirdn un aporte econdmico de por vida a partir de su ingreso
a este Comité.

Adicionalmente, se les pagard los gastos de estadias y vidticos necesarios cuando los mis-
mos representen a la empresa por pedido del Directorio o del Comité Ejecutivo.

Se definié un escalonamiento de la retribucidn en funcion al tiempo y esfuerzo brindado
ala empresa:

* Creador y Fundador 1y Creador y Fundador 2, recibirdn una retribucién mensual equiva-
lente a 8 sueldos de la categoria Operario del gremio de........

* Fundador 3, recibird un importe equivalente a 7 sueldos de la categoria Operario del
gremio de............
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* Fundador 4 y Fundador 5, recibird un importe equivalente a 6 sueldos de la categoria
Operario del gremio...........

En caso de fallecimiento de algunos de los fundadores arriba citados, su cényuge, tendra
derecho a percibir el 100% del mismo monto por un afio posterior al deceso y luego de
ese periodo el importe se reducird al 60%: Fallecidos ambos (fundador y cényuge) este
derecho caduca.

Cualquier disposicién que modifique la retribucion de los cényuges sobrevivientes deberd
ser tratada y resuelta en el seno del Consejo de Familia.

En situaciones de crisis, cuando se realicen ajustes en las remuneraciones de los emplea-
dos, se tomard el mayor porcentaje de reduccién aplicado en la empresa para disminuir las
retribuciones antes mencionadas en todos los casos.

Miembros

Se acuerda en el presente protocolo que el Comité Senior serd integrado, de forma vitalicia
en su cardcter de creadores y fundadores por: Creador y fundador 1, Creador y fundador 2,
Fundador 3, Fundador 4, Fundador 5.

Los continuadores de los fundadores podrdn integrar el Comité Senior si cumplen los si-
guientes requisitos:

1. Haber sido miembro del directorio de la empresa por un tiempo minimo de seis afios de
manera alternada o continua.

2. Estar percibiendo su jubilacion efectivamente.

Continuadores: Retribuciones y gastos

Los miembros del Comité Senior que no sean creadores o fundadores no percibiran apor-
te econémico alguno por sus funciones, solo se les pagard los gastos de estadias y
vidticos necesarios cuando los mismos lo hagan en representacion y por pedido expreso
del Directorio o del Comité Ejecutivo de la empresa”

ESCUELA EMPRESA-FAMILIAS

En la mayoria de las empresas familiares de cierta envergadura o en la que conviven
maés de dos generaciones activas, suelen plantearse las mismas dudas respecto a la
trascendencia o la continuidad de la gestion de la unidad econdmica en manos de las
generaciones siguientes. Se duda respecto a las habilidades o capacidades de la nueva
generacion, o al entendimiento que han tenido de los valores familiares y empresarios,
o0 a la fortaleza emocional para asumir los desafios que en la actualidad tienen quienes
conforman la generacién de mayores.

Esta situacion, enmarcada en algunas inseguridades respecto a las generaciones que
vienen, puede provocar demoras en la transicién o que se lleve a cabo de una manera
inadecuada, justamente por la falta de decisién de la generacion vigente en dejar la
gestidn a los sucesores, amparados en la impericia de éstos. Por otro lado, quienes
integran las nuevas generaciones y estan en condiciones de asumir el management de
la empresa necesitan claridad y certezas en la transicidon y en el rol y responsabilidades
que han de asumir.

Asi, ninguna generacion confia totalmente en la otra. Como esta situacién es generali-
zada decidimos proponer en numerosas empresas la creacion de sus propias escuelas
empresa-familias, de preparacion y formacién para los miembros de la o las familias
fundadoras.

La escuela empresa-familias no tiene el propdsito de “manipular” a los mas jévenes
para que trabajen en la empresa o posterguen sus propios intereses o vocaciones en
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pos de la empresa. Es todo lo contrario, lo que se persigue como propdsito es contar con
un programa de actividades que facilite la participacion de los miembros de la familia
empresaria desde pequefios, para despertar y consolidar la “propiedad emocional”, un
sentido de tremenda importancia en el sistema empresario familiar.

A manera de ejemplo se transcribe parte del articulado del protocolo familiar de una
empresa que instrumenta actualmente su escuela empresa-familias:

“El concepto de la Escuela EMPRESA FAMILIAS tiene como propdsito infundir y apoyar
el aprendizaje, el desarrollo profesional y personal de las generaciones actuales y futuras
de las familias fundadoras.

La escuela se encuentra conformada por tres niveles: NIVEL INICIAL (menores de 17
afios), NIVEL SUPERIOR (entre 18 y 24 afios) y COMITE JUNIOR (mayores a 24 afios).

Nivel inicial
Integrantes. Familiares directos de los accionistas menores de 17 afios.

Actividades. La empresa realizard por lo menos dos eventos anuales, en los cuales po-
drdn participar los integrantes de este nivel. Puede o no ser coincidente una de estas
actividades con la Asamblea de Familia. Estas actividades serdn comunicadas en el mes
de marzo de cada afio. Este evento contendrd métodos fundamentalmente diddcticos y
de aprendizaje y afianzamiento de la propiedad emocional.

Objetivos. Entre los objetivos que persigue este érgano se encuentran: preservar la unién
familiar desde corta edad, generar un vinculo positivo con la empresa, desarrollar la pro-
piedad emocional por la empresa familiar, propiciar el aprendizaje y la vocacién profesio-
nal de las nuevas generaciones.

Nivel superior
Integrantes. Familiares directos de los accionistas entre 18 y 24 afios de edad.

Actividades. La empresa realizard por lo menos dos eventos anuales obligatorios y que
serdn informados en el mes de marzo de cada afio. Uno de ellos puede coincidir con la
Asamblea Familiar. Uno de estos eventos serd de formacion y capacitacién y el restan-
te de informacidon respecto a la realidad, perspectivas y cuestiones especificas de la/s
empresas/s en las cuales se tenga propiedad en cada momento.

Objetivos. Entre los objetivos que persigue este nivel se encuentran: preservar la union
familiar y el buen vinculo entre los integrantes de ambas familias fundadoras en las dife-
rentes generaciones; generar un vinculo positivo con la empresa; conocer acabadamente
la empresa, respecto a sus unidades de negocios; lograr conocer a los empleados y a las
familias de los mismos; ser la antesala para formar parte del Comité Junior.

COMITE DIRECTIVO JUNIOR (CDJ)

El comité junior esta integrado por miembros consanguineos de las familias fundadoras
que trabajen o no en la empresa o empresas del grupo, y pretendan ser parte de una
instancia de preparacién y aprendizaje sobre los diferentes temas empresariales y de
gestion.

Si bien no tiene caracter obligatorio, es una instancia importante al momento de que
cada una de las familias fundadoras seleccione a sus representantes para integrar el
directorio de la empresa o empresas.

Por lo general, toman parte de este comité los continuadores de las distintas ramas fa-
miliares que conforman la descendencia de las familias fundadoras a partir de los vein-
ticinco afios y hasta los cuarenta afios, cualquiera sea su vinculo con la empresa. Una
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vez superada la edad maxima, los familiares pueden seguir perteneciendo al mismo,
con voz pero sin voto, aportando su experiencia y conocimientos a los mas jovenes.

Propasitos
El propésito de este CDJ es disponer de un espacio formal de aprendizaje vinculado con
diferentes aspectos de las empresas del grupo y del grupo mismo.

EI CDJ no es una entidad que pretenda interceder en decisiones o cuestiones estratégicas
u operativas de la empresa; su objeto principal es que quienes lo integren aprendan y
comiencen a prepararse para asumir un rol laboral o directivo en el futuro o simplemente
de socio responsable del grupo.

Son propdsitos del CDJ:

1. Disponer de un espacio adecuado y previsible que les permita a sus miembros enten-
der y aprender respecto a la empresa y sus actividades. Para ellos a partir del afio 2012
se establecerd un cronograma de actividades en el que se establecerdn las fechas de
reuniones, los temas de interés a ser abordados y los tiempos adjudicados por el comité
ejecutivo o el consejo de familia para cumplir las actividades encomendadas, como parte
del proceso de preparacidn.

2. Darle continuidad a la experiencia por la que han transitado los mds jévenes en la
Escuela EMPRESA-FAMILIAS, como una forma de fortalecer la propiedad emocional y
los conocimientos sobre la empresa de manera de lograr una buena performance en el
futuro desde la posicién que cada quien asuma en relacién a la gestién o la propiedad de
la empresa o el grupo empresario.

3. La participacion de los jovenes familiares en el CDJ debe ser consecuencia de la moti-
vacion de los padres y mayores.

4. En funcién del cronograma de reuniones que se determine, solo se admitird una ausen-
cia que no supere el 20% de las reuniones que se lleven adelante cada afio calendario.

Coordinacion
La coordinacidn ejecutiva del CDJ serd ejercida por el miembro de mayor edad de cada
rama familiar, pudiendo hacerlo hasta por dos afios consecutivos.

La forma de seleccionar a los coordinadores ejecutivos serd a través del consenso dentro
de cada una de las ramas familiares y cada afio deberd ser revalidado este rol por cada
una de ellas.

Responsabilidades

1. Mostrar una clara disposicion al aprendizaje y a la participacién abierta en el trata-
miento de temas que se consideren de interés para la empresa, las familias, los trabaja-
dores y la sociedad en donde estd inserta la/s empresa/s.

2. Llevar adelante las iniciativas o propuestas de andlisis, evaluacién o estudio que les
proponga el Comité Senior, el Directorio o el Comité Ejecutivo para facilitar la tarea de
estos.

3. Participar, por invitacién, en reuniones del Directorio y del Comité Ejecutivo, ajustdn-
dose a las condiciones que estas instituciones impongan.

4. Presentar proyectos formales que surjan de su seno al Comité Ejecutivo de la empresa
para su andlisis.

En funcién del nimero de participantes este comité podrd ser subdividido en comisio-
nes de trabajo sobre temdticas especificas, tratando de que los miembros de las mismas
mantengan la proporcionalidad en el nidmero de representantes por cada una de las fa-
milias fundadoras.
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Este comité serd coordinado de manera conjunta por un representante de cada familia
fundadora que serd seleccionado por los mismos y comunicado al Consejo de Familia,
entidad que tendrd derecho a veto, con las justificaciones formales.

CAPITULO 2 - EL PROCESO ESTRATEGICO PARA CONSTRUIR EL PROTOCOLO
FAMILIAR

Como resultado de la experiencia de afios en trabajar conduciendo procesos de suce-
sién, me atrevo a decir que es el proceso mucho mas importante que el protocolo. La
explicacidn es simple; si el proceso es ineficiente, desmotivador y, fundamentalmente,
si quienes participan en él no lo sienten como propio, inexorablemente el protocolo no
va a ser vivido como un documento de previsiones y acuerdos.

Deben las empresas y los consultores, poner toda su inteligencia y esfuerzo en definir e
implementar un proceso de trabajo profesional convincente para todas las partes, esta-
ré en directa relacidn con la calidad, aplicabilidad y asimilacién del protocolo familiar.

A continuacién, expongo una serie de simples recomendaciones, tanto para los empre-
sarios familiares como para los consultores especializados que llevan o llevaran adelan-
te procesos estratégicos de sucesién anticipada.

Para los empresarios, familiares o socios de todas las edades

* Entender el valor de escuchar

* Aprender el valor de convencer

* Entender el valor de ceder

* Disponer de apertura para aprender

* Disponer de apertura para ensefiar

* Ejercitar la paciencia

* Insertarse en la circunstancia

* Abandonar los roles jerarquicos

* Procurar siempre la fundamentacién

* Ejercer la confianza en la delegacién

* Responder a la confianza delegada

Para los consultores

* Mostrar profundos conocimientos y préactica sobre y en empresas familiares
* Abandonar la “tnica zona de comodidad profesional”

* Facilitar la decisién mas nunca tomar decisiones

* Trabajar y confiar en un equipo pluridisciplinario

* Profundizar sumadurez para no involucrase con las personas en el proceso

* Capacidad de anélisis

* Capacidad de sintesis

* Capacidad de escuchar, mas capacidad de escuchar

* Capacidad de hablar poco

* Facilitar la participacién convencida de todos quienes son parte del proceso
* Propiciar y mantener la desjerarquizacién mientras dure el proceso

* Mucha paciencia

* Coraje, mucho coraje
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BUENAS PRACTICAS EN LAS EMPRESAS DE FAMILIA

LA GESTION DE
LLAS EMOCIONES

Miguel Angel Macaluso

El estado emocional de los miembros

de las familias empresarias impacta en

el futuro de los negocios, ya que las
emociones predisponen a favor o en
contra de la accion. El autor explica en
este articulo como identificar y modificar
estados de animo y emociones es clave
para el éxito de la consultoria en la
empresa familiar.



Miguel Angel
Macaluso

Contador Publico,

de la Facultad de
Ciencias Econémicas
de la UNC. Consultor
Senior del Programa.
Ha realizado diversos
postgrados, cursos

y seminarios de
especializacion.
Coach Ontolégico.
Presidente de

la Asociacion
Cordobesa de
Profesionales del
Coaching.

Todo lo dicho es dicho por alguien; el lenguaje no es inocente. Y toda palabra esta
intimamente ligada, por las coherencias propias del funcionamiento de los seres
humanos, a un emocionalidad y su correspondiente corporalidad. Ademas, la contraca-
ra fundamental de cualquier hablar, tiene que ver con el escuchar. Y el escuchar, induda-
blemente, también esta sesgado por la emocionalidad de quien o quienes escuchan.

Durante los numerosos encuentros con miembros de empresas familiares hemos com-
probado que cada vez que los miembros de una familia empresaria estan en un estado
emocional u otro, el futuro de la empresa se presenta distinto; las emociones que apa-
recen y los estados de animos subyacentes o evidentes influyen decisivamente en el
resultado de las conversaciones. Los cuestionarios de autodiagndstico, la elaboracion
y consenso del protocolo, y la concrecidn de las estructuras de gobierno familiares han
sido siempre el resultado de profundas conversaciones y ajustes relacionales entre los
integrantes de cada familia involucrada.

Con nuestras emociones damos cuenta de nuestra predisposicién -o falta de ella- para
la accidn. El futuro de la empresa familiar se presenta distinto segun el estado emocio-
nal. Es til aprender a observar desde el lenguaje y la corporalidad, el estado emocional
de los miembros de las empresas familiares con quienes conversemos y trabajemos, ya
que la conversacién misma va generando cambios emocionales.

Para que ocurra un cambio cultural en las empresas familiares sus miembros tienen
que elegirlo y para ello es necesario cambiar su emocionar. Saber cémo encauzar a los
miembros de |la familia hacia el optimismo y la superacién de la adversidad, valorizando
el gran impacto emocional que provocan las palabras y las acciones, disipa las emocio-
nes improductivas y canaliza la actitud del grupo familiar en una direccién positiva.

El rol que desempefia cada persona en la empresa familiar demanda una emocionalidad
adecuada. ¢éComo lograr como consultor influir positivamente para lograrla? Transfor-
mandose en un acertado observador de la emocionalidad, adquiriendo competencia en
discernir cudles de las emociones de los integrantes de la familia conducen a los obje-
tivos propuestos y cudles los obstruyen. También, promoviendo contextos o entornos
adecuados al logro de las estrategias y planes propuestos e interviniendo en el disefio
de la emocionalidad de la empresa familiar, respecto del cual las conversaciones juegan
un rol fundamental.

Es importante acentuar la distincién entre estados de dnimo y emociones. Aun cuando
ambos implican predisposiciones a efectuar determinadas acciones y definen espacios
de acciones posibles, distinguiremos como estados de animo a los estados emociona-
les a largo plazo en que cada miembro familiar, cada familia y cada empresa se encuen-
tran inmersos en forma recurrente - tal por ejemplo el optimismo, la ansiedad, el enojo,
el resentimiento, la tristeza, |a resignacion, etc. Viven en el trasfondo desde el cual se
actta. Desde un estado de &nimo se tiende a recurrir a un estado emocional predeter-
minado, de caracter histérico, que acompafia a la familia desde largo tiempo y en el cual
las circunstancias no siempre logran provocar ningtin cambio.

Las emociones, en cambio, son la respuesta puntual a un evento determinado: una cri-
sis en la comunicacién familiar que provoca miedo, una reprimenda que causa enojo,
un gesto que despierta ternura, un chiste que fomenta la alegria, etc. Al implicar cada
emocion un cambio en la predisposicién para la accidn surgen acciones diferentes que,
sin las nuevas circunstancias que dispararon ese cambio, no hubieran sido posibles.

LAS VIVENCIAS EN LA EMPRESA FAMILIAR

Sin duda el estado de dnimo propicio para el logro de resultados en el proceso de pro-
tocolizacién es el de permanente cooperacidn entre todos los integrantes de la fami-
lia empresaria. Pero ésta dificilmente ocurre sin la aceptacion del otro como otro. En
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relaciones de dominacion no hay cooperacion, sino obediencia y sumisién. Cuando
proponemos incursionar en el disefio y dominio de la emocionalidad en las empresas,
ponemos el foco primordial en la interrelacion entre todos los sistemas vivos, tomando
a la vida familiar como valor primordial, como foco hacia el cual converge toda la accién
de consultoria.

Hemos visto que, por un lado y como si fuera un ser vivo, la empresa familiar tiende a
mantenerse inalterable a lo largo de cambios estructurales continuos. Por el otro, co-
mo sistema similar al orgénico, tiende a ser flexible, plastica, adaptable a los cambios,
aceptando la diversidad y sus contradicciones, como sefial de crecimiento y vitalidad.

Los didlogos cotidianos que se dan en cualquier familia empresarial, sobre gerencia par-
ticipativa, administracién del tiempo, clientes internos, cooperacién, ganar ganar, etc.,
suelen sonar falsos a los oidos de sus miembros frente a rutinas de incomunicacién y
falta de expresion.

Sin embargo, desde la libertad individual y el compromiso grupal se crea mas. Es en un
ambiente de autoconfianza elevada, de intercambio de estimulos positivos y de con-
fianza reciproca, donde una organizacién familiar se vuelve mucho mas creativa.

Deseamos facilitar el acceso a observaciones de su mundo emocional, individual, familiar
y organizacional, por otras vias, por otros canales, por otros lenguajes, por un punto de
vista innovador que incluya cuerpo, emocion, lenguaje y trascendencia. Buscamos conse-
guir una conversacion multidominio que penetre en el hablar familiar para oir, no sélo el
lenguaje verbal, sino también a sus cuerpos y a sus emociones. El hablar de esa conversa-
cién familiar a veces puede ser silencioso, mediante gestos, movimiento, miradas.

Esta accidon reguladora a través de vivencias, no se ejerce solamente sobre el cértex
cerebral voluntario, sino principalmente sobre la regién limbico-hipotaldmica (centro
cerebral regulador de las emociones). Aclaramos que al hablar de vivencia nos referi-
mos a esa experiencia vivida con gran intensidad en el seno de la empresa familiar, por
hijos, padres, primos, etc., en un lapso de tiempo ‘aqui-ahora’ y que produce efectos
emocionales favoreciendo la incorporacidn de nuevas respuestas al repertorio de vida
de la familia, los equipos de trabajo y las empresas familiares en su totalidad, en una
relacién mas alineada con los objetivos conjuntos.

Hemos observado en muchas oportunidades que en algunos miembros de empresas
familiares hay un modo de estar ausente en la organizacidn, a pesar de manifestar,
en apariencia, toda su presencia. Se da en el acto de no mirar, no escuchar y no esta-
blecer un mayor contacto con el otro. A veces estan cerca del familiar, pero con algin
dejo de ignorancia. Por el contrario, creemos que celebrar la presencia del otro es una
posibilidad saludable en la construccién de cualquier equipo familiar emocionalmen-
te estable.

Sin desviarnos de los propdsitos organizacionales, buscamos también como consul-
tores que puedan realinearse con su origen familiar, persuadidos de que ese encuadre
puede reconducir a posiciones de mayor solidaridad y afecto, donde se disminuyan los
costos ocultos emanados de la falta de solidaridad. No pretendemos solamente me-
jorar la calidad de vida de cada empresa familiar, sino fomentar directivos familiares
altamente automotivados, que reduzcan su estrés laboral y redescubran el placer de la
produccién colectiva.

Nos preocupa el desarrollo de posturas amplias, que vuelvan a las personas mas abier-
tas, confiantes, flexibles, menos defensivas, con la percepciéon mas agudizada, dispues-
tas a esforzarse mas a favor de la profesionalizacidn, la sostenibilidad y la expansidn
de la empresa familiar, consiguiendo siempre ver lo nuevo, mirar con ojos distintos y
hallar caminos de transformacion, creando un clima de aceptacidon y de no juzgamiento
despiadado, aun en aquellas “realidades” mas cristalizadas.
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Es casi imposible que una familia permanezca inmune a ese tipo de relaciones. Cada
persona de su entorno familiar y empresarial le despertara una emocién. Del encuentro
con el otro nadie sale ileso. Trabajar la emocionalidad y la afectividad en la organiza-
cion familiar contribuye a la creacién de un clima mas fraternal, con conversaciones
abiertas y claras, en que los conflictos sirven como fuente de madurez, conformando
equipos de intereses comunes y autocontrolados.

En ese clima, cada integrante de la empresa familiar vivencia la grandeza de su con-
tribucién a la organizacidn con su labor cotidiana, amplia la dimensién de su mundo y
deja de sentirse apenas un medio de produccién, una herramienta. La trascendencia
armonizay abre las puertas para otros canales de predisposicion.

¢Cémo podriamos instrumentar estas ideas en una praxis coherente con la visidn fa-
miliar y los objetivos de la organizacién empresarial? Como es obvio, al inicio de las
actividades de consultoria, es imprescindible acordar la confidencialidad con respecto
a las experiencias a vivenciar y aclarar que en las conversaciones y relatorios posterio-
res, no se buscan confesiones de terapias grupales sino compartir una autorrevelacion
de lo vivido por cada uno en la experiencia de trabajar juntos entre familiares.

DESCUBRIR Y MEJORAR LAS EMOCIONES

La biologia del emocionar muestra que es una activacion de hormonas hipotalamicas,
que acttan como factores colaterales para permitir la expresién de potencialidades
humanas generalmente inhibidas. Las neurociencias y las ciencias microbioldgicas han
comprobado la existencia de genes tempranos, que se expresan en las primeras etapas
de lavida, y de genes tardios, que sélo se expresan después de cierta edad. Esto sugiere
la importancia de facilitar la expresién genética en los primeros meses de vida de los
miembros de cada familia, pero también la posibilidad de dar expresidn a esa potencia-
lidad en edades avanzadas. La enorme diversidad que se produce por la combinacidn
de los potenciales del cédigo genético en cada familia, sugiere posibilidades insospe-
chadas de sus capacidades, que sélo necesitan condiciones dptimas para expresarse.
Esta variedad, practicamente infinita, se debe a las posibilidades matematicas de com-
binacién de los elementos del cédigo genético familiar.

Pretendemos crear en las empresas familiares las condiciones propicias para que el
conjunto de factores positivos, humanos y externos, alcance altos niveles de optimi-
zacidn, a través del afecto, el trabajo compartido y la expresidn sincera de emociones,
para que cada integrante de una familia empresaria inicie, se mantenga y finalice cada
proceso de protocolizacién en un clima de armonia integradora .

¢Qué es lo que gatilla o modifica los estados emocionales? Es conocido que ciertas
emociones son provocadas por estimulos externos. También es posible que el estimulo
sea interno, por memoria emotiva, que sin motivo particular consciente, el mero hecho
de pensar en algo nos puede entristecer, alegrar, etc.

Es muy importante tener en cuenta, para descubrir y mejorar la emocionalidad de la
empresa familiar -si los componentes de la familia lo desean y creen necesitarlo-, que,
sea el estimulo externo o interno, la emocién evocada se acompafia, aunque sea sutil-
mente, de modificaciones en la expresion facial, la direccién de la mirada y la postu-
ra corporal (todos componentes expresivos de la emocién), como también de ciertos
cambios a nivel visceral (aumento del ritmo cardiaco, contracciones estomacales, ru-
bor en la piel, aceleracién de la respiracion, etc.).

Repetimos que a simple vista puede observarse que las emociones son predisposi-
ciones para la accion. La rabia, el amor, la culpa, etc., mas que referirse a lo que cada
familiar siente, aluden a espacios de posibilidades en el que se encuentran en su des-
envolvimiento en la vida empresarial familiar. Las emociones abren o cierran po
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dades para llevar a cabo acciones en los distintos dominios relacionales. La pregunta
clave seria: ¢éComo se puede producir una cierta emocidn, controlar su comienzoy finy,
a la vez, trasmitirla vividamente, dependiendo de las circunstancias? Existen metodo-
logias corporales imbuidas de criterios de validacién cientificos que permite reconocer,
expresar y regular las emociones, y al mismo tiempo saber cémo entrar y salir de un
estado emocional a voluntad, convirtiendo esta sabiduria en un poderoso instrumento
para expresar la inteligencia emocional de la empresa familiar.

Desde hace tiempo practicamos en nuestra tarea de consultoria familiar la facilitacién a
nuestros clientes de un acercamiento consciente a los llamados patrones respiratorios-
posturo-faciales caracteristicos asociados con cada una de las emociones y estados de
animo de los cuales mencionaremos solamente los mas comunes: alegria, gratitud,
tristeza, resignacion, enojo resentimiento, miedo, ansiedad, afectividad y acercamien-
to. Se denominan a estos patrones “patrones efectores emocionales” admitiendo que
la respiracidn, las actitudes posturales y las expresiones faciales que caracterizan a
cada emocionalidad, pueden ser alteradas a voluntad. De esta manera también se pue-
den activar las emociones mediante la reproduccidn correcta de modelos respiratorios,
posturas fisicas y gestos faciales especificos.

El aprendizaje en las relaciones familiares, de los patrones respiratorio-posturo-facia-
les especificos, tiene por objetivo entrar en contacto con las principales emociones
propias de cada miembro, de manera fisica, en forma sencilla y directa, y recuperar la
consciencia de su propio emocionar y de los demas, facilitando la comunicacién de las
emociones propias, incrementando la capacidad para hacer distinciones entre las dife-
rentes emociones, enrigueciendo el manejo de la inteligencia emocional y aprendiendo
a entrar o salir de un estado emocional a voluntad.

Cada emocion puede ser evocada por una configuracién particular compuesta de un
patrdn respiratorio, caracterizado por una modulacién particular de la frecuencia y
amplitud de los ritmos y una activacién muscular caracterizada por un conjunto de
musculos que se contraen y/o se relajan, definiendo una postura particular: Aproxima-
cidn en el caso de rabia (pues las personas estan listas para atacar) o, en el caso del
miedo, evitacién (las personas se preparan para huir) o, paralizacién (las personas se
guedan tensamente inmdviles), dependiendo si se trata de miedo activo o pasivo. En el
polo de la relajacién, con leves diferencias del grado de tono muscular, se ubican otras
emociones como la tristeza, la afectividad y la alegria.

Sin embargo, estas emociones se expresan en distintas actitudes direccionales. Un
recogimiento leve, generalmente hacia abajo, en el caso de la tristeza (las personas
se retraen). Una posicidn vertical abierta y levemente hacia atrés para la alegria. Una
actitud total de aproximacidn en el caso de la afectividad (las personas se preparan a
proteger y apreciar).

Cada emocion incluye una expresion facial o mimica facial caracterizada por la activa-
cion de diferentes patrones musculares faciales. Lo que normalmente ocurre es que las
expresiones faciales correspondientes comienzan a aparecer espontaneamente en ca-
da emocidn. Los principales rasgos faciales que diferencian a las emociones son: grado
de apertura de los ojos, posicidn o grado de tensidn -relajacidn de los parpados, tensién
muscular en la frente, direccién de la mirada, configuracién de la boca y labios, etc.

Desde el aspecto conversacional, sabemos que las personas que desempefian roles en
algun tipo de organizacién familiar, responden fisioldgicamente a los estimulos emo-
cionales: los musculos se contracturan; tienen palpitaciones; se les seca o "anuda" la
garganta; se debilitan; les duele el estémago; les sudan las manos. En fin, hay muchi-
simos ejemplos de respuestas corporales a situaciones emocionales en el mundo del
trabajo en la empresa familiar. Sin embargo, es muy probable que se termine matando
al mensajero (el sintoma) a golpes de aspirinas, antiacidos, laxantes, relajantes mus-
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culares, etc., en lugar de ocuparse de sus emociones.

éSe puede intentar tapar un volcan? Las emociones, muchas veces apasionadas, estan
presentes en todo el hacer laboral familiar, aunque se trate de esconder o disfrazar las
sefiales que indican su presencia. Por mas que se intente taparlas, volveran a emerger,
una y otra vez, y tal vez con mayor intensidad cada vez. Parangonando la actividad
volcanica con el disefio y dominio de la emocionalidad en las organizaciones familiares,
creemos que el volcan puede hacer erupcién y destruir todo a su paso, o entregar toda
su energia y bienestar en forma de agua termal.

En nuestro trabajo de consultores, asiduamente relacionamos el mundo de los hechos
observables, la interpretacién y la emocidn, con la accién. Uno de los problemas que
nos presenta esta actitud en el quehacer organizacional familiar, surge cuando las emo-
ciones en vez de expresarse en forma productiva, hacen un cortocircuito y generan un
circulo vicioso de feedback sobre el lenguaje cotidiano del trabajo. Como la emocidn
afecta al lenguaje y el lenguaje afecta la emocidn, controlarlas es una decisién cons-
ciente, no una lucha de dominacién ni de sumisiéon. El uso inteligente de la energia emo-
cional requiere conocerla, entender sus origenes y respetar sus predisposiciones a la
accion, sin traicionar los valores y objetivos trascendentes que tenemos como indivi-
duos pertenecientes a una familia. Las emociones son buenas consejeras pero pésimas
duenas. Es atil escucharlas y atender sus pedidos, pero sin abdicar la responsabilidad
de analizar su racionalidad y actuar con integridad. Por ejemplo, mientras que la pru-
dencia y la precaucién por un lado, son usos generalmente positivos del miedo, por el
otro lado, la timidez y la cobardia suelen ser formas negativas de temor.

Cada emocion tiene una demanda especifica, relacionada con la situacion que la origina.
Al resolver saludablemente el desafio, la emocidn fluye, se recupera un estado de paz
interior y la intensidad de vivir a corazdn abierto. Se trabaja con ganas y se aumentan
los logros. Al reprimir o evitar el desafio, la emocidn se estanca y se puede caer en una
emocionalidad que juzgamos a priori como negativa, con sus consecuencias previsibles
en el ambito del trabajo familiar.

También cada emocién presenta una oportunidad de trascendencia, de ir mas alla del
disgusto emocional. Ejemplificando, acreditamos que se puede perder la alegria condi-
cional de tener, manteniendo la alegria esencial de ser y existir. Se puede sentir el temor
condicional de que nuestras habilidades laborales y técnicas no estén a la altura de los
desafios que plantea la familia, pero se puede sentir la confianza esencial en uno mismo
y en el compromiso de hacer lo mejor que se pueda.

Asimismo, el apego a las emociones placenteras es directamente proporcional a la im-
posibilidad de disfrutarlas. Aquel lider de una empresa familiar que se apega al orgullo de
ser visto como infalible en su desempefio ejecutivo, vivira aterrado de cometer un error y
tratara de evitar toda situacidén que pueda poner en riesgo su imagen de infalibilidad.

HACIA EMPRESAS MAS HUMANAS

Anhelamos que los consultores en empresas familiares y sus lideres se interesen en las
practicas expuestas, para que puedan disefiar y dominar satisfactoriamente las emo-
ciones en el seno de la empresa. Entendemos que la excelencia en el desempefio de
consultores y lideres de empresas familiares no depende tanto de lo que hacen, sino del
modo en que lo hacen. No tanto de lo que dicen, sino de cémo lo dicen. En un trabajo
organizacional familiar, es imprescindible saber cémo encauzar sus equipos de trabajo
hacia el optimismo y la superacién de la adversidad, valorizando el gran impacto emo-
cional que provocan las palabras y las acciones.

Ambas emociones, optimismo y superacion, pueden ser capaces de disipar las emo-
ciones toxicas y canalizar la actitud del grupo familiar en una direccién positiva. Sabe-
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mos que el entusiasmo ayuda a que el funcionamiento de una empresa familiar alcance
cotas muy elevadas, mientras que el resentimiento o la ansiedad suelen encaminar a
cualquier grupo familiar hacia su desintegracion. Propiciamos la comprension del ex-
traordinario papel que desempefian las emociones en el entorno laboral familiar, no
solo en cuestiones tan patentes como el rendimiento o saber conservar a sus directivos
familiares méas sobresalientes, sino también en variables tan intangibles como la moti-
vacion o el compromiso.

Recapitulando, podemos llegar a operar con la emocién y no desde la emocién. Emo-
cién proviene de emovere, implica movimiento, accion, pulsién que pugna por salir, por
expresarse (presion hacia fuera). La accidn seria la respuesta de salida que le damos a
las emociones. Operar con la emocidn no es actuarla (en el sentido de acting), tampoco
es negarla o manipularla, ni mucho menos dejarla que se exprese impulsivamente. Es
reconocer la libertad y la responsabilidad de elegir la forma de actuar y transformar esa
accion en productiva.

En este sentido, decir no al chantaje emocional es decir no cuando alguien en la empre-
sa familiar nos atribuye el poder de provocarle una emocidn, asi como otorgarle al otro
el poder de provocarnos algo en particular. Estrictamente, el otro dice o hace algo ante
lo cual sentimos alguna emocién. Al apropiarnos de la emocidn, también nos apropia-
mos del poder de accionar con ella de manera productiva.

Se nos presenta muy interesante observar cémo estas emocionalidades viven en ca-
da empresa familiar en coherencia con las conversaciones y la corporalidad, formando
tendencias que los habilitan o no para abordar lo nuevo. La emocionalidad es una de las
competencias decisivas para la consultoria en estas empresas.

Algunos nos atrevemos a sofiar con los ojos abiertos. Preferimos eso a cerrar los ojos
ante la desesperanzay el sin sentido de la vida. No somos ingenuos; somos esperanza-
dos. Sabemos que desde la resignacion no aparecen futuros posibles en la gestién de
las emociones en las empresas familiares. Pero desde una sana ambicién, surge la po-
sibilidad, porque se crea desde la visidn y la pasion. A un gran pedagogo le preguntaron
alguna vez “¢Qué es la esperanza?”. Y él respondié: “La esperanza es como los caminos.
Se construyen entre todos. Primero se empieza con una pequefia senda transitada por
un emprendedor. Luego ésta se convierte en un sendero para varios. Después en un
camino muy transitado, y hasta en una avenida o una autopista.”

Te invito a que sumes tu esperanza a la mia e invito a todos los consultores de empresas
familiares a que sumemos nuestras esperanzas para tender un camino hacia un mundo
humano més humano.

El abordaje disciplinario utilizado en este ensayo proviene del Modelo de Coaching
Organizacional Integrado, disefiado por el autor de este trabajo. Incluye distincio-
nes surgidas de la Diplomatura en Empresas Familiares de la Universidad Siglo 21,
de la Ontologia del Lenguaje (Rafael Echeverria), de la Reconstruccidn Linguistica
Ontoldgica de las Emociones (Julio Olalla), de la Programacion Neurolingiistica
Codigo Nuevo (John Grinder), del Método Alba Emoting (Susana Bloch), del Pen-
samiento Sistémico (Peter Senge) y de la Educacién Biocéntrica con Biodanza (Ro-
lando Toro).
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BUENAS PRACTICAS EN LAS EMPRESAS DE FAMILIA

SINERGIA, UNA
ESTRATEGIA DE ALTA
PERFORMANCE

Pilar Maure / Claudia Martinez

La Unidad Ejecutora del proyecto UES21-
BID, en pos de ahondar la formacion
del equipo de consultores de empresas
familiares llevo adelante varias jornadas
de actualizacion para profesionales
formados en el programa.

Durante la jornada final, desarrollada
en septiembre de 2011, se abordaron
con la coordinacion de las autoras de
este articulo las mejores practicas para
consultores en las empresas familiares.

Sinergia, una estrategia de alta performance | 61



Pilar Inés Maure
Contadora.
Consultora Senior del
Programa. Docente
Universidad Siglo

21 de la tematica de
empresas familiares

en grado y extragrado.

Coordinadora

de diplomaturas

para empresarios

y consultores en

la Universidad
Empresarial Siglo 21
(UES 21). Workshop
en Negociacién
Harvard - CMI
Consulting Group -
Argentina. Diplomado
en gestion y gobierno
de empresas
familiares UES 21

/ BID. Miembro de
AFEF.

LA CONSULTORIA DE LA EMPRESA FAMILIAR

La empresa familiar, una compafiia en la cual dos 0 mas miembros de una familia com-
parten o compartiran en un futuro inmediato la propiedad y la administracion, es un
desafio para el asesor profesional ya que, independientemente de su area de especia-
lizacién o su estilo de trabajo, es posible que tenga que trasponer la invisible frontera
entre la familia y su empresa.

Es en este sentido que resulta primordial a la hora de trabajar con una empresa de
naturaleza familiar tener una visidn sistémica que incluye en su contenido tres subsis-
temas bien diferenciados: familia, empresay patrimonio. En funcién de ello, resulta muy
aconsejable diferenciar y comunicar al cliente que el rol como consultor no esté basado
en la respuesta a un problema determinado, sino que se trata de un rol de consultor de
proceso.

¢Qué significa esto? Desplazarse del rol como consultor tradicional o experto, es decir
aquel que ofrece una respuesta concreta o alternativas de resolucién a un problema de-
terminado, asi como distintos métodos de aplicacidn para la consecucién del resultado
deseado. En cambio, cuando hablamos de consultor de proceso, nos referimos a un
consultor facilitador, ya que es la misma familia quien a través de su guia va a encontrar
sus propias respuestas a los interrogantes que los preocupan. Este profesional facili-
tador haréa favorables ambitos, conversaciones, discusiones, que permitan a la familia
comunicar, abordar y resolver aquellos temas que los preocupan, angustian o perju-
dican. Es en este punto imprescindible, como se dijo anteriormente, el conocimiento
sistémico, ya que el consultor debera facilitar distintos ambitos de conversacién, cada
uno con sus reglas y material correspondiente, ya sea que se trate de las cuestiones
relacionadas con la familia, la empresa o el patrimonio. En cada uno de estos dmbitos
cambiaran quiénes participan, cémo participan, es decir en calidad de qué, y qué temas
se podréan abordar en cada uno de estos ambitos.

AMBITO DEL CONSULTOR

Hay familias y hay negocios. La mayoria de las personas cree que se trata de dos unida-
des independientes, que operan segln conjuntos de reglas completamente diferentes.
Pero para casi todas las empresas familiares, sean estas grandes o pequefias, la ex-
cepcién es la regla. Compuestas por familiares que comparten la propiedad y el ma-
nagement, estas compafiias mantienen abiertas las fronteras entre familia y negocio:
los problemas de la familia irrumpen en los negocios y los problemas de los negocios
influyen en la familia.

En esta zona se mueven los asesores de las empresas familiares. Es por ello que desem-
pefian roles complejos. Prestan servicios a la familia, a la empresa o a ambas. Las cues-
tiones que los asesores enfrentan van desde los conflictos entre los miembros de la
familia hasta los conflictos entre las necesidades de la familia y las necesidades de la
empresa.

ROL DEL CONSULTOR

Trabajar con las empresas familiares es un arte. Asi lo exponen los autores Bork, Jaffe;
lane; Dashew y Heisler en su libro “Cémo trabajar con la empresa familiar”. Sostienen
gue nunca existe una solucién perfecta ni un solo camino hacia una solucién para las
complejas circunstancias que se presentan constantemente. Para ser eficaz con las em-
presas familiares es preciso aprender a reconocer y aceptar la etapa de desarrollo de
la familia y ayudarla a incorporar soluciones posibles seguiin su propia dindmica y sus
necesidades particulares: a veces una solucidn bastante imperfecta o poco creativa es
la que mejor se adapta a la singular situacién familiar con la que se enfrenta el consultor.
El ir redefiniendo su rol de acuerdo a la etapa en que se encuentran tanto la empresa
como el proceso es la llave para lograr acuerdos exitosos y sustentables en el tiempo.
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El presente trabajo orienta en la redefinicion del rol del consultor en las distintas etapas
del proceso y aquellos aspectos a tener en cuenta.

Asimismo, se reconoce que la situacion ideal es aquella en que los asesores o consulto-
res trabajen en equipo uniendo sus conocimientos, y ofreciendo luego sus sugerencias
en un Unico mensaje. La colaboracién franca entre los asesores les permite identificar y
encarar las posibilidades colectivamente.

Con este marco tedrico, aportamos en esta oportunidad el presente texto que es el
resultado de un encuentro enriquecedor de 25 consultores de empresas familiares, y
fruto de un proceso compartido en la blsqueda de la excelencia, intercambiando re-
cursos, ideas, preocupaciones, propuestas, desafios y, ante todo, con el objetivo comun
de optimizar el expertise profesional de todos y cada uno de los asistentes a la jornada
de actualizacién de consultores, reconociendo que la blisqueda compartida permite un
camino de mayor excelencia.

A continuacién les comentaremos brevemente cémo se desarrollé la jornada y expon-
dremos los resultados que reflejan las mejores practicas encontradas para cada pro-
blematica planteada, siempre desde la dptica del consultor de empresa familiares, y las
cuestiones que se comparten independientemente del tamafio de la empresa consulta-
da, cantidad de familiares con los que se trabaja, etc.

En la presentacion de la jornada, se delimitaron cinco etapas dentro del proceso de
consultoria de las empresas de familia. Alli se pudieron identificar la Etapa |, de comer-
cializacién de la consultoria, que incluye venta, presupuesto y contrato de la misma;
Etapa Il de diagndstico, que incluye entrevistas individuales a los miembros de la familia
y una devolucién de temas de mayor criticidad que posee ese grupo empresario fami-
liar; Etapa Ill, donde se abordan de manera profesional y ordenadamente los factores de
mayor criticidad que ofrece esa familia; Etapa |V, referida a la redaccién del protocolo,
su revisidn y firma, y finalmente la Etapa V, de implantacién de érganos de gobierno y
evaluacién del proceso.

Dentro de cada etapa, se definieron por grupos de trabajo los objetivos de la misma, la
identidad y el rol del consultor.

Se realizaron las devoluciones y fueron plasmadas ordenadamente en una presenta-
cién, que fue confeccionandose de manera simultdnea con las devoluciones, para un
mejor compartir e identificacidn por parte de los participantes. Se pidié luego que iden-
tificaran aquellas actividades que ofrecian mayor complejidad durante cada etapa, y
posteriormente, se pudieron recoger buenas préacticas en respuesta a las complejidades
detectadas.

Se resume y sistematiza a continuacién lo trabajado entre los 25 consultores que par-
ticiparon del taller

ETAPA I: VENTA DE LA CONSULTORIA, PRESUPUESTO, CONTRATO

Esta etapa comprende desde las reuniones de sensibilizacién que los consultores reali-
zan a empresarios o profesionales relacionadas con empresas familiares hasta lograr la
concrecién de la venta del servicio, su presupuesto y su formal contrato.

Entendemos que la consultoria de empresas familiares, lldmese protocolo familiar, no
“se vende"; “se compra”; es siempre el empresario el que una vez que el consultor ex-
puso la problemética, detecta su necesidad y vislumbra herramientas de solucién para

lo cual “compra” el servicio.

Objetivos
En esta primera etapa el consultor estd motivado: sus objetivos se enmarcan en la con-
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secucion de mayores ingresos y realizacién profesional. Su compromiso con la tematica
lo lleva a bregar por la continuidad de las empresas familiares. Asimismo, en el grupo de
consultores de la jornada se vislumbré la motivacién de promover el programa “super-
vivencia y competitividad de las empresas familiares de la regién centro de Argentina
BID - UES21", proyecto que apuesta fuertemente a la sustentabilidad de las empresas
familiares a lo largo del tiempo y en el éxito de los traspasos generacionales.

Se entiende en esta etapa que transmitir conocimientos contribuye a la armonia fa-
miliar. El servicio es trascendente para la empresa familiar: a través de su desarrollo
se abordan temas o cuestiones que de otra manera no se podrian abordar. No se trata
muchas veces de temas coyunturales, sino de mantener la vision a largo plazo y realizar
acciones concretas para lograr materializarla.

La identidad de esta etapa estéa relacionada con la induccién y la sensibilizacién sobre
la tematica, en detectar la preparacidn que tiene esta empresa familiar para emprender
la consultoria, y esto muchas veces implica esperar la maduracion de la empresa para
iniciar el proceso.

El consultor en esta etapa debe ser una persona con capacidad indagatoria, persuasiva,
que demuestre solvencia y solidez. Asimismo, debe mostrar una actitud colaborativa
con la familia empresaria. Su actitud de servicio y empatia facilitaran la concrecién de
la venta del proceso. La capacidad de observacién y su actitud “evangelizadora” seran
grandes aliados en esta etapa inicial.

Complejidades detectadas

Llegar al cliente y que “te compre"” el servicio es el desafio mayor en este estadio. Mu-
chas veces lass familias no estan dispuestas a enfrentar el problema, y no logran visua-
lizar o reconocer la necesidad de arremeter con el proceso y finalmente protocolizar.

En otro orden de cosas, se vislumbra la dificultad de elaborar un presupuesto acorde
a la complejidad de la empresa. En numerosas oportunidades no se logra conocer, en
este primer momento, con profundidad los factores criticos o dilemas con los que se va
a tener que enfrentar el consultor y esto interfiere de manera concreta en la elabora-
cién de un presupuesto acorde a la problemética familiar. Familias empresarias que a
primera instancia no parecian tener problemas graves, luego de comenzado el proceso
resultaron super complejas con lo cual el presupuesto original quedé sesgado por esta
diferencia de diagndstico preliminar.

En resumen, las complejidades detectadas en esta etapa son:

* Lograr efectivamente la venta del servicio.

* Enfrentarse a una familia no dispuesta a enfrentar el problema
* Que la familia vea la necesidad de realizar el protocolo

* Elaboracién de un presupuesto del servicio en virtud de la complejidad de la empresa

BUENAS PRACTICAS EN FUNCION DE LAS COMPLEJIDADES IDENTIFICADAS

* Parallegar al cliente. Enfocar en el servicio, preguntando qué necesitan, aportando
algunos tips y a partir de ahi elaborar una presentacién de la tematica que abarque
los temas personalizados de esa familia empresaria. Comentar que hay herramien-
tas validas y probadas que colaboran con la resolucién de aquellos problemas que
hoy los angustian.

= Para cerrar la venta. Establecer plazos de cierre, no dejar suponer que la propuesta
queda abierta en esas condiciones eternamente, sino que es valida por cierto tiempo.
Utilizar técnicas de cierre de ventas. Establecer la necesidad de que se realice el proceso,
aunque no lo hagan con nosotros. Valorizar el proceso. Explicar el impacto financiero
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en relacién al tiempo del proceso. Explicitar el costo de oportunidad de realizarlo. Dejar
claro que el esfuerzo econdmico se hace al final y que es un riesgo para ambas partes

= Para convencer a una familia no dispuesta a enfrentar el problema. Se sugirié usar
ejemplos de terceros, aporte de casos, sin personalizarlos, desde afuera. El relato de
situaciones similares en otras familias siempre resulta positivo ya que los hace sentir
que no estan solos en ese tema.

* Para que la familia vea la necesidad de hacer el protocolo. Es necesario hacer hin-
capié en la necesidad de mantener la armonia familiar como factor de éxito de las
empresas familiares. Indagar sobre quién toma las decisiones importantes y pre-
guntarle sobre la importancia de las decisiones sobre el futuro de la empresa en
"vida". Mostrar que las familias reales que no realizan el protocolo se quiebran.

= Parapresupuestar en virtud de la complejidad. Resulta muy util costear por etapas,
ya que esto permite ir conociendo a la familia y a la empresa y poder determinar con
claridad el grado de complejidad que mantienen como grupo. Incluir siempre un plus
en funcién del reconocimiento y experiencia profesional. Incluir los viaticos. Es muy
importante valorar y ponderar la capacidad que tenga la familia para reunirse en
determinados horarios como pardmetro para presupuestar, ya que enfrentarse con
grupos familiares que suspenden las reuniones por cuestiones de agenda provoca
pérdida de tiempos e ineficiencias en el consultor.

ETAPA 1I: DIAGNOSTICO, ENTREVISTAS INDIVIDUALES Y DEVOLUCION DE
AUTODIAGNOSTICO

Esta etapa implica comenzar verdaderamente con el proceso. Diagramar actividades y
tareas propias para realizar con esa familia empresaria. Se comienza con una reunién
general, donde se exponen las reglas de juego del proceso, se fijan objetivos a lograr y
en el tiempo y principalmente se unifica el lenguaje. Se repasan las definiciones basicas
de familia empresaria, visidn sistémica, comprensién de la dindmica de los tres circulos
de la empresa familiar, sus relaciones y complejidades. Implica muchas veces armar el
genosociograma, que colabora en la comprensiéon de los lazos familiares y personales
y el mapa de la familia. En esta reunién se entrega el cuestionario de autodiagndstico
y se otorgan las instrucciones para su llenado. Este cuestionario es personal y secreto;
ningin miembro de la familia tiene acceso a las respuestas de los otros miembros. Asi-
mismo es en este punto donde se acuerda con la familia la dindmica de las reuniones,
duracidn, participantes, compromiso, etc.

Luego se prosigue con las entrevistas individuales, abriendo un d&mbito personal con el
consultor para establecer confianza y poder aclarar aquellos temas del cuestionario de
autodiagndstico que a los ojos del consultor resultan criticos.

Luego de finalizadas las entrevistas individuales se prosigue con una reunién de devo-
lucién de autodiagndstico donde, de manera sistematizada y luego de que el consultor
proceso las respuestas, se destacan los factores que resultaron de mayor criticidad para
esa familia en particular.

Objetivos

Pueden diferenciarse por actividades:

1. Actividad de diagnéstico (primera reunién)

* Discernir las variables criticas singulares en la familia

* Discernir las discrepancias en las percepciones de los problemas focalizados en las
distintas generaciones

* Orientar a la familia sobre los tépicos que va a abordar el protocolo
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* Unificar lenguaje y transmitir la vision sistémica de la empresa familiar que permitira
de manera ordenada comprender la evolucidn de los tres subsistemas en el tiempo,
la complejidad de sus relaciones, las diferencias en sus objetivos y la necesidad de
diferenciar los &mbitos para un correcto enfoque de los problemas de cada uno.

2. Entrevistas individuales
* Crear un contrato emocional para favorecer la apertura de la persona entrevistada.

* l|dentificar rasgos y perfiles de las personas y sus intereses.

* |dentificar la percepcién dé cada uno desde el lugar que ocupa o querria ocupar en
el sistema de la empresa familiar.

* Realizar el mapeo vincular del entrevistado y su familia.

* |dentificar o que manifieste el entrevistado sus preocupaciones y visiones de la si-
tuacidn actual de la familia empresaria y su anhelo con el desarrollo del proceso.

3. Devolucién del diagnéstico
* Lograr sistematizar las respuestas, agruparlas por generacidn/es, identificar aque-
llos factores en comun, establecer un orden de criticidad de temas.

* Favorecer a través de la exposicién, que todos los miembros de la familia conozcan
las percepciones de los otros.

* En esta reunidn se construye el rol del consultor que implica principalmente parti-
cipar funcionalmente en la empresa familiar; en pos del proceso, definir qué activi-
dades las va a desarrollar el propio consultor, en cuéles otras va a convocar a otros
colegas.

* Esimportante ya en esta instancia distinguir hechos de percepciones, e instalar al-
gunas inquietudes en los miembros de la familia que luego seran disparadores para
abordar los distintos temas criticos.

La identidad del consultor se construye en esta etapa a través de la empatia y el co-
nocimiento, tanto de la tematica y sus herramientas como del comportamiento de los
vinculos. Se establece un marco minimo de consenso y confianza.

Se destaca un rol motivador para el consultor, tanto en el conocimiento de la tematica
y los problemas que presenta la empresa, como también en la participacién, en que
todos tengan su lugar y aporte. Una actitud inclusiva colabora en lograr consensos mas
amplios. Implica sobremanera el respetar la autonomia del pensamiento propio de la
empresa familiar. Si bien es una etapa de conocimiento mutuo, tanto de la familia como
del consultor, es muy importante conservar el rol de facilitador firme donde colabora
poniendo algunas reglas que van a ayudar a todos a lograr los objetivos individuales y
encontrar los colectivos. Resulta esencial no influenciar o sesgar respuestas de parte de
los familiares. Para ello se debe contar con una mente libre de prejuicios y ser capaces
de esperar lo inesperado (y distinto).

El rol de facilitador comprende facilitar ambitos y palabras que permitan explicarse lo
mejor posible a los miembros de la familia, para ello la capacidad de “buen indagador”
son muy Utiles. La capacidad de escucha y su capacidad de observacion le van a permi-
tir colaborar de manera mas eficaz con esa familia.

Asimismo, una herramienta valida y un rol interesante es el de creador de contextos.
Muchas veces en las reuniones resulta dificil que un familiar pueda explicar su posi-
cidn sin lastimar a otros participantes, para lo cual, el crear una situacion o contexto
amigable y factible de ser compartido por todos, se facilita la exposicién neutral del
tema a tratar.
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Complejidades detectadas
* Alos fines de aportar buenas practicas en esta etapa diferenciamos algunas com-
plejidades comunes en esta segunda etapa de la consultoria. Ellas son:

* Dificultad para que todos los miembros asistan a las reuniones y se involucren de la
misma manera con el proceso.

« Dificultad para que expresen verbalmente/corporalmente lo que realmente piensan
o sienten.

* En funcién de la complejidad anterior, lograr dejar en claro los puntos realmente
criticos.

BUENAS PRACTICAS EN FUNCION DE LAS COMPLEJIDADES IDENTIFICADAS

Para logar asistencia. Se sugiere pautar sanciones que tengan que ver con las decisiones
que se van tomando en cada reunidn. Es interesante llevar adelante la reunién de todos
modos, aunque haya gente que no esté. De esta manera se transmite que los temas
definidos para esa reunién puntual se trataron y resolvieron, y que los ausentes se per-
dieron la oportunidad de participar y opinar al respecto. Otra sugerencia es generar
expectativas para la préxima reunién, con asignacion de tareas o responsabilidades de
informacion para los participantes.

= Para enfrentar la falta de compromiso. Es natural que no todos se comprometan
por igual; el mismo proceso va convocando a todos para que se involucren. A partir
de la entrevista individual detectar qué rol cumple esa persona en la reunién grupal
y activar la dindmica detectada. Hacerlos que se sientan tenidos en cuenta, que su
opinidn vale y construye, va colaborando en la construccién de este compromiso.
Darles la palabra a cada uno sobre las expectativas del otro resulta inclusivo y ayuda
a que dejen el miedo de lado. Asimismo se aconseja detectar al miembro que no se
motiva con nada. Si alguien no se involucra puede estar reflejando algo mas, un rol
anterior; para ello se pueden realizar reuniones individuales y personales y exponer
esta posicion de desinterés e indagar sobre su origen.

= Para que digan lo que realmente piensan. Si bien la confidencialidad se mantiene
a lo largo de todo el proceso, resulta necesario en muchos casos repetir y explicitar
con algunas personas esta necesidad de confianza. Resulta muy Gtil una charla o un
correo electrénico asegurandole que no se lo va a dejar expuesto en la reunién, y
hacerle saber |la necesidad de que realmente exprese lo que siente.

= Para que queden en claro los factores criticos. Es comin encontrar dificultad en la
exposicion de aquellos puntos que en nuestro analisis resultan criticos. Una buena
herramienta es la elaboracién del anélisis FODA que al sistematizar su resultado en
grupo, resulta muchas veces esclarecedor para mostrar que existen temas de co-
municacién, compromiso, unién familiar, etc. que no estén siendo tenidos en cuenta
a la hora de llevar la empresa adelante. Otra herramienta vélida es que se identifi-
quen estos factores criticos a través de las entrevistas individuales. Siempre tener en
cuenta que puede haber diferencias en el discurso, para lo cual se aconseja no tomar
las cosas como lo dicen, sino indagar hasta llegar a cdmo son en realidad.

ETAPA llIl: ABORDAJE DE FACTORES DE MAYOR CRITICIDAD

Esta etapa comprende el desarrollo de reuniones grupales de la familia empresaria pa-
ra abordar ordenadamente los factores que resultaron de mayor criticidad en la etapa
anterior. Aqui son validos todos los recursos creativos del consultor a los fines de lograr
acuerdos sustentables en el tiempo y que la familia pueda, a través de la facilitacién del
consultor, construir nuevos escenarios enriquecidos por el debate para prevenir conflic-
tos a futuro y poner luz sobre los actuales.
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Objetivos
* Ordenar los temas de mayor criticidad, en funcidn a criterios propios o de la biblio-
grafia, sin perder de vista el contexto de ese grupo familiar.

* Abrir el debate ordenado y maduro, para generar conciencia de los problemasy ala
vez compromiso para resolverlos. Se debe instalar la nocién de diferenciar dmbitos.

* Resulta sumamente necesario definir herramientas, plan de accién y una metodolo-
gia acertada a los factores criticos identificados, de manera que permitan construir
vinculos sustentables en el tiempo e implementar metodologias a futuro para la re-
solucién de conflictos.

Esta etapa es el nudo del proceso de consultoria, ya que es en estas reuniones don-
de quedan bosquejados los acuerdos, los métodos y la calidad de la resolucién de los
conflictos. Asi, el rol del consultor es principalmente de mediador. En innumerables
ocasiones nos vemos involucrados en la discusién y en la exposicién de intereses con-
trapuestos entre dos miembros de la familia. Ser mediadores no es tomar posicién, sino
facilitar la conversacion para que se logre el consenso, explicando la diferencia con la
unanimidad: el consenso implica siempre alguna renuncia de ambas partes para lograr
el acuerdo en comun, mientras que la unanimidad implica que todos piensen igual.

Ser moderador de las discusiones y neutralizador de malas expresiones resulta vital a la
hora de las discusiones. Conservar las riendas de la discusién es el rol fundamental del
consultor en esta etapa. Velar para que las conversaciones no desvien su curso y poder
identificar cuando las agresiones y mensajes fuertes comienzan a aparecer para poder
canalizarlas efectivamente.

Muchas veces el consultor debe ser también negociador, en cuanto a actitudes, activi-
dades y propuestas que velen por la salud del proceso. Los roles de guia, coordinador,
contenedor y facilitador son, en definitiva, los mas usados en esta etapa.

Resulta necesario asimismo aprender a manejar situaciones emocionales dificultosas,
y tener capacidad para trabajar en equipo y motivar a la familia para que forme parte
del mismo, constituyéndose en transmisor y formador de metodologia para discusiones
ordenadas y con final constructivo, que tengan en cuenta las individualidades de cada
participante, su sensibilidad y emocionalidad. El consultor debe brindar equilibrio en los
desbalances propios de la familia y aprender a tomar distancia emocional, para lo que
debe disociarse y armar la tercera posicién de observador.

Complejidades detectadas

En esta etapa, que no tiene un tiempo de duracion certera, solo se sabe cudles son
los factores criticos, pero no el tiempo que esa familia va a demorar en madurar una
resolucién favorable para todos los involucrados. Se han detectado las siguientes com-
plejidades:

* Lafalta de compromiso entre los socios o integrantes del proceso.
* Encontrar el limite para involucrarse como consultor.
* Falta de transparencia desde los integrantes del proceso.

* Algln o algunos familiares que no quieren participar mas del proceso.

BUENAS PRACTICAS EN FUNCION DE LAS COMPLEJIDADES IDENTIFICADAS

Para enfrentar la falta de compromiso entre los socios o integrantes del proceso. Como
se sefialé en la etapa anterior, se propone generar entrevistas individuales para indagar
en privado sobre el no compromiso con el proceso.

= Para encontrar el limite para involucrarse como consultor. Comprender que no se
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puede cambiar todo, que hay situaciones o complejidades que no estan a nuestro
alcance y exponerlas en el seno de la familia resulta esclarecedor para todos. Se
puede en este punto convocar a otros colegas a que ofrezcan su visidn sobre el tema
y realicen su aporte.

= Para superar el exceso de confianza y la pérdida de autoridad que puede suceder
en esta etapa. Se recomienda evitar situaciones demasiado amigables para no in-
volucrarse mas alla de lo que el rol profesional exige. Resulta conveniente en este
punto recordar cual es el rol, y qué objetivos nos fijamos para cada etapa, y de esa
manera entender que hay situaciones donde no resulta profesional involucrarse ya
que el perjudicado es el proceso y su familia.

= Para superar la falta de transparencia desde los integrantes del proceso. Aqui el rol
del consultor adquiere una dureza mayor, ya que si bien se han realizado manifies-
tos de compromiso y confidencialidad, la falta de transparencia entre sus miembros
solo trae deterioro en las relaciones y en el proceso mismo. Algunas dinamicas de
entrevistas individuales, capacitaciones a la familia en temas de comunicacion, re-
sultan sumamente constructivas ante estas situaciones. Finalmente, y con la mayor
profesionalidad posible, se pueden realizar reuniones grupales para blanguear temas
complejos y esclarecer esa falta de transparencia de alguno de sus miembros.

= Para enfrentar a familiares que no quieren participar mas del proceso. Como con-
secuencia del punto anterior y una vez develada la falta de transparencia o com-
promiso, puede suceder que algiin miembro de la familia se sienta ofendido y no
quiera participar mas del proceso. Ante esta situacion, indagar, buscar algin tema
en comun que sirva de motivador para unificar la participacion y el compromiso
en el proceso, u ofrecer algunas garantias de logro de objetivos personales resulta
atractivo para el miembro aislado.

® Para tratar temas criticos. A efectos de colaborar en la construccién de acuerdos,
se recomienda usar ejemplos de otras empresas, casos académicos, videos ilustrati-
vos. Resultan Utiles las reuniones diferenciando generaciones, esto es, cuando desde
el diagndstico se identifica que un tema es bien critico para una generacién y no para
otra, trabajar las generaciones separadamente y madurar una idea antes de tratar
de lograr acuerdos entre todos. Asimismo, reuniones por género o por familia en
relacidn a los diferentes temas. Desdramatizar a través del humor, siempre resulta
un recurso eficaz. Contar historias, leyendas, textos motivadores en relacién al tema
que se va a tratar en esa reunion.

ETAPA IV: REDACCION DEL PROTOCOLO, REVISION Y FIRMA

Esta etapa comprende el corolario del proceso, ya que una vez discutidos y acordados
todos los temas criticos y abordadas todas las situaciones que puedan resultar conflic-
tivas para la familia en el futuro, se procede a la redaccién de un borrador de protocolo,
su consecuente revisién y rediscusion vy, finalmente, la firma, que es el compromiso
formal y que da vida a todos esos acuerdos.

El protocolo en si mismo es un instrumento constituyente para la familia empresaria.
En él se otorga autonomia a los tres subsistemas, se asegura la conformacién de los
drganos de gobierno y su funcionamiento sobre la base de los cambios propuestos, se
asegura el cumplimiento de metodologias de sucesién y proteccion patrimonial, se ase-
guran los mecanismos de autogestion para la resoluciéon de conflictos y todas aquellas
otras cuestiones que para la familia resulta Gtil dejar discutidas y acordadas. Asi, otorga
muchisima tranquilidad para el futuro de la empresa.

Objetivos
En esta etapa se persigue lograr plasmar con la mayor fidelidad posible aquellas posi-
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ciones en acuerdo de todos los miembros de la familia en relacién a un tema determi-
nado, como asi también dejar establecidos mecanismos de resolucién para aquellas
situaciones conflictivas o inesperadas que puedan amenazar la armonia familiar y la
consolidacion de la empresa.

Implica recapitular el proceso y revisar la estructura del protocolo, bregando por la
conservacion y transmision fidedigna de la cultura y tradiciones propias de esa familia
empresaria.

También comprende desarrollar la autonomia de la familia para el funcionamiento y
aplicacién de lo acordado, muchas veces con la constitucién de los érganos de gobierno
corporativo y la consecuente puesta en funcionamiento de los mismos.

El consultor debe ser aqui buen intérprete y redactor, tratando de mantener el espiritu
de la familia en la letra del protocolo. Se convierte asi en buen testigo del proceso y en
colaborador para rememorar el proceso, ya que a través de su recorrido la familia puede
poner en conciencia todos los acuerdos logrados, el crecimiento tanto individual como
grupal, y el desarrollo y adquisicidn de capacidades para discutir ordenadamente, co-
municarse, y diagramar y perseguir objetivos en comun.

Complejidades detectadas
* En algunas familias que no lograron madurar lo suficiente se producen arrepenti-
mientos al momento de la firma.

* Resulta dificil reflejar los acuerdos en la terminologia de la familia, y la revisién del
borrador se centra mas en la redaccion literaria del mismo que en el contenido pro-
pio del documento.

* Nos encontramos que no hemos cerrado el proceso en el tiempo planteado original-
mente.

* Encontrarnos que no interpretamos lo que quisieron decir y que redactamos clausu-
las que nada tienen que ver con la problematica de esa empresa familiar.

* Vuelven sobre el problema y no lo dan por resuelto a la hora de la revision. Resulta
muy frustrante para el consultor volver al comienzo de la discusién sobre un tépico
porque la familia cambié de parecer al momento de la revision del borrador del
protocolo.

BUENAS PRACTICAS EN FUNCION DE LAS COMPLEJIDADES IDENTIFICADAS

* Para enfrentar arrepentimientos al momento de la firma. Insistir con un periodo
adicional de revisién para volver sobre aquellos tépicos que al miembro arrepentido
no le quedan claros o con los que no esta de acuerdo. Implica una lectura detallada
y de revisién minuciosa antes de la firma.

= Parareflejar la terminologia de la familia. Resulta Gtil crear un glosario de palabras
“no claras” o “confusas” para esa familia. Repasar los “dichos” en otras palabras. Pa-
rafrasear para una mejor comprension. Escribir el protocolo durante los encuentros
y releerlo antes de concluir la reunién o al comienzo de la siguiente, para ir dejando
firme la redaccidn de los acuerdos logrados. Esto no solo va a contribuir a la revisién
final, sino que asegura que se ha escrito lo que la familia verdaderamente quiso decir
sobre un tema o una situacidn particular.

= Parasuperar el que vuelvan sobre el problema y no lo den por resuelto a la hora de
la revisién. En familias muy conversadoras o inseguras, siempre quieren volver so-
bre un tema. Se aconseja armar un cronograma de reuniones con los temas a tratar,
y no dar por terminada la reunién hasta que queden cerrados.
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= Para fomentar que los temas que quedan sin resolver tengan un intento de reso-
lucion. Se sugiere tener mucha paciencia y proponer una reunion donde el consultor
no participe, para que sirva de ensayo sobre la resolucién de conflictos. Crear un
ambito de reunidn para que puedan acordar entre ellos sin otorgarles la solucién del
problema. Favorecer el consenso, que como se explicé anteriormente, en empresas
familiares no implica unanimidad.

= Para evitar replanteos posteriores y que las reuniones resulten productivas. Es-
cuchar a todos los miembros de la familia de manera equilibrada y equitativa. Trans-
mitir el concepto “Una conversacién no es lo que se va a hacer, es el comienzo del
hacer.". Se favorece asi el entender que las conversaciones de las distintas reuniones
son elementos constitutivos y constituyentes, y que a partir de la conversacion o
acuerdo logrado nacen las acciones que ponen en marcha y convierten en realidad
los deseos de los integrantes del grupo familiar empresario. No cerrar un tema hasta
que no estén totalmente todos de acuerdo. Retomar en la reunidn siguiente un repa-
so y esclarecimiento sobre los temas acordados en la reunidn anterior.

ETAPA V: IMPLANTACION Y EVALUACION

Esta etapa incluye el proceso de implementacion o implantacién que comprende todas
aquellas actividades tendientes a la puesta en practica de los acuerdos plasmados en
el protocolo y al funcionamiento de los érganos de gobierno corporativo de manera
sana y correcta para lograr asi mejorar la rentabilidad de la empresa y la armonia de
la familia.

Asimismo, involucra la evaluacién del proceso y su grado de utilidad para la familia
empresaria, el desempefio del consultor y el enriquecimiento de la familia a lo largo del
proceso.

Objetivos

En esta etapa se busca verificar si se estan llevando a cabo los acuerdos logrados, si se
pudieron poner en practica las metodologias cosechadas a lo largo del proceso, colabo-
rar a que los érganos de gobierno desarrollen sus funciones correctamente, colaborar
en la instauraciéon de buenas practicas, demostrar la validez del proceso de protocoli-
zacion y del protocolo como instrumento regulador de las relaciones entre la familia
y la empresa, y demostrar la aplicabilidad del protocolo a través de la resolucién de
conflictos actuales.

Implica asimismo, la autoevaluacién del propio rol como consultor. Si hemos sido efica-
ces se debe lograr una retroalimentacion sustanciosa para las acciones futuras, y poder
sistematizar y replicar aquellas practicas que resultaron valiosas en el proceso.

Permite también lograr ajustes y correcciones sobre situaciones particulares que no se
dimensionaron en la confeccidn del protocolo y que a través de la practica o del trans-
curso del tiempo resulta necesario redefinir o resignificar, como asi también reformular
aspectos que se vieron modificados.

Esta etapa ofrece la posibilidad de continuar con la relacién consultor-familia empre-
saria.

El rol del consultor al finalizar ya el proceso y volver a la empresa para la implantacion
y evaluacion tiene que ver con la escucha. {Qué tiene esta familia para decir al final
de todo? Es necesario también adoptar un rol de control de los acuerdos arribados y
su puesta en préactica. Ser un consultor de acompafiamiento y seguir proporcionando
informacidn sobre cuestiones de la empresa familiar.

Favorece mucho la continuidad de la empresa que el consultor adopte ahora si el rol de
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asesor o prescriptor -y no ya de facilitador-, para que ayudandolos a tomar conciencia
de los logros alcanzados, se pueda verificar la aplicacion de los logros.

En el sentido académico, el consultor puede convertirse en referente y nexo de capaci-
tacion sobre la tematica.

Complejidades detectadas

En numerosas ocasiones, volver para la implantacién y evaluacién a una empresa pa-
ra la cual se trabajé duro y mucho tiempo y encontrar que los acuerdos logrados no
pudieron llevarse a la practica o los 6rganos de gobierno no estan funcionando como
debieran provoca en el consultor el sentimiento de fracaso y sentir que “no hice nada”,
y “la empresa familiar sigue igual”.

BUENAS PRACTICAS EN FUNCION DE LAS COMPLEJIDADES IDENTIFICADAS

El sentimiento de fracaso porque no se logré el compromiso adecuado para poner en
practica el protocolo, sus acuerdos y metodologias planteadas, puede compartirse en la
empresa e indagar qué factores incidieron en la no puesta en marcha del protocolo.

Acompafiarlos un tiempo mas en las reuniones de érganos de gobierno y hacerles en-
tender que el proceso no termina sino que comienza con la firma del protocolo suele
resultar Gtil al encontrar ese panorama.

Asimismo, resulta necesario reforzar el dmbito de reunirse con objetivos, establecer
mecanismos para autoevaluarse como familia, y reforzar la presencia del consultor, ya
sea el mismo que los acompafio durante todo el proceso o un colega, para que colabore
con las acciones tendientes a concretar la aplicacion del protocolo. Algunas familias
necesitan, debido a su inmadurez en algunas cuestiones, mayor insistencia en deter-
minados temas.

Para motivarlos a poner en practica el protocolo, pude promoverse el seguimiento por
indicadores e insistir en la implementacidén de herramientas de gestién y puesta en
practica de los érganos de gobierno.

En cuanto a las buenas préacticas referidas a la evaluacién como consultor, resulta con-
veniente , en este estado, controlar si el presupuesto fue acorde en funcién a lo que se
trabajod y establecer automecanismos de control y evaluacién propia para no desgastar
el proceso ni la familia, con improductividades propias del consultor.

CONCLUSION
“Uno de los principios centrales es que los seres humanos somos, fundamentalmente, na-
rradores de historias. Para tener un buen rendimiento y alcanzar el estado ideal, debemos
ser cuidadosos con el lenguaje que usamos, las palabras que elegimos y, sobre todo, las
historias que narramos”’

En general, los estrategas siguen esforzandose por formular nuevas alternativas a los
métodos tradicionales. Al disefiar la jornada nos preguntamos épor qué no probar otro
camino?. Asi fue que caracterizamos el encuentro como un proceso participativo y dia-
logado, no tan determinado por los plazos y que aproveché las diferencias y los conflic-
tos en lugar de evitarlos, todo ello con el propdsito de inventar y aprender.

La imagen del genio solitario que trabaja en su atelier es un mito en todos los &mbitos.

1 LOEHR, Jim. (2007). Relacién Fructifera. Alto Rendimiento. Gestién V.12. Argentina:
HSM. Pag. 60.

72 | Empresas familiares



Nuestra intencién fue enfocar la busqueda de Buenas Practicas Compartidas en la
importancia de incluir multiples puntos de vista en el proceso; de convertirlo en una
conversacion. Cuanto mas complejo es el desafio, mayores son los beneficios de con-
tar con diversas voces y miradas. Las dindmicas operaron con expertos que confor-
maron equipos de alta performance, que equivalia a reunir a un grupo de personas
capaces de pensar tanto en ellas mismas como en quienes las rodeaban, es decir,
individuos dispuestos a trabajar en pos de un objetivo comun, conformando circulos
de feedback rapidos, logrando disefiar respuestas y propuestas, profundizar opciones
y ahondar detalles.

Por supuesto, no alcanzaba con reunir a los consultores expertos en empresas familia-
res en un aula. Para producir disefios superiores teniamos que cambiar la manera en
que habldbamos entre nosotros. En un ambiente de negocios, casi todos aprendimos
a hacerlos como si estuviéramos en un debate: defendiendo una posicién. Pero en
un grupo variado el debate suele conducir mas al estancamiento que al progreso. El
avance proviene de formular nuevas preguntas, surge de reexaminar lo que dabamos
por sentado.

Iniciamos este encuentro con la conviccidén de que los individuos a menudo se benefi-
cian al compartir conocimientos o competencias. Para nosotros el valor puede ser crea-
do simplemente exponiendo a un conjunto de personas con otras, quienes tienen una
manera diferente de hacer las cosas.

La simpleza permitié que, al converger individuos con un expertise afiatado, se con-
formaron equipos de alto rendimiento, es decir, lograron adoptar nuevos procesos que
aportaron un conjunto mas diverso de perspectivas a la conversacion estratégica, con-
cebidos a partir de una idea clara de los resultados que queriamos crear.

En este apartado hemos compartido muchos de nuestros “secretos” y lecciones del
mundo de la consultoria para las empresas familiares: disciplina, autogestién, com-
promiso, energia, liderazgo, trabajo en equipo... El énfasis que muchas organizaciones
colocan en apalancar core competences y compartir mejores practicas refleja la im-
portancia atribuida a compartir/sinergia de know-how... nuestra ultima buena practica
compartida en este capitulo.

Sinergia, una estrategia de alta performance | 73



74 | Empresas familiares



CONSTRUIR EN FAMILIA

Caso Merlino-Donna

Del vinculo familiar consolidado
al equilibrio empresarial

Germéan P. Gallo

Los vinculos familiares inciden de manera
directa en la gestion de las empresas de
familia y son la base sobre la que debe
construirse el futuro del negocio. En este
articulo se desarrolla el caso de un grupo
empresario que fue asistido con éxito en
su consolidacion como empresa familiar.
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ste articulo se propone mostrar la trascendencia de los vinculos de la relacién fa-

miliar al espacio empresarial, sobre la base del caso del grupo empresario Merli-
no-Donna. Para ello, se utiliza como fuente de datos, las entrevistas y el relevamiento
realizados durante los meses de trabajo en el marco del proceso de consultoria, los
cuales constan en los informes redactados por el consultor y en el protocolo familiar
que se completd con total éxito.

La familia Merlino-Donna representa un ejemplo de fuerte unién entre sus miembros,
abocados a la creacidon de un grupo empresario con un vinculo intenso, lo cual incide de
manera directa en la gestidn, estilo de liderazgo y relaciones con empleados, clientes y
proveedores.

A decir de su fundador, el presente es un punto nodal de la gestién que podria condi-
cionar la futura performance de la empresa familiar, y posee plena confianza en que sus
hijos, actuales conductores del grupo empresario, lograran el objetivo perseguido.

A partir de este caso testigo se busca llegar a una conclusién general sobre la ventaja de
mejorar y reforzar el vinculo empresarial para el futuro del grupo empresario en relacion
a la continuidad y trascendencia de la empresa. Se espera mostrar cémo impacta en la
gestién empresarial la imposibilidad de separar estos vinculos, y la ventaja de salvar los
obstaculos con el acompafiamiento profesional adecuado.

LA EMPRESA

Merlino es una empresa familiar con méas de 60 afios de trayectoria en el mercado de la
construccion de Cérdoba. Nacié con una fabrica de ladrillos y actualmente es la Unica
del pais totalmente automatizada. A lo largo de los afios fue ampliando el grupo inte-
grando verticalmente distintos rubros ligados a la construccidn, por ello por los noventa
adquirié la cantera de aridos denominada Recicladora de Aridos La Cafiada SRL.

Con el correr de los afios fueron integrando cada vez més prestaciones pensando en
satisfacer la demanda de sus clientes, no solo en relacién a los productos vendidos
sino también en sus servicios. El grupo posee una vasta flota de vehiculos propios, lo
que asegura una entrega inmediata de los materiales al cliente. Asimismo, la amplia
financiacién en todos sus productos les permite llegar a los distintos segmentos de
consumidores.

Entre los principales servicios que brinda se destacan la entrega a domicilio, el envio de
aridos por bolsones, el asesoramiento personalizado y la atencidn especial a profesio-
nales de la construccidn.

La misién del grupo es ser la Unica empresa en Cérdoba que ofrezca en un solo lugar to-
do lo necesario para construir una vivienda: buenos precios, excelente servicio, amplia
financiacién y normas de calidad en todos sus productos.

RELACIONES FAMILIA-EMPRESA
La familia empresaria se compone de Héctor Merlino y Lilian Donna -generacién funda-
dora-y sus cinco hijos Diego (41), Dario (39), Matias (33), Ricardo (31) y Juan (21).

Héctor tiene 66 afios, hijo de Guerino y Angelina, es el fundador del grupo empresario.
Lleva 40 afios en la empresa y en este momento se encuentra acompafiando a sus hijos
en la gestién y conduccidn del grupo. En sus comienzos, Héctor tuvo que sortear el gran
desafio de llevar adelante una empresa y una familia solo, ya que quedd viudo cuando
su hijo mayor tenia 5 afios de edad.

Luego aparece en la vida de Héctor Lilian, quien opta por dejar su carrera universitaria
y sumarse a la familia y la empresa. Lleva 24 afios al lado de Héctor vy, es socia de la
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empresa, participando actualmente activamente en el sector de las finanzas del grupo.

Diego es contador, lleva 22 afios continuos en la empresa y es el gerente general del
grupo que hoy cuenta con cinco sociedades, cuatro de ellas integradas verticalmente en
su rubro, y la otra un emprendimiento ligado al rubro hotelero que pretenden desarrollar
en el futuro. Asimismo, el grupo como politica de diversificacidon participa de varios pro-
yectos inmobiliarios en la ciudad y estd buscando horizontes en otros rubros.

Dario, de profesion abogado, actualmente es el gerente comercial de la firma, en la casa
central. Posee 21 afios en la empresa, aunque se alejé por un tiempo para llevar adelante
algunos emprendimientos personales.

Matias, también abogado, tiene a su cargo la gerencia de Mecon S.A. dedicada a la fa-
bricacién de ladrillos. Lleva 7 afios en el grupo y en Mecon tiene un desafio muy grande
ligado a optimizar el proceso de fabricacion de ladrillos a través de la automatizacion
de la produccién, inversion que viene demandando mucho dinero y tiempo, pero que
empieza a ofrecer sus primeros resultados con buenas perspectivas para el negocio.

Ricardo, de profesidon ingeniero agrénomo, tiene 8 afios en el grupo y esté a cargo de las
dos sucursales de Ladrillos Merlino S.R.L. en Carlos Paz y Estancia Vieja.

Juan, estudiante de ingenieria industrial, no participa plenamente en la empresa por no
estar recibido todavia, aunque trabaja algunas horas junto a su hermano Matias en la
fabrica de ladrillos y trabajé también en la sucursal de Carlos Paz junto a su hermano
Ricardo.

Como se puede observar, y volcado en el protocolo familiar, la politica implementada
por Héctor para el ingreso de familiares a trabajar a la empresa es poseer un titulo uni-
versitario, sin importar la carrera elegida, pero si habiendo completado la misma.

La familia Merlino se describe como “cerrada”, a punto tal que considera sumamente
importante y relevante la participacién de “un Merlino” en sus negocios. Les cuesta
aceptar la idea de que un tercero participe en la conduccidn. Si bien coinciden en re-
saltar la importancia de la profesionalizacién del negocio, no todos aceptan la idea de
separarse de la gestion delegando sus funciones en otros. La tendencia es a formar y
promocionar la participacién de las proximas generaciones de familiares al grupo.

En relacidn a los familiares politicos, todos comparten el criterio de la no incorporacion
de éstos a la gestidn, excepto por una situacion ya existente dada por la esposa de Diego
que se encontraba trabajando en la empresa antes de contraer matrimonio con éste.

Es de destacar la fuerte relacién que existe en la familia, entre padres e hijos vy, princi-
palmente, entre hermanos. Todos participan de las decisiones del negocio y, comparten
mucho tiempo juntos, desde el almuerzo hasta las actividades deportivas.

Es normal que a veces las discusiones lleguen al punto de generar roces verbales entre
los familiares, sin que ello afecte la relacion familiar. Por ejemplo, Lilian en alguna de las
reuniones menciond que le sorprende ver a sus hijos estar discutiendo acaloradamente
puntos de vista diferentes sobre un tema de la empresa, y luego de pasadas unas horas
estar hablando por teléfono sin ningln tipo de rencor para juntarse a cenar a la noche
para festejar el cumpleafios de algin familiar.

En la actualidad no se observan quiebres importantes en las relaciones, sin embargo
el tipo de actitudes mencionadas, las que son frecuentes y recurrentes entre los her-
manos, generan discusiones fuertes entre ellos, por el cardcter y la personalidad de
los miembros de la familia, pero duran solo el momento y son olvidadas luego cuando
deciden reunirse para continuar los vinculos familiares. Podriamos decir que los fuertes
lazos familiares estan por encima de las discusiones empresariales entre los hermanos.
éSerfa tan facil entre primos?
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Merlino es un grupo
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“Para
mantener la
familiaenel
negocio y el
negocio en
la familia,
hace falta
un proyecto
familiar y
un proyecto
empresario.”

Los hijos de Héctor destacan de su padre que les haya dado libertad para tomar decisio-
nes en cuanto al negocio, incluso cuando él sabia podian estar erradas. Eso los ayudd a
ir participando e involucrandose activamente de la gestién y a ir ocupando un rol dentro
de la empresa.

Lo que hoy Héctor le pide a sus hijos es que puedan desarrollar una “vision mas em-
presaria”, buscando la manera de apartarse un poco de las cuestiones operativas para
ir participando mucho mas de las decisiones que hacen al negocio y a la trascendencia
del grupo empresario.

LOS VINCULOS Y LA NECESIDAD DE CONSOLIDAR EL EQUILIBRIO EMPRESARIAL

En una empresa familiar confluyen los afectos y las necesidades administrativas y la-
borales. Hay que saber conjugar ambas cosas. Comenzar una empresa familiar o for-
talecerla si ya se ha instituido parece simple, pero es una labor retadora pues hay que
mantener equilibrio y armonia entre dos sistemas contrapuestos: la familia y el negocio.
La trascendencia de una gestién adecuada en el negocio familiar depende de hacer
compatibles los lazos emocionales de los miembros con la aplicacién de reglas de mer-
cado y principios de administracién.

Dado que la familia se rige por la equidad y vinculos emocionales, “la gerencia tendra
que flexibilizar frente a determinadas situaciones”, y ademas “considerar manejar la
empresa como un ente aparte e independiente de la familia es desconocer y marginar
el elemento que la hace Unica y especial: los valores del fundador o los fundadores, de
la familia”.

Hoy podemos hablar de una empresa familiar exitosa ya que ha logrado un posicio-
namiento de sus productos y/o servicios, no sélo por su calidad, sino también por el
equilibrio existente en relacién a los vinculos familiares que le toca vivir.

No obstante, lograr la “visién empresaria” que Héctor demanda a sus hijos dependerd
de la capacidad de cada familiar de diferenciar su responsabilidad frente a la familia
y al negocio. Ambos sistemas, familia y negocio, deberan interactuar y trabajar por la
prosperidad propia y de sus aliados.

En la curva de crecimiento de una empresa, junto con los cambios que sufre la organiza-
cién, se va evolucionando en la forma de liderazgo y en la cultura organizacional. Estos
hitos pueden ser buscados o simples consecuencias de la crisis atravesadas, y, muchas
veces, ambas cosas.

Las crisis atravesadas por el Grupo Merlino, principalmente la sufrida a fines de 2001
y 2002, implicaron un punto de inflexién en la conduccién empresarial. La crisis fue
aprovechada por la empresa y ello generd la oportunidad del cambio en la cultura or-
ganizacional y la forma de liderar la empresa. Se comenzé con el cambio en la vision y
se rompié el molde instaurado por su fundador, aunque Héctor continué acomparfiando
a sus hijos en la transicion. En ese momento se inicié el camino a la transformacion del
fundador en empresario; éste comenzé a ver la empresa desde otra éptica confiando en
la capacidad de sus hijos para hacer las cosas de una manera diferente.

CONCLUSIONES

Es muy distinto ser una familia empresaria, en donde sus miembros giran alrededor de
una determinada actividad, a ser una empresa familiar donde familia y empresa estan
diferenciados de forma tal que se maximizan las ventajas del vinculo familiar y se mini-
mizan las dificultades que el mismo conlleva.

Esta accion diferenciada mostraria el grado de profesionalidad de la familia. Y por pro-
fesionalidad queremos decir métodos y distancia observadora.
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Es necesario reconocer que no se puede sembrar hijos al voleo en la organizacion y que
también es dificil pensar en un crecimiento familiar alrededor de una extensién limitada
del negocio.

Esto significa que, para mantener la familia en el negocio y el negocio en la familia, hace
falta un proyecto familiar y un proyecto empresario, habituados ambos a poner sobre el
tapete, con total claridad, las situaciones diarias y los proyectos futuros; no solamente
la laboriosidad sino también el dénde estamos y hacia dénde vamos, cada uno y la
totalidad de la familia.

Podemos ver la empresa familiar como un lugar de superposicién de dos ldgicas: la
familiar-afectiva y la empresaria-racional. Dependera del grado de solapamiento, la
dificultad de definir criterios en cada situacién: si la empresa nubla la familia o ésta
nubla la empresa. Hay mucho temor a destruir la familia o a la empresa; a perder el

patrimonio familiar.

EL DUENO FAMILIAR VERSUS EL EMPRESARIO FAMILIAR

El duefio familiar trabaja mucho

El empresario familiar piensa y elabora
mucho

El duefio familiar hace las cosas él
mismo o las controla personalmente.

El empresario familiar delega y
controla resultados.

El duefio familiar es muy bueno
solucionando problemas.

El empresario familiar es muy bueno
definiendo estrategias y objetivos, se
anticipa a los problemas

El duefio familiar controla que su gente
esté todo el dia trabajando.

El empresario familiar mide los
resultados del trabajo de su gente.

El duefio familiar hace muchas cosas.

El empresario familiar genera mucho
valor.

El duefio familiar se rodea de gente
trabajadora y sumisa, no tiene tiempo
para discutir.

El empresario familiar se rodea de
gente capaz, se debate a fondo cada
decision.

El duefio familiar controla el
funcionamiento de la rueda operativa
de la empresa.

El empresario familiar estéd mirando la
empresa, los cambios del mercado y la
evolucién del entorno.

El duefio familiar premia el esfuerzo.

El empresario familiar premia los
resultados.

El duefio familiar conoce las maquinas
de su empresa.

El empresario familiar conoce los
numeros de su empresa.

El duefio familiar es imprescindible en
el momento de crear una empresay
echarla a rodar.

El empresario familiar es
imprescindible para hacer crecer la
empresa una vez que comenzo a rodar.
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“El principal
objetivo del
consultor fue

la orientacioén
de los dueiios
familiares
hacia su
transformacion
en verdaderos
empresarios.”

Por otra parte, en estos momentos los plazos son muy cortos y la baja rentabilidad o
supervivencia no dan margen de maniobra para tapar conflictos ni tolerar internas des-
gastantes. La crisis de la empresa provoca la crisis de la familia y ésta a su vez alimenta
la crisis de la empresa, en un circulo vicioso del cual es necesario salir.

Asi, resulta esencial captar las oportunidades de las crisis, como el Grupo Merlino supo
hacer. Muchas veces, inmersos en la pelea de la sobrevivencia cotidiana, abrumados
con el dia a dia, el &rbol nos impide ver el bosque. Sin embargo, en alglin momento es
necesario parar el juego y visualizar al tablero antes de hacer la proxima jugada: dar
cabida a la estrategia. La duda es: ¢Dénde parar el juego? éCuando? éCémo hablar sin
afectar el trabajo o los vinculos familiares?

El acompafiamiento de un especialista capacitado en la tematica, permite a los fami-
liares identificar las respuestas a estos interrogantes, dando a los miembros una vision
independiente y objetiva de los posibles conflictos que podrian afectar a la empresa
familiar y la forma de prevenirlos.

La tarea del consultor en el caso Merlino consistié un identificar aquellos puntos cri-
ticos que podrian poner en juego el equilibrio empresarial, y buscar un canal de co-
municacion para lograr el consenso entre los familiares sobre aquellos aspectos mas
problematicos, a los fines de disminuir el riesgo de ocurrencia. Algunos de estos puntos:
una politica clara en relacién a la retribucidon del trabajo y del capital, la delegacidon de
tareas y funciones, la modalidad de ingreso y permanencia en la empresa familiar, la
visién del negocio por sobre las operaciones diarias, la necesidad de asumir un rol de
lider, el proceso de sucesidén anticipada.

El principal objetivo del consultor fue la orientacion de los duefios familiares hacia su
transformacién en verdaderos empresarios. Los acuerdos arribados y plasmados en
el protocolo familiar sobre los distintos aspectos criticos mencionados implicaron un
cambio en la forma de visualizar el negocio y la empresa, y haber recorrido el camino
de la transformacion.

El camino hacia la formacion de los empresarios familiares ya comenzé en la empresa Mer-
lino-Donna con el proceso que la familia inici6 al firmar el protocolo familiar. Recorrerlo con
el acompafamiento adecuado permitira lograr la consolidacién del equilibrio empresarial.
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UN MODELO DE EXITO

Caso Valentin Gaon

¢,Como mantener los valores
y la armonia familiar, apostando
al crecimiento empresario?

Claudio Lomello

Los valores de la familia son los pilares
sobre los que se apoya la cultura de toda
empresa familiar. El autor presenta en
este articulo el caso de un conglomerado
de empresas que ha logrado identificar
sus valores centrales y transmitirlos a las
nuevas generaciones, para asegurar un
crecimiento empresario sostenido.
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alentin Caon es un exitoso conglomerado de empresas del sur de la provincia

de Cérdoba cuya actividad principal es la distribucién y venta de combustibles,
desarrollando ademas, entre otras: venta de fertilizantes, agroquimicos, lubricantes y
explotacién ganadera.

La administracion central, base de la distribucién mayorista, venta de combustible al
publico, lubricantes y fertilizantes, se encuentra en la ciudad de Villa Maria, otro punto
de venta en Bell Ville, y la explotacién ganadera en Alto Alegre.

Desde el afio 1983 hasta la actualidad Valentin Caon ha crecido sostenidamente con la
caracteristica particular de haber ido incorporando a la empresa a casi todos los hijos
de los fundadores en edad de trabajar.

El modelo de crecimiento esta basado en la firme conviccidén de que es imprescindible
seguir los valores de honestidad, responsabilidad, excelencia, perseverancia y determi-
nacién, y que el logro de los objetivos empresariales es una consecuencia natural de
ese comportamiento.

La familia estd compuesta por los hermanos Atilio José Caon (56) y Miguel Angel Caon
(52) fundadores del grupo econémico, hijos de Valentin Bruno Caon y Josefa Benedetto
(Pepa), quienes actualmente cumplen la funcién de Directores. Olga Norma Caon, la
menor de los hermanos, abandond la docencia para sumarse con actividades adminis-
trativas, y en la actualidad es responsable de finanzas. La segunda generacién ya es un
consorcio de primos. El mayor, Sergio Daniel Caon (32) se desempefia como Gerente
General y miembro del directorio, Lucas Martin Caon (30) se desempefia como gerente
de comercializacién y logistica, Ezequiel Maximiliano Caon (27) es el responsable de
las actividades agropecuarias, Ilvan Rafael Caon (24) es el responsable operativo de la
Estacion de Servicios en la localidad de Bell Ville, y por Gltimo el mas joven de los miem-
bros de la familia que trabaja en la empresa, Albano Caon (20) se desempefia como
auxiliar de finanzas y soporte de actividades operativas varias. Aldana Lourdes Caon
(22) actualmente esta estudiando la carrera de Veterinaria en Rio Cuarto, y a pesar de
no intervenir en forma directa en la empresa es una participe activa en la redaccion
del protocolo de familiar. Finalmente Valentin (17) y Agustina Caon (14) se encuentran
cursando sus estudios secundarios, y a pesar de su corta edad, también han sido parte
de las reuniones familiares para la elaboracidn del protocolo de familia.

En el plano afectivo se trata de una familia cohesionada, rica en términos de principios,
con gran diversidad de perfiles y un ejemplo de unién que va mas alla de los vinculos
familiares.

El desafio que se plantea, de cara al futuro, es cémo mantener el crecimiento que permita a
todos los miembros familiares vivir de la actividad, conservar y asegurar la armonia, man-
tener la productividad y una distribucién equitativa de tareas, responsabilidades e ingre-
sos, y sostener los valores caracteristicos que hicieron a esta familia empresaria exitosa.

FACTORES DE EXITO: LA GESTACION DE UNA CULTURA EMPRESARIAL

Nos preguntamos qué hace que ciertas empresas logren perdurar en el tiempo, qué fac-
tores son determinantes para que algunas puedan sobresalir y otras no. Para la familia
Caon larespuesta es clara y concisa: esfuerzo, trabajo duro, servicio, honestidad y unién
son los pilares para los buenos negocios.

¢Cdémo se gestan esos valores? Para la teoria organizacional, ese comportamiento que
se manifiesta como "la forma en que las cosas se hacen aqui" es fruto de la formacién
de una cultura. Esta cultura es el conjunto de presunciones bésicas y creencias que
comparten los integrantes de una organizacion, las cuales operan inconscientemente
y definen la visién que la empresa tiene de si misma y de su entorno. Son respuestas
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que ha aprendido el grupo ante sus problemas de subsistencia en su medio externo, y
ante sus problemas de integracion interna, y se dan por supuestas porque repetida y
adecuadamente salieron adelante.

En el caso de la familia Caon, la historia y los acontecimientos que les tocaron afrontar
fueron los determinantes de una cultura particular que dejé su impronta empresaria:

= Contratiempos, decisiones dificiles, sacrificios. La familia Caon es descendiente de
inmigrantes italianos. Atilio Caon, padre de Valentin Bruno Caon, luego de participar
de la guerra italo-turca y de la primera guerra mundial, decidié escapar de los ho-
rrores de otra potencial guerra partiendo hacia Argentina, destino incierto y lleno de
desafios. Esta situacion marca las caracteristicas culturales de muchas familias de
inmigrantes, que debieron superponerse a adversidades tomando decisiones drasti-
cas, y enfrentar la realidad con esfuerzo para conseguir un futuro mejor.

* Composicion familiar y division empresaria. Atilio Caon junto con sus hijos, nueras
y nietos, explotaba una unidad agropecuaria en las inmediaciones de Alto Alegre.
Una de las ramas familiares queria para sus hijos una vida mejor que las condiciones
que el campo ofrecia en ese momento y, fundamentalmente, avizoraba un empren-
dimiento diferente en el que no tuvieran tanto peso las diferencias de género (uno
de los hermanos tenia dos hijas mujeres). Es anecdético que este grupo econdémico
familiar, Valentin Caon, tan unido y con vocacion de retener a sus miembros familia-
res dentro de la empresa, haya nacido de la division de una empresa familiar; tal vez
este hecho impulsa a los sucesores a generar las condiciones y evitar que la familia
tenga que pasar por una nueva division.

* Determinacion frente a pronésticos adversos. En el afio 1982, tras el pedido de
devoluciéon del campo por parte de los arrendatarios, se presenta la situacién para
Valentin Caon y su familia de iniciar una actividad en forma independiente. Al liqui-
darse toda la infraestructura, la familia dispone de un capital con la que compra una
estacién de servicio (actual sede de la empresa) en estado de quiebra y sumamente
desprestigiada. Pese a los consejos del entorno, los prondsticos y la situacién adver-
sa de la empresa adquirida, Atilio y Miguel confiaron en su vision, confianza y deter-
minacion para remontar una historia que a priori se presentaba muy desventajosa.

= Servicio y atencion como fuente de ventajas competitivas. Desde los inicios la es-
tacion de servicio de los Caon se destacd por su calidad de atencidn, apertura las 24
horas, servicios como lavado de camiones a la madrugada, limpieza de los vidrios de
los vehiculos que cargan combustible, entre otros sorprendieron a la clientela que
a poco a poco fue aumentando y fidelizando. La combinacién de las caracteristicas
culturales de esfuerzo y sacrificio, con la necesidad de ganar un mercado y presti-
giar a la estacién de servicio recientemente adquirida, determinaron una manera de
gestionar que es el sello distintivo de esta empresa familiar.

* Honestidad y cumplimiento de la palabra. Para los fundadores la palabra empe-
fiada y los compromisos asumidos tienen un gran valor, y siempre fueron prioridad.
Este comportamiento trajo el reconocimiento de sus proveedores y clientes los que
indirectamente generaron oportunidades; por el lado de YPF el ofrecimiento de nue-
vos negocios (distribucién mayorista al agro entre otras) y por el lado de los clientes,
mayor fidelidad. Es ejemplificativa la anécdota del escribano que firmé la garantia de
la compra de la estacién de servicio sin ningin tipo de respaldo econémico, mas que
la confianza y el valor de la palabra de Atilio y Miguel.

» Solidaridad empresaria-familiar. Josefa, madre de los socios fundadores, sugiere la
incorporacién de Olga Caon, la menor de los hermanos, en tareas administrativas,
sentando un precedente del concepto solidario del trabajo en la empresa. Para “la
Pepa”, referente como lider y gestora de la unidn, la empresa familiar debe ser siem-
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pre el lugar para apoyarse. Su concepcién es que, por un lado el grupo econémico
Valentin Caon debe dar sustento a la familia y, por otro, los miembros de la familia
deben dar su esfuerzo y compromiso a la empresa. Para ella es una relacion légica y
uno de los principales motivos de la vida y existencia de la empresa.

* Diversidad como fuente de equilibrio y unién familiar. La familia, al repasar la his-
toria de la empresa, relata con orgullo cdmo Miguel y Atilio (los hermanos fundado-
res) asistian a cualquier negociacidn con proveedores, clientes, bancos y empleados
en forma conjunta. Los perfiles de personalidad de ambos son bastante disimiles:
por un lado Atilio, el emprendedor, visionario, de trato directo y temperamental, y
por otro Miguel, con un perfil mas operativo, calmo y conciliador, formaron un equi-
po que se apalancé en las fortalezas de cada uno, neutralizando mutuamente sus
debilidades.

* Empresa y vida personal el mismo espacio. En los inicios la casa familiar estuvo
fisicamente en la misma empresa. Los hijos mayores de Atilio y Miguel pasaron
muchos momentos de su infancia entre surtidores, autos, camiones y clientes, de
hecho, la mayoria de las fotos de sus primeros afios son en la estacién de servicio.
Esta situacion llevé a que muy temprana edad los hijos de cada uno de los Caon co-
laboraran en la atencidn de la estacidn de servicio. Es anecdético el relato de Daniel
Caon, el mas grande de la segunda generacion, quien recuerda que su primer regalo
importante fue una bicicleta, la que en gran medida fue utilizada como medio “re-
caudador” para cobrar cuentas a clientes.

= Reinversion y austeridad como fuentes de crecimiento. El sacrificio del consumo
personal en pos del crecimiento empresarial ha sido una conducta permanente, ge-
nerando crecimiento y nuevas oportunidades a través de la compra de camiones,
ampliacién de la playa y del autoservicio, mejoras continuas en la infraestructura,
y la creacién de nuevas unidades de negocio, con la compra en 1995 de un campo
préximo a su primera residencia familiar, y de una estacion de servicio en Bell Ville
alrededor del 2000.

* En los desafios, oportunidades. La estacion de servicio de Bell Ville, al igual que la
anterior es comprada casi en condiciones de quiebra, poniendo nuevamente en jue-
go la capacidad de la familia para generar negocios a través de la gestion y el trabajo
duro.

= La gestion como una escuela. Esta Gltima compra es un hito en la empresa, ya que
abrid la administracion y las bocas de expendio en dos unidades de negocios, gene-
rando la necesidad de la delegacién y el control a distancia por parte de los fundado-
res. La responsabilidad cayé en manos de Daniel, el mayor de la segunda generacién,
quien se hizo cargo de la estacién de servicio, situacion que lo llevé a aprender a
tomar decisiones auténomas, a gestionar, liderar e instrumentar cambios, sirviendo
este puesto como una especie de “escuela empresaria”.

Afio tras afio la empresa fue consolidando su posicidn, creciendo a tasas muy por enci-
ma del mercado y reinvirtiendo gran parte de las utilidades en el negocio principal y acti-
vidades complementarias. La direccidn estd en manos de Atilio y Miguel, y se ha sumado
Daniel quien impulsa con gran compromiso y dedicacién ideas de gestién modernas: tra-
bajo por objetivos, utilizacion de informacién sistematizada para la toma de decisiones,
reuniones, evaluaciones de desempefio, y profesionalizacién de la empresa.

Hasta aqui las condiciones para la empresa eran muy prometedoras, crecimiento, re-
conocimiento del mercado, una cultura fuertemente arraigada, tecnologia de gestién
aplicada, alto compromiso, pero estaba a punto de enfrentarse a un nuevo desafio: la
incorporacién ordenada y efectiva de la nueva generacién, sin perder los valores base
de la cultura.
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éLA FAMILIA ENEMIGA DE LA EMPRESA O LA EMPRESA ENEMIGA DE LA
FAMILIA?

El ingreso de los miembros familiares a la empresa era, por un lado, un derecho vy, por
otro, una obligaciéon. En forma implicita los descendientes de la familia sabian que ni
bien tuvieran edad de trabajar deberian colaborar en la actividad empresaria.

Este modelo estaba comenzando a ser contraproducente. Los miembros de la segunda
generacion, mas tardiamente incorporados, estaban mostrando signos de bajo compro-
miso, seglin los estandares de trabajo familiares y falta de continuidad en los proyectos
encomendados, lo que era leido como falta de interés por la generacién fundadora.

La situacién era sefialada como preocupante, debido a que en gran medida el ejem-
plo habia sido la mejor escuela, y estos comportamientos que estaban comenzando
a gestarse, podrian presentarse como un antecedente para los més chicos que aln no
ingresaban a la empresa.

El ala mas orientada a los resultados “pro empresa” (o mas dura, en términos caseros)
comenzaba a presionar fuertemente para evitar estos comportamientos y a exigir, co-
mo histéricamente lo habia hecho, un mejor desempefio. Por otro lado, el ala mas blan-
da “pro familia” apafiaba la actitud de los mas chicos, pedia trato mas laxo y solicitaba
mas tiempo para que ellos alcanzaran la madurez necesaria.

Las discusiones ante ausentismos no anunciados, falta de cumplimiento de la palabra,
no asuncion de responsabilidades, se fue transformando en parte del dia a dia, y por
primera vez encontraba a los miembros familiares enfrentados por cuestiones familia-
res/ empresarias.

Poco a poco las relaciones se iban tensando, el foco de las reuniones era la discusidn de
cuestiones personales, y las mismas pasaban los &mbitos empresarios para llegar a los
ambitos familiares.

La intervencion de la Pepa para “perdonar” a los nietos era clave, y en muchas ocasio-
nes se transformaba en la conciliadora, logrando la reincorporacién de algiin miembro,
que por decision personal o de la empresa, hubiera decidido momentaneamente se-
pararse.

Esta situacién impactaba por un lado en la productividad de los directivos, quiénes de-
bian dedicar tiempo a cubrir espacios dejados por la segunda generacidn, y por el otro,
en su motivacion, al visualizar que algunos de sus miembros no se involucraban de
acuerdo a sus expectativas en el proyecto por el que tanto habian sacrificado.

Comenzaba a aparecer un circulo vicioso, en el que los socios fundadores al ver la acti-
tud despreocupada de los mas chicos, bajaba el nivel de inversiones y las expectativas
del futuro de la empresa, lo que a su vez, en el mediano y largo plazo podria generar des-
motivacion en la segunda generacidn al observar que la empresa detenia su crecimiento
e impetu emprendedor y se sumergia en el conservadurismo.

Por otro lado, la segunda generacion, frente a estdndares de compafieros de su misma
edad, sentia que sus horarios y responsabilidades iban mas allad que las del promedio,
y justificaba sus ausencias y actitud relajada en la lectura de que la empresa era dema-
siado exigente.

La situacién habia llevado a un dilema, muy dificil de responder para una familia en
donde la cohesidn y el trabajo duro habian sido los pilares de un grupo econémico exi-
toso. éLa empresa se habia transformado en la enemiga de la familia? o ila familia en
la enemiga de la empresa? éExistia un camino intermedio que hiciera factible mantener
la armonia y el crecimiento empresario en equilibrio? ¢O debia alguna de las dos partes
sacrificar sus principios basicos? ¢Seria el modelo de liderazgo de Atilio el que debia
imponerse o el conciliador de la Pepa o Miguel?
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LA DETECCION DEL PROBLEMA Y SU ABORDAJE CON EL PROTOCOLO FAMILIAR
Estas preguntas son las que enfrentan la mayoria de las empresas familiares. ¢Se debe
resignar la rentabilidad y profesionalismo de la empresa en pos de conservar las buenas
relaciones familiares? O en el otro extremo: ése debe resignar la familia y los principios de
solidaridad con tal de conservar la productividad y el alto desempefio de la empresa? La
buena noticia es que no necesariamente optar por un camino significa abandonar el otro.

Para la familia Caon el dilema era muy fuerte ya que de repente parecian chocar dos
tradiciones muy arraigadas; el trabajo duro y el desarrollo permanente de emprendi-
mientos desafiantes, contra la unién familiar.

Detectada la necesidad de abordar la situacidn, la familia comenzé a participar en se-
minarios y capacitaciones sobre empresas familiares, pero las situaciones conflictivas
seguian a pesar de la informacidn, y “la diaria” cada vez los absorbia mas en cuestiones
operativas y discusiones familiares que parecian no tener solucién. Sin embargo, tenian
cierta resistencia a la intervencidén directa de terceros en una temética tan sensible.

En uno estos seminarios se presentd la herramienta del protocolo de familia, e inme-
diatamente Daniel intuyd que podia ser una gran ayuda. Pero sabia que la clave para el
éxito de cualquier intervencidn requeriria del compromiso y participacion de todos.

¢Cuales fueron las caracteristicas del protocolo que hicieron que la familia rompiera un
prejuicio de intervencién profesional de terceros en el seno de la familia y la empresa?
El hecho de que el abordaje fuera integral y tratara la situacién en todos sus frentes. Al
ser el objetivo del protocolo asegurar no sélo la continuidad del proyecto econdémico,
sino también conservar, promover la unién y la armonia familiar, lograria comprometer
a todos los miembros en el proceso.

La metodologia utilizada para la elaboracién y redaccién involucraria a todos los miem-
bros de la familia, transformando asi al proceso en una escuela de ejercitacién de co-
municacion, organizacién de reuniones, didlogo y solucién de conflictos, que en gran
medida serviria de base para la gestidn y organizacién futura de la empresa.

Sabian que la participacién de todos generaria motivacion, clave para que los compro-
misos fueran asumidos por el conjunto familiar, y el que protocolo se transformaria en
un pacto que todos quisieran vivir.

LA TRANSMISION DE VALORES

La metodologia de trabajo en una familia con una cultura y unién tan arraigadas, era
precisamente iniciar el proceso por la explicitacion de esos valores, aprovechar el orgu-
llo de la familia por ese pasado comun y detectar en forma conjunta cuéales conductas
habian sido claves para lograr la situacién actual.

Por otro lado, las circunstancias de los tiempos dificiles de los inicios eran muy diferen-
tes a la situacién que les tocaba encarar a los mas chicos de la segunda generacion. Era
clave que pudieran asociar tanto esfuerzo, dedicacién y horas a la ineludible responsa-
bilidad de los primeros afios de la formacién de la empresa.

Luego de haber revisado la historia completa de la familia y de la empresa, en la que
muchos de los eventos para los méas chicos fueron novedad, se sintié la necesidad de
hacer trascender en el tiempo dichos relatos y la de involucrar a los méas chicos en el
objetivo, por lo que se encomendd la tarea de subir los relatos, fotos y fechas mas des-
tacadas en el geni.com (herramienta similar al Facebook, pero creada para vincular y
unir en esta herramienta informatica a familias genealdgicas).

Finalmente se seleccionaron y definieron en forma democrética cuéles eran los valores
de la familia y comportamientos que todo Caon debia representar, comprometerse y
proyectar en su vida de familiar empresario.
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Los cinco valores seleccionados fueron: Honestidad, Responsabilidad, Excelencia, Per-
severancia y Determinacion. En un inicio estos valores fueron encarnados por la pri-
mera generacidn y aquellos de la segunda que acompafaron en la etapa de gestacion
del proyecto, pero era necesario que dichos comportamientos fueran tomados como
propios por el resto de los miembros familiares. En gran medida el hecho de asociar
dichos valores con el éxito empresario que generaron, permitié visualizar el porqué de
la importancia de respetarlos, no sélo ya como valores morales sino también como po-
derosos activos intangibles de la mistica de la empresa.

LA VISION DE LA EMPRESA

La historia, los valores, y la justificacion de los resultados obtenidos a través de las con-
ductas morales permitieron determinar el pasado, el porqué del presente, y los pilares
para el futuro.

Luego de la entrevista individual con cada uno de los miembros familiares, se fueron
recopilando uno por uno sus suefios, sus aspiraciones, su proyeccién en o fuera de la
empresa, para luego trabajar en sesidn plenaria, con base a esos suefios individuales, el
futuro de la empresa, una visidén de conjunto que fuera mas alla de los intereses de cada
familia o miembro en particular.

La metodologia utilizada fue un brainstorming (torbellino de ideas) donde cada uno de
los miembros explicitaba su suefio e ideal de empresa para el futuro sin ningtin tipo de
restricciones ni interrupciones; fue asi como de a poco y entre todos se fue formando una
frase que materializara el suefio compartido. Finalmente se definié la siguiente vision:

El poder de la vision es muy fuerte, genera motivacion al crear una expectativa de futuro
que une y amalgama las diferencias. La visidon debe ser inspiradora, guiar los esfuerzos
y los comportamientos y explicitar lo que se espera de la empresa.

La definicidn de la visién permitié visualizar el potencial de la empresa, generd respeto
por el proyecto y a su vez evidencié que nadie individualmente podria concretarla.

LA CONSTRUCCION DE UN MODELO DE GESTION

Inmediatamente definida la visidn se sentaron las bases, para que naturalmente co-
menzaran a preguntarse, {Quién es el responsable de generar los desarrollos? éCémo
podemos lograrlo si nos supera “la diaria”"? éQué es necesario hacer para conseguir
cumplir el suefio? ¢Qué le toca hacer a cada uno?

A partir de estas preguntas se dispararon cuestiones organizativas.

La creacion de un directorio

Ser innovadores, generar nuevos proyectos requeria de un espacio que no estaba crea-
do, se necesitaba desarrollar una estrategia, potenciar o generar vinculos. Naturalmen-
te todos los miembros preguntaron: équiénes, qué y cuando seran los encargados de
materializarla?

Se definié elegir responsables de dirigir la organizacién hacia la visién. La eleccién de
un directorio favoreceria la gestién en dos frentes, por el lado de los directores debe-
rian tener la responsabilidad de lograr las tareas encomendadas y buscar los espacios
necesarios para conseguirlo, y por el lado de las generaciones mas jévenes, deberian
cubrir los espacios que estos directores dejarian fruto de la asuncién de nuevas respon-
sabilidades y funciones.

En el protocolo se dejaron plasmados los requisitos y las funciones que los directores
debian cumplir, destacando la comunién con los valores de la empresa, afios de ex-
periencia en la firma, conocimiento del negocio, y entre las principales actividades, la
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definicién y ejecucién de la estrategia, fijacion de politicas salariales (tanto para fami-
liares como para no familiares), generacién de informacidn y reportes de gestién y el
compromiso de formar y capacitar a la préxima generacién.

La creacién de un directorio trajo aparejada la institucionalizacién de la autoridad. En
gran medida los miembros familiares sabian --habian elegido a los miembros y enten-
dido la importancia de sus funciones-- que debian someterse a los designios de este
organo, dejando de ya de ser su tio o su padre o primo, quien les exigia determinada
accidn, para pasar a ser una autoridad que debian respetar.

Por el lado de los miembros del directorio, fijar sus principales funciones llevé a que
tuvieran que comenzar a planificar una estrategia, generar nuevos negocios, y encontrar
un marco para ejecutar estas acciones. El proceso del protocolo ayudd, ya que el hecho
de participar de reuniones, analizar opciones, generar consenso, sentd las bases para
la organizacién de los espacios para tratar temas que, anteriormente, por “la diaria” no
eran abordados.

Las reuniones comenzaron a generar proyectos y la necesidad de lograr objetivos para
concretarlos. El efecto fue importante, ya que luego de los debates y una vez que el
directorio tomaba una decisidn, ésta era internalizada como un compromiso moral y de
responsabilidad que habia que ejecutar.

El abordaje de los roles y funciones

Institucionalizadas las autoridades principales y sus funciones, naturalmente llevaba
a la necesidad de fijar roles, y responsabilidades para el resto de las puestos que los
miembros de la familia ocupaban.

Hasta el momento, y como en la mayoria de las empresas familiares y Pymes, no exis-
tian claridad de cuales son los roles y funciones de cada uno, de hecho cada miembro
que ingresaba inmediatamente cubria los espacios y actividades que hicieran falta en el
momento, transformandose en especie de comodines funcionales de la empresa.

Se comenzd definiendo los roles, funciones y responsabilidades de los miembros fami-
liares de mayor edad en la empresa.

Por otro lado, y aplicando el modelo exitoso, que habian desarrollado con Daniel, de
preparacién en la misma “escuela” se asignaron a unidades de negocios con importante
responsabilidad a tres integrantes de la segunda generacidn (estacidn de servicio de
Bell Ville y explotacién ganadera de Alto Alegre). Se solicité ademas a los responsa-
bles que desarrollaran proyectos para sus unidades de negocio y que los presentaran
al directorio.

Las exposiciones se hicieron en reuniones plenarias de la familia, generando por un lado
un fuerte compromiso y motivacion en los responsables, y por el otro, el conocimiento
de toda la familia de la situacidn, expectativas y planes para cada una de las unidades
de negocio. Ademas, se fijé el antecedente de cuél seria la metodologia de trabajo exi-
gida de ahora en adelante.

Requisitos de ingreso, formacion y capacitacion

La asignacidn de proyectos y exigencia de resultados abrié el debate sobre qué pasaria
en el caso de que algtin miembro familiar no pudiera cumplir con las expectativas esta-
blecidas y el impacto que podria provocar en los empleados, familiares o no familiares,
que ocupando una posicién inferior vieran limitadas sus posibilidades profesionales y
econdmicas por esta situacion.

Por otro lado, también surgid la necesidad de profesionalizacién de gestidn, frente a la
complejidad de la situacion empresarial en general, y las exigencias de gestién impues-
tas a las estaciones de servicio en particular. El mensaje era claro y fue agregado en las
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clausulas del protocolo: cada miembro familiar debia validar la posicién que ocupaba.

Fue asi como lvan, el responsable de la estacién de servicio de Bell Ville, inicié un curso
de liderazgo, Lucas y Ezequiel (responsables de la actividad agropecuaria) una diplo-
matura en agro negocios. Otras capacitaciones, como negociacién con el sindicato, re-
solucién de conversaciones dificiles, entre otras, también fueron encaradas.

Si bien la familia, antes de iniciar el proceso, tenia vocacién de participar en charlas y
seminarios, el hecho de que se fijaran y definieran los alcances de las posiciones y los
roles, indicd el camino para capacitaciones mas especializadas y vinculadas a la activi-
dad que cada uno realizaba dentro de la empresa.

Daniel destacé que luego de estas medidas en la empresa se imprimid otro ritmo y
motivacion, y se logrd evitar el prejuicio de que los puestos ocupados por miembros
familiares y la falta de capacidad de los mismos son limitaciones al crecimiento de la
empresa familiar y a las aspiraciones profesionales de todos sus integrantes.

Las remuneraciones
El hecho de clarificar las responsabilidades y jerarquias conllevé a diferenciar en forma
natural que cada uno tuviera una retribucién acorde a las mismas.

Asi se discutié de manera plenaria cuéles serian las formas de remuneracién mas justas
y equitativas. Se definié que la politica de remuneracién seria basada en sueldos del
mercado, aunque podria haber remuneraciones superiores por responsabilidad, mérito
0 en posiciones estratégicas, siempre que las finanzas lo permitan. De esta forma, se
dejé en manos del directorio la tarea de comenzar a implementar estas politicas.

Calidad de vida y manejo de los tiempos

Uno de los conflictos mas persistentes se daba en torno a los horarios laborales y los
tiempos libres. De hecho, parecia que las horas que los miembros de |la familia pasaban
dentro de la empresa jamés complacian a Atilio o a Miguel. Todos sentian la presién de
estar en las estaciones de servicios practicamente “full life” (toda la vida), no quedando
espacio para actividades personales.

Por otro lado la sensacion de la direccién era que no existia compromiso, ni continuidad, ya
gue en muchas oportunidades la segunda generacion llegaba tarde a cumplir con sus activi-
dades laborales e incluso faltaba, sin previo aviso, a reuniones con proveedores o clientes.

Era claro que debia llegarse a un equilibrio entre los intereses individuales y los re-
querimientos de la actividad, y asi estos aspectos fueron incluidos en la redaccion del
protocolo. Por un lado, la empresa deberia velar por la calidad de vida de los miembros
familiares y el respeto de sus tiempos para esparcimiento, familia y formacion, y por
otro los miembros debian comprometerse al cumplimiento de las pautas y organizacién
de trabajo que se establecieran.

Se debatid sobre este tema y se logré consenso en relaciéon a que la propia actividad
comercial que la familia desarrolla impone ritmos que no son muchas veces convencio-
nales, que lamentablemente dichos espacios debian ser cubiertos, pero se reconocid y
pauté que no era necesario que todo el tiempo estuvieran todos en la estacién de ser-
vicio, para lo que se armaron turnos y se organizaron las jornadas de trabajo en forma
ordenada de modo de cubrirse dichas necesidades, fuera de los horarios normales, con
la menor cantidad de gente posible.

Las bases para la delegacion

La clave para la continuidad de cualquier empresa, no solo familiar, es lograr que las
personas con mayor experiencia comiencen a delegar sus actividades, permitiendo
acelerar la toma de decisiones, generar motivacién y enriquecimiento de puestos de
trabajo, y liberando a las posiciones de mayor jerarquia para tomar decisiones estraté-
gicas y de mayor valor agregado.
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En el caso de la familia Caon en un inicio existia temor en delegar por miedo al no
cumplimiento de las responsabilidades, ya que en el pasado la falta de continuidad y de
compromiso habian sido comunes.

Por otro lado quienes habian recibido tareas delegadas sefialaban que muchas veces la
primera generacidn no tenia paciencia suficiente para esperar los resultados del pro-
ceso, la focalizacidn estaba puesta en el “cdmo” mas que en el “qué”, y sefialaban que
quien delegaba esperaba que las tareas se ejecutaran exactamente como las venian ha-
ciendo, interviniendo en forma directa antes que los resultados finales se concretaran,

quitando asi toda autoridad y motivacion.

Para evitar esta situacion se pautaron resultados a alcanzar y plazos para lograrlos y
el compromiso por el lado de Atilio y Miguel de esperar los tiempos que se habian
estipulado y por el lado de la segunda generacién de asumir dichas tareas con profesio-
nalismo y compromiso.

Actualmente, delegando y fijando resultados se bajaron los niveles de ansiedad ya que
se procura no intervenir hasta el plazo estipulado, siempre y cuando se cumplan de-
terminadas pautas.

CONCLUSIONES

La incorporacion de la segunda generacién implica una nueva etapa en la vida de la
empresa familiar y requiere el desarrollo de nuevas capacidades. La familia Caon, si
bien poseia un fuerte orgullo por su pasado, por su unién familiar, por el reconocimiento
obtenido en la sociedad, no veia en todos sus miembros un compromiso cabal por el
futuro empresario comun.

En la formaciéon y desarrollo de la empresa se pueden identificar claramente diferentes
etapas en donde las necesidades y capacidades involucradas difieren. En una primera
instancia la clave fue la capacidad emprendedora, es decir la de generar y hacer negocios,
pero a medida que la empresa comenzd a crecer y a incorporar nuevos miembros era ne-
cesario desarrollar otras habilidades, tales como la transmision de valores, la cohesion in-
terna, la profesionalizacién de la empresa, y la de gobernarse como entidad econémica.

En el plano de los miembros familiares que se van incorporando a la empresa también
resulta clave diferenciar el paso de ser solo miembro de la familia, a formar parte de una
familia empresaria: En el primero la cohesidn, el afecto, la solidaridad son los pilares, pero
en el segundo, ademas, deben agregarse condiciones de capacidad, capacitacion y pro-
fesionalizacion, asi como la conciencia de que deben diferenciarse los roles y comporta-
mientos a asumir en uno y otro ambito.

En este caso, se aprendid a querer a la empresa. El hecho de conocer de dénde viene,
ddnde estd, hacia dénde va y cudles son las principales limitantes que impiden el camino
hacia ese futuro sofiado en conjunto, genera una dinamica diferente.

El compromiso, la profesionalizacién, la capacidad para separar lo familiar de lo empre-
sarial, el desarrollo de habilidades de trabajo en equipo y metodologias para concretarlo
son pilares fundamentales desde los cuales se construye el futuro de la empresa familiar
y el de todos sus miembros.

Sentadas dichas bases, la familia en su proceso de redaccién de protocolo esta tratando,
desde una éptica diferente otras capacidades elementales, tales como el trabajo de los
empleados no familiares, el rol de la empresa y la familia en la sociedad y la sucesién
patrimonial y operativa.

Somos muy optimistas que con este marco sumado al orgullo de ser un Caon, la unién, la
pasion, el trabajo duro y un suefio comun llevaran a la empresa a seguir su destino de éxito.
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INTEGRAR A LA NUEVA GENERACION

Caso Echaniz

La organizacion de la empresa y
la planificacién de la sucesién

Graciela Lingua Fernédndez

La participacion de los jovenes es
imprescindible para impulsar a las
empresas familiares hacia el futuro.

En este articulo la autora desarrolla el
caso de una empresa de equipamiento
médico en la que se implantaron 6rganos
de gobierno y se redacto el protocolo
familiar con un importante aporte de la
nueva generacion.
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| progreso de todo pais esta vinculado a una economia productiva que sea compe-

titiva, y las principales protagonistas son las empresas familiares. En la Argentina,
las empresas familiares estan calculadas en el 70% dentro de la economia, pero solo un
10% de ese total llega a la tercera generacion

Si analizamos estas empresas, sus caracteristicas, valores, pensamientos, podemos
concluir que la falta de profesionalizacién es una de las responsables principales de
esta anticipada “mortalidad” y todo lo que ello conlleva. La manera de impulsar la pro-
fesionalizacidn es planificando la organizacién de la empresa familiar y la sucesién a la
siguiente generacién.

En ACCME, decidieron confiar y apostar a la consultoria de empresas familiares con la
conciencia de que de esa forma impulsarian la planificacién anticipada de la sucesién
en su empresa, como corolario de la definicién de sus érganos de gobierno y de la firma
del protocolo familiar.

Se acercaron con el fuerte convencimiento de que podrian lograrlo, todos, los once so-
cios, los hermanos fundadores Carlos y José Luis, la mujer de Carlos, Lucia Alinari, y
todos los hijos, Flavia, Claudia, Silvina, Lucia, Victoria, Gerardo, Mdnica y Juan Ignacio,
entre los que se destacd Lucia Echaniz que, desde recursos humanos, fue el motor que
movié a esta locomotora que apostaba al progreso y a seguir creciendo.

Este articulo intentara mostrar desde lo relacional, la importancia que tienen los jéve-
nes en este proceso, importancia que radica en la fuerza que ponen desde el principio
en lograr los cambios, tan imprescindibles en toda accidn de crecimiento y evolucién.

LA EMPRESA: ACCME, EQUIPAMIENTO MEDICO

Fundada en el afio 1992, ACCME es fruto del esfuerzo y visién de dos hermanos -Car-
los Ignacio Echaniz y José Luis Echaniz- quienes junto a un grupo multidisciplinario de
profesionales, focalizaron sus acciones en la fabricacién de productos electro-médicos
destinados al tratamiento de afecciones respiratorias.

En estos casi 20 afios de vida, se ha posicionado entre las empresas lideres del merca-
do, gracias a la implementacién de una politica basada en la satisfaccion del cliente y
la permanente cooperacidn de sus distribuidores, hoy en practicamente toda la Argen-
tina. En concordancia con estos lineamientos, en el afio 2002 obtuvo la certificacidn
del sistema de gestidn de la calidad bajo los estandares de la norma internacional ISO
9001:2000; ademas poseen autorizaciéon de funcionamiento como fabricantes de pro-
ductos médicos, otorgada por la Direccién de Tecnologia Médica de la ANMAT (Admi-
nistracién Nacional de Medicamentos, Alimentos y Tecnologia Médica); ampliando el
sistema de gestién de la calidad para el cumplimiento de las normas BPF (Buenas Prac-
ticas de Fabricacidn) exigidas, auditadas y certificadas por la mencionada direccidn.

Sus productos han evolucionado en prestaciones, disefio y tecnologia. Han incorpora-
do, a los ya existentes aparatos de aerosol- terapia, nuevas lineas de productos en el
campo del equipamiento de iluminacién y soporte diagndstico, incursionando recien-
temente en la estética. Asi, fabrican y comercializan nebulizadores, aspiradores, vapo-
rizadores, ldmparas, lupas y electro-estimuladores, contando ademas con el servicio
de post-venta, formado por una amplia red de empresas especializadas en el rubro. La
calidad y seguridad de los usuarios exigen procesos controlados y permanentemente
monitoreados.

Actualmente tanto la fabricacion como la administracién y direccién de la empresa,
se encuentra ubicada en Los Boulevares, ciudad de Cérdoba. En la sede del centro se
encuentra la unidad de venta al publico de sus productos.

La historia comenzd con una lejana raiz de inmigrantes vascos, la familia Echaniz, e
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italiana con la familia Ispide, dos familias que se instalan en la pampa gringa, en la pro-
vincia de Cdérdoba, préximo al limite con Santa Fe. En los afios 1898-1899 los Echaniz
compraron un campo, momento en que se consolidaba como pueblo Camilo Aldao, que
sus hijos Sebastian, José, Ignacio y Juan trabajaron présperamente y con gran fidelidad,
con la consigna “Entre Echaniz no hay cornada”.

Juan, el menor, se casé con Juana Ispide, y cuando su primer hijo, Carlos Ignacio llegé
a la edad escolar en el afio 1954, se mudaron al pueblo (Camilo Aldao) donde en 1955
nacié su hermano José Luis. Alli construyeron una hermosa casa, la casa de los “Jua-
nes”, que no fue solo el hogar sino el refugio de tios, sobrinos, familiares y un espacio de
reuniones sociales muy requerido por personalidades del pueblo.

Una vez finalizados sus estudios secundarios, Carlos se mudé a Cérdoba para ingresar
a la Universidad Nacional de Cérdoba donde se gradud de ingeniero civil y formé una
familia con Gladys Torri, de la que nacieron sus tres hijas: Flavia, Claudia y Silvina.

José Luis, el hermano menor de Carlos, se quedd en el pueblo, trabajando el campoy el
tambo. También formé una familia junto a Esther Osenda, de la que nacieron sus hijos:
Gerardo, Ménica y Juan Ignacio.

Ambos hermanos se separaron. Carlos formd una nueva familia junto a Lucia Alinari, na-
ciendo de esta unién Lucia y Maria Victoria. José Luis formd pareja con Martha Huerta

En 1987 murié Juan y en 1992 Juanita. En ese mismo afio los hermanos Carlos y José
Luis vendieron el campo y el tambo y se instalaron definitivamente en la ciudad de Cér-
doba, donde con la idea de comprar otro campo para instalar otro tambo, negocio que
finalmente no concretaron.

Y si bien no tenian relacién previa con la medicina, estimulados por amigos, decidieron
intentar un negocio en el rubro de la electro-medicina. Es asi como en 1992 nacié ACC-
ME, dedicado a la venta de equipamiento médico en el centro de la ciudad de Cérdoba.

A causa de los logros conseguidos continuaron con el negocio. En 1993 Carlos tuvo la
idea de fabricar nebulizadores, y José lo apoyd. Con mas esfuerzos que experiencia, la
pequena fabrica se instald en el galpdn de un viejo amigo, Hugo Racca, oriundo de Ca-
milo Aldao. En 1994 abrieron la oficina comercial de Capital Federal. En 2001 mudaron
la fabrica a Barrio Los Boulevares en Cérdoba, construyendo el edificio en un terreno de
9000 m2 compartido con la firma Leistung.

Actualmente, fabrican nebulizadores con las marcas Respirex y Ecam Air, Ecam Sonic,
Pantallas Ecam Lux, Lupas Ecam Lup, Aspiradores Aspirex, Vaporizadores Ecam Vap y
Electroestimuladores Ecam Estetic.

Los productos se comercializan en todo el pais. José Luis visita a los clientes llegando
hasta Jujuy, provincias de Cuyo, provincias del litoral hasta Misiones, norte de la provin-
cia de Buenos Aires, Santa Fe y La Pampa.

Varios de los socios también trabajan operativamente en la empresa o lo han hecho en
algiin momento. Asi Gerardo es el encargado de metalmecanica, matriceria e inyeccion;
Lucia en recursos humanos; Flavia y Maria Victoria en la oficina comercial del centro;
Silvina videos y comerciales para la empresa; Mdnica, ventas por Internet; José Luis es
el gerente de ventas y Carlos el gerente general.

Asi en el protocolo para sintetizar su historia familiar escriben:

“Fruto de la perseverancia, visidn, aprendizaje, intuicion, equivocaciones y mucho corazdn,
Accme crecid hasta convertirse en la empresa de la cual todos, en mayor o menor medi-
da, hoy somos parte, conservando los valores y principios de nuestros abuelos y padres,
transmitiéndolos a nuestros hijos pequefios, con la responsabilidad de participat, colaborar
y comprometerse desde el lugar y los conocimientos que tenemos individualmente para se-
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guir creciendo todos juntos, ya que unidos, con nuestras diferencias y coincidencias, seremos
capaces de construir un futuro conjunto, sobre las bases que sofiaron nuestros abuelos.”

MISION Y VISION
Otra muestra del compromiso que toda la familia asume, fue la elaboracién de la misién
y la visidén, no como un mero enunciado, sino como la manifestacién de sus sentimien-
tos mas profundos:

“En ACCME defendemos valores que han perdurado a lo largo del tiempo, y que nos com-
prometemos a mantener y transmitir a futuras generaciones.

Nuestros valores son: el respeto, la confianza que generamos en clientes, proveedores y
colaboradores, la permanente calidad de nuestros productos, la honestidad, el esfuerzo y
la integracién familiar.

Haremos de esta empresa una organizacién en continuo crecimiento, lider en fabrica-
cion, distinguiéndonos por brindar una superior calidad de servicio a los clientes, dando
oportunidades de crecimiento a todos nuestros integrantes, trabajando con compromiso,
profesionalmente, con la vision de posicionar fuertemente nuestra marca en el mercado
interior y exterior.

Nuestra raiz es la familia y aprendiendo y capacitdndonos lograremos, con el esfuerzo de
todos, que la empresa crezca a la par de la familia. Es nuestra mision.”

RELACIONES ENTRE PADRES E HLJOS

Como consultora que acompafid a esta familia en el proceso de organizacion de sus
organos de gobierno y posterior redaccién y firma del protocolo familiar, me asombré
particularmente, la insercién, compromiso, interés y colaboracidn por parte de los jéve-
nes de la familia. Asi, de los 11 socios, 8 son los hijos de |la segunda generacién, los que
asumiran el relevo generacional, y que desde ya se involucran, preguntan, aprenden,
habiendo participado de manera muy activa en todo el proceso. Cada uno aporté valio-
sos elementos que hacen a la gestidn y a las estrategias, pero se destacé la actuacion de
Lucia Echaniz, quien desde su lugar de Recursos Humanos se abocé a la tarea de reunir,
acercar, armonizar a la familia con la empresa y a la empresa con la familia.

Y no puedo dejar de recordar que en cada reunidn que llevamos a cabo, de socios, de
gerencia, de familia, de lectura previa y parcial del protocolo a medida que avanzabamos
en él, todos estuvieron alli, sin obstaculos, sin objeciones. El aporte de toda la familia fue
invaluable; de una forma u otra todos participaron, mostrando unos el conocimiento,
otros la experiencia, otros el amor, otros la suma de parte o de todo ello.

Fue facil coordinar el grupo, entre charlas de mate y torta, que nunca faltaron, parecian
una multitud antes de empezar las reuniones, pero una vez que tocaba el “gong” del
comienzo, la calma, el silencio y el respeto lo invadian todo. Claro, que por momentos
se saltaban las normas y querian hablar unos y otros, otros y unos, lo que evidenciaba
cada dia, mas y mas empefio en participar, en aportar ideas, soluciones, experiencias,
pero siempre volvia el respeto, la aceptacion, el consenso y también el disenso, enrique-
ciendo asf la tarea. Como escribieron en su protocolo: “...seguir creciendo todos juntos,
ya que unidos, con nuestras diferencias y coincidencias, seremos capaces de construir
un futuro conjunto, sobre las bases que sofiaron nuestros abuelos.”

Desde lo relacional, quiero destacar cémo todos los jévenes de esta segunda genera-
cidn, candidatos a suceder a la direccidn, muestran el respeto hacia sus mayores y se
comprometen con el crecimiento de la empresa., sabiendo que toda organizacién que
pretenda permanecer en el tiempo, en algiin momento de su vida, debera realizar la
sucesién, el cambio de los directores-fundadores, a la estrategia de los mas jévenes.
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Siempre es importante el hecho de hacerlo con madurez y razonadamente y asi lo plan-
tearon en ACCME. Los fundadores, de a poco, dandoles el lugar a sus futuros-suceso-
res y éstos a su vez, escuchando, aceptando, aprendiendo, expresando sus intereses e
ideas, pero con respeto hacia sus mayores aun ante las diferencias.

En particular, he escuchado en las reuniones en que consensuaban su protocolo, que
la incorporacidon de nuevos miembros que fueran capaces de integrarse al equipo seria
beneficiosa para la empresa, tanto como la motivacién al personal, la capacitacién y
formacion que llevan a cabo de manera habitual.

Relevar a una persona de su cargo, cuando lo ha desempefiado por largo tiempo y desde
su linea de pensamiento, constituye una delicada tarea, la que dependiendo de cémo se
lleve a cabo, impactard en mayor o menor medida en la armonia familiar.

Y alli es cuando el aspecto relacional debe sobresalir como uno de los mas importantes,
ya que la empresa no puede esperar a que sus fundadores se jubilen, sobre todo cuando
éstos ocupan puestos estratégicos. No es sensato prescindir de ellos de un dia para otro
y que todo lo valioso que aportaron a la empresa quede diluido en el recuerdo.

También es cierto que los jévenes deben comenzar a relevar a la generacién de los fun-
dadores, teniendo la oportunidad de exponer sus ideas, sus estrategias, la innovacion y,
en definitiva, la fuerza de la juventud.

Son dos realidades distintas: la experiencia, el recorrido, el trabajo de los fundadores, y
la innovacién y fuerza de la nueva generaciéon. Ambas facetas deben aprovecharse en
beneficio de la empresa.

En este caso la familia ha consensuado en su protocolo lo valiosa que es la experiencia
desarrollada por los fundadores, la que sera aprovechada con consultas puntuales o
asesoramiento permanente. Se deja asi establecido que los directivos sucedidos son de
invalorable utilidad para la empresa, y que ese valor debe capitalizarse para que la nue-
va generacidn reciba la experiencia, conocimientos y valores de la familia empresaria y
asi lograr una transicién eficiente y en armonia.

La organizacién sélo actla a través de sus integrantes, y estos integrantes ven el mun-
do desde diferentes puntos de vista y con distintos sistemas de valores. La empresa, a
medida que crece, se va tornando cada vez mas y mas compleja, y las relaciones entre
integrantes de la familia empresaria se ven sometidas a malentendidos, fuertes emo-
ciones, los intereses de unos priman sobre los intereses de otros, etc.

Por ello es muy importante al comenzar la sucesion, o cambiar integrantes en los 6r-
ganos de gobierno, que el equipo trate de brindar sus conocimientos, sus capacidades,
desde el respeto, desde la escucha efectiva, desde una conversacién profunda y com-
prometida. Y aun asi surgirén dificultades, que pueden afectar a las relaciones entre
los familiares en diferentes escenarios. Por ello, conflictos vividos a nivel de empresa
pueden facilmente derivarse a las relaciones de la familia.

El éxito reside en la manera en que se afrontan las dificultades de comunicacién y los
conflictos de las familias empresarias, o sea discutir, llegar a acuerdos, aun cuando ten-
gan intereses diferentes. Desde la familia se debe tratar que los conflictos de intereses
entre socios que trabajan y socios que no trabajan en la empresa, para que no perjudi-
quen las relaciones y lazos familiares que generalmente son de respeto, amor y armo-
nia. Asi, tampoco las relaciones familiares deben influir en la empresa, por ejemplo con
favoritismos hacia unos en desmedro de otros.

Y en ACCME estan de acuerdo con la ventaja que representa tener un espacio y un
tiempo adecuado para el didlogo y la comunicacién, donde conocer la opinién de todos,
la del consenso, la del disenso, la del acuerdo.
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Pronto la generacién mas joven asimilé y adoptd el consejo de familia como ese “lugar”
de encuentro y debate, de fortalecimiento de la relacién familiar. Y no solo los mas
jévenes, ya que uno de los fundadores también es integrante del mismo, aportando su
valiosa visidn, su experiencia, sus valores, articulando la integracién de ambas genera-
ciones. Alli se facilita expresar los sentimientos, dialogar, discutir, para llegar al acuerdo
consensuado.

VARIABLES TECNICAS

En el desarrollo del proceso de consultoria de empresa familiar, llevado a cabo en AC-
CME, se cumplieron los objetivos propuestos de implantar los érganos de gobierno
corporativo y de redactar el protocolo familiar. Para ello me basé en determinadas he-
rramientas para la implementacion de la consultoria, a partir de un KIT de herramientas
elaborado por el Ing. Santiago Antognolli.

De entre todas las etapas y pasos a seguir para lograrlo destaco a continuacién las mas
relevantes.

Evaluar la situacién actual

Llevé mas de una reunidn analizar la situacién actual de la empresa entre el conjunto
de gerencias. La herramienta utilizada fue el andlisis FODA. Aqui aparecieron las debi-
lidades y fortalezas de la organizacién vy, al haber realizado el analisis en conjunto, se
unificaron criterios respecto a cdmo trabajar para efectivizar cambios. ACCME sabia de
manera mas consciente donde estaba, definieron a dénde querian llegar, y a partir de
alli el trabajo consistié en definir objetivos, de corto, mediano y largo plazo y cémo los
concretarian.

Definir responsabilidades

Si bien las responsabilidades estaban bastantes definidas por cargos, no lo estaban de
manera acabada, siendo usual, por ejemplo, que se superpusieran funciones, con lo
cual, cada uno no asumia la responsabilidad de una funcién concreta dentro de un area
o departamento. Se trabajé definiendo un organigrama con responsables de cada tarea.
A veces fue necesario que alguno asumiera mas de una responsabilidad, y otras solo
una parte (por ejemplo un responsable de exportacion y no de todo ventas) de acuerdo
a la cadena de valor de la organizacién. También los mandos medios o gerentes no fa-
miliares forman parte de esta organizacién. Asi en el protocolo consta:

“La Gerencia General se encuentra compuesta por un gerente general, un gerente del drea
metal-mecdnica, un gerente de fabricacion médica, un gerente financiero-administrativo,
un gerente de comercializacidn.

Los cargos y responsabilidades serdn asignados conforme al ORGANIGRAMA de la Em-
presa y ocupados de acuerdo a las necesidades.

Si la Gerencia General lo considera necesario, podrd recurrir a un consultor externo en
RRHH que evaltie objetivamente la asignacion de los cargos gerenciales.

A efectos de la seleccidn de los gerentes, se considerard la antigliedad en tareas similares,
la experiencia en el drea de que se trate, la capacitacion profesional, la capacidad personal
y los valores del postulante.

Reunidas condiciones similares entre dos o mds personas, se preferird al que pertenezca a
la familia, de ser el caso.

Queda expresamente establecido que se evitard la incorporacion injustificada de parientes
y amigos que no cumplan con los requisitos sefialados en este articulo.”
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METODOLOGIA DE REUNIONES Y ORGANOS DE GOBIERNO

Se pauté cémo se reunirian y quiénes son los integrantes de las reuniones de socios, del
directorio o gerencia y de la asamblea y consejo familiar. Para cada uno de estos érga-
nos se fijé una frecuencia de reuniones y temas definidos a tratar en cada reunidn.

* La reunién de socios: conformada por los duefios o propietarios de cuotas partes,
que tiene como objetivos, entre otros, seguir la marcha de los negocios, decidir in-
versiones y retiros de dividendos, y que se reunird en una primera instancia entre
tres y cuatro veces al afio. Se reuniran con los nimeros de la empresa, los que seran
generados y entregados en tiempo y forma por los gerentes.

* Ladireccién o alta gerencia: que tiene como objetivos el dia a dia y el control de la
marcha de los objetivos. Son los responsables de la gestidn integral de la empresa,
los que deben generar los resultados.

= La asamblea y el consejo familiar: este drgano es imprescindible en la tercera ge-
neracién y aconsejable en la primera y segunda. Se reunira cada seis meses y tiene
como objetivos regular la relacién entre la empresa y la familia, mediar en los con-
flictos y la redaccién y actualizaciéon del protocolo familiar. Si bien durante la primera
y segunda generacion no es imprescindible, en ACCME se ha puesto en funciona-
miento el consejo de familia, de mucha utilidad en algunos desacuerdos familiares
que se suscitaron, y que arribaron a una solucién conciliatoria. Ademas prepara a los
integrantes en la cultura de reuniones.

REDACCION DEL PROTOCOLO FAMILIAR
Se llevaron a cabo varios pasos, destacandose entrevistas individuales, reuniones gene-
rales, presentacion del proyecto de protocolo, documento final y firma del documento.

Las entrevistas individuales se realizan con el objetivo de obtener visiones personales y
neutrales de los entrevistados respecto a diferentes factores de la empresa que pueden
ir desde sus percepciones hasta la exposicion de temas concretos y de amplio conoci-
miento del entrevistado. Asi, en las entrevistas con los miembros de la familia Echaniz,
se cred un ambiente de confianza donde todos se expresaron sin condicionantes ni
prejuicios sobre los temas propuestos, ademés de temas que ellos mismos proponian,
estableciéndose asi las bases sobre las relaciones actuales y futuras entre el entrevis-
tado, la familia y la empresa.

CONCLUSIONES

En muchas ocasiones cuando conversamos, viene a nuestra memoria el tiempo pasado,
y la urgencia de saber si estamos cumpliendo con el compromiso asumido con nuestra
empresa familiar. Y cuando la conversacién que mantenemos esté relacionada al pro-
yecto en comun que compartimos, eso nos da fuerzas y motivacion.

Al principio, cuéndo los jévenes comenzamos a trabajar en la empresa familiar, més de
una vez sentimos que nuestros padres dan las “érdenes”, que no pertenecemos a ella,
gue no podemos implementar nuestros ideales, que no nos permiten actuar libremente.

Pero con el paso de los afios, hemos ido comprendiéndolos, integrandonos padres e
hijos, y asi hemos ido queriendo a nuestra empresa, hasta convertirla en “algo” impor-
tantisimo en nuestras vidas.

Y ese “algo” importantisimo no es poseer las participaciones sociales, o trabajar en
ella o integrar algliin érgano de gobierno, ese “algo” es sentirla como parte de nuestras
vida, es el vinculo afectivo entre primos, es el amor entre padres e hijos, es el respeto
mutuo, es el escucharse, el entenderse, es enfrentar cada dia las dificultades internas
y externas, es ser honestos con cada uno, es la confianza, la capacidad puesta a pleno
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para llevar adelante nuestro proyecto, es seguir comprometiéndonos cada dia como
lo asumimos en algiin momento, en definitiva es permanecer y compartir los valores
desde una buena, célida, sentida, sincera relacién familiar.
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DEL FUNDADOR A LA EMPRESA PROFESIONALIZADA

Gaso Jorge Micolini S.A.
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orge Micolini S.A. se encuentra ubicada en la ciudad de Jests Maria, provincia

de Cérdoba. Con 40 afios de trayectoria, esta familia empresaria, impulsada por
el fundador y ante diversas situaciones que se estaban dando en el seno de las rela-
ciones familiares, decidié que era el momento oportuno para comenzar el proceso de
sucesion.

¢Qué pasaria con la empresa? ¢Qué sucederian con los vinculos familiares? éEstaria la
empresa preparada para seguir sin su fundador? Y lo que es alin mas importante... les-
taria la familia preparada para seguir manteniendo el control de la propiedad? Estas son
algunas de las preguntas que se le plantearon naturalmente a Jorge R. Micolini y a las
que, no sin esfuerzo, dudas, idas y vueltas, toda su familia comenzé a dar respuestas.

LOS ORGANOS DE GOBIERNO Y LA COMUNICACION

En una empresa tradicional no familiar, las estructuras de gobierno corporativo abarcan
tres niveles de decisidon: accionistas, directorio y gerente general. Cada uno tiene su
campo de accién bien definido. Los accionistas controlan la propiedad y toman deci-
siones para que el capital que tienen invertido genere los mayores dividendos posibles.
Para esto designan un directorio, que se encarga de guiar la gestion a través de la defini-
cién de estrategias, mirando siempre al largo plazo. Las decisiones del dia a dia quedan
en manos de la gerencia que, atendiendo las cuestiones de la rueda operativa, realiza
tareas para cumplir la estrategia impuesta desde el directorio.

En una empresa familiar estos érganos de gobiernos corporativos deben estar presen-
tes para garantizar que la empresa sea rentable. Pero se debe sumar a éstos, un érgano
de gobierno fundamental: el consejo de familia, que tendra a su cargo garantizar la ar-
monia en toda la familia empresaria estableciendo las pautas de gobierno con que se
manejara el delicado equilibrio entre familia-empresa-propiedad.

A lo largo del presente trabajo, y tomando como caso de estudio a Jorge Micolini S.A.,
se mostrard como los érganos de gobierno surgen como consecuencia de generar el
contexto necesario para que se den didlogos efectivos en la familia empresaria, y cémo
se fueron encontrando los espacios para una comunicacién efectiva a través de la forma-
cién de un consejo de accionistas, un directorio, una gerencia y un consejo de familia.

La creacidén de los érganos de gobierno de la empresa familiar permitié que familiares que
antes estaban aislados de la vida y las decisiones de la empresa se sumaran, de una mane-
ra proactiva, al proyecto que habia nacido, hace ya 40 afios, de la visién de su fundador.

LA HISTORIA DE LA EMPRESA FAMILIAR

Jorge Micolini estd casado con Teresita (64 afios), jubilada docente. Tiene tres hijos:
Paola (38), Jorge (h) (33) y Virginia (32). Los tres estan casados y sélo uno, Jorge (h),
trabaja en la empresa hace casi 10 afios. Paola es docente de plastica y Virginia es pro-
fesora de educacion fisica.

En el afio 1966 Jorge Micolini egresé de la “Escuela industrial de la Nacién Ing. Carlos
A. Casaffoush” con el titulo de Técnico Electromecénico. En ese mismo afio iniciaba
sus actividades en Jesus Maria “Eveready”, una multinacional reconocida en el mundo
como fabricante de las pilas. Surgié la oportunidad de ingresar en el area de Control
de Calidad; la propuesta no lo seducia completamente, pero el aspecto econémico y el
hecho de seguir viviendo en Jests Maria fueron determinantes para aceptar.

De los 18 afios que transcurrieron, Jorge recuerda “a fines de la década del 60, nuestro
pais empez6 a vivir una efervescencia politica y sindical que se vefa reflejada inevi-
tablemente en el clima laboral. La inestabilidad hacia que los empleados con cargos
jerarquicos emigraran a otras zonas del pais y en muchos casos al exterior en busca de

100 | Empresas familiares



trabajo”. En Jorge comenzdé a surgir la idea de ir disefiando su vida laboral de manera
independiente.

Asi es que el primero de agosto de 1971, sin dejar de trabajar en Eveready, inaugurd su
local con venta minorista de repuestos de electricidad y encendido del automotor con
el nombre de “Integral Encendido”. Su hermana atendia al publico, mientras que Jorge
se encargaba de las compras y la administracién cuando no trabajaba en la fabrica.
Durante los primeros afios, el crecimiento fue muy lento, atribuido, segtn su fundador,
a la "falta de experiencia, ya que habiamos iniciado esto sin conocimientos previos en
la faz comercial”.

A fines de 1972 contrajo matrimonio con Teresita, quien a partir ese entonces pasé a
formar parte del emprendimiento, realizando tareas administrativas. En 1978 incorpo-
raron un empleado en relacién de dependencia.

El 1 de agosto de 1985 Jorge decidié renunciar para dedicarse completamente a la ac-
tividad comercial. Esto obligd a buscar nuevos horizontes, poniendo mucha voluntad y
coraje, incursionando dentro del mismo rubro pero ahora como mayorista, extendiendo
el servicio hacia todo el norte del pais. A comienzos de 1987 se trasladé al local donde
funciona actualmente el negocio. A partir de entonces dejé de ser “Integral Encendido”
para ser “Jorge Micolini”.

Paola, Jorge (h) y Virginia, en su adolescencia, realizaron algunos trabajos operativos
durante las vacaciones. Vender, ir al banco, hacerse cargo de la caja eran una de las tan-
tas tareas de los hijos de Jorge, aunque al parecer eso no los motivaba mucho a pensar
en un trabajo dentro de la empresa.

Fue asi que al momento de terminar el secundario, y ante la decisién de qué estudios
cursar, ninguno de los tres hijos de Jorge Micolini pensé en alguna carrera que se rela-
cionase con el &mbito empresarial. A pesar de todo, Paola, por ser la mayor, mantenia
algun tipo de contacto con la empresa a través de su padre que solia encargarle algunas
tareas puntuales administrativas o de cadeteria.

En la mitad de los noventa no se visualizaba una continuidad familiar en la empresa, en
virtud de que, como expresara Jorge, “Jorge (h) cursaba Biologia, una carrera universi-
taria no afin al comercio, con marcada inclinacién por la misma. Paola y Maria Virginia,
mas vinculadas a sus tareas docentes y familiares, mostraban poca afinidad, quizés por
desinformacidn, a todo lo referente al futuro de la empresa familiar”.

A pesar de todo, el empuje de Jorge y sus ganas de crecer, pensando siempre en la
continuidad de la empresa, lo llevé a ir incorporando a la empresa personal mas ca-
pacitado. Cambid su personalidad juridica pasando de ser una empresa unipersonal a
una sociedad andnima cuyo capital accionario se repartia de la siguiente manera: 20
% Jorge, 20 % Teresita, 20 % Paola, 20% Jorge (h) y 20 % Virginia. En el afio 2000 se
convirtié en “Jorge Micolini SA".

En el afio 2001 la crisis econdmica que por esos tiempos castigaba a la Argentina es-
taba alcanzando su mayor intensidad. Jorge (h), quien ya estaba finalizando sus estu-
dios universitarios, decidié comenzar a trabajar en la empresa para ayudar “al viejo”,
ocupandose de tareas administrativas y también desempefidandose como vendedor y
viajante. En palabras de Jorge: “Esto tuvo un giro cuando Jorge (h) decidié incorporarse
a la empresa habiendo resignado su futuro como bidlogo, pasando a formar parte de las
decisiones mas importantes en el desenvolvimiento de la empresa”

Asi se llegd al 2010 con decisiones muy importantes como la incorporaciéon de un nue-
vo sistema de gestion y la construccién del nuevo local para la parte mayorista. Todo
estaba listo para seguir creciendo.

Sin embargo, la relacion de la familia con la empresa no estaba en sus mejores momen-
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tos. Distintas circunstancias hicieron que tanto Paola como Virginia se alejaran en los
Ultimos afios de toda la vida empresaria. Tal como Virginia comenta, “cuando pasaba
por enfrente del negocio no sentia ganas ni siquiera de entrar ya que si lo hacia me sen-
tia totalmente extrafia y fuera de lugar”. .

¢PROBLEMA O QUIEBRE?

La expresion “quiebre” es usada en el mundo del coaching, del cual Rafael Echeve-
rria es uno de los principales exponentes en el habla hispana, para indicar una si-
tuacién que marca un punto de inflexién en la vida de una persona u organizacién.

Es importante notar que la familia empresaria, a lo largo del proceso de protocolizacién',
muy pocas veces se refirid a su situacion usando las palabras conflicto o problema. Esto,
sin lugar a dudas, allané el camino hacia el dialogo.

Vale la pena un pequefio comentario para facilitar el abordaje de diversos temas dentro
de la familia. El término conflicto o problema suele asumir una carga negativa y, natu-
ralmente, eludimos tener conflictos o problemas. Mas aln si se éstos pueden involucrar
a la familia.

Pero, écémo podemos llamar a esta situacion a la cual la familia se enfrenta sin caer en
la tentacidn de definirlo como conflicto o problema de manera que resulte mas amiga-
ble su tratamiento?

Rafael Echeverria, en su libro Ontologia del Lenguaje (2001) introduce el “quiebre” co-
mo una opcidn lingtiistica a las palabras conflicto o problema. Segun este autor, “un
quiebre es una interrupcién en el fluir transparente de la vida”, por lo tanto podemos
definir como una “situacién de quiebre” en la empresa familiar aquella que indefecti-
blemente marca un cambio de rumbo en el normal transcurrir de la vida de una familia
empresaria.

Por lo tanto, la expresidon quiebre, en el contexto de una familia empresaria, puede asu-
mir una connotacién positiva o negativa, y no necesariamente negativa como en el caso
de las palabras conflicto o problema. Asi, puede ser abordada como una oportunidad y
no como un conflicto o problema a resolver.

LA SITUACION DE QUIEBRE

A Jorge le ha costado hablar con sus hijas de temas referidos a la gestion de la empre-
sa. La falta de comunicacién en temas relativos a la marcha del negocio entre quienes
trabajan en ella y los que no, ha dado origen a malestar en la familia. El crecimiento de
la empresa ha aumentado el interés de las hijas en tener algln tipo de participacidn,
control o informacidn, puesto que desde afuera de la organizacién son muchas las co-
sas que desconocen y los malentendidos por no estar claras las pautas de trabajo de
los familiares.

Por otra parte, Jorge estd pensando en su retiro y en cémo delegar la direccién. Sabe
que existe un contexto favorable para el crecimiento y tiene la intencién de que la em-
presa continte en el tiempo.

Podriamos describir esta “situacion de quiebre” de la cual parte la familia, como la si-
guiente:

1 En 2010 la familia ingresa en el Programa de Empresas Familiares BID-UE21 con el obje-
tivo de protocolizar la empresa.
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* Accionistas familiares externos? (Paola y Virginia) aislados completamente de la
vida de la empresa.

= Escaso sentido de pertenencia. Las accionistas familiares externas no sabian de
qué manera podian relacionarse con la empresa.

® Los tres hijos estan casados, por lo que ya son cuatro familias las que poseen algtin
tipo de interés en la empresa. Cada uno tiene diferentes necesidades econémicas y
diferentes visiones del futuro.

= No se tenian en claro los términos o pautas de trabajo de los familiares, en especial
de Jorge (h).

*  Mucha incertidumbre con respecto al futuro.

¢Cuales eran los riesgos de seguir con esta situacidén? La existencia de accionistas fami-
liares aislados es una situacion bastante comun en muchas familias empresarias donde
la segunda generacidn esta en condiciones de suceder al fundador. Suele ser vivida de
una manera tragica. El sélo hecho de que al menos un hijo se encuentre trabajando en
la empresa familiar mientras que los demés hayan decidido encaminar su vocacion ha-
cia otra direccion, puede producir en el seno de la familia conflictos que atentan contra
la sustentabilidad de la empresa y la armonia familiar.

De no afrontar ésta “situacion de quiebre” de una manera efectiva, los familiares que
trabajan en la empresa podrian llegar a ver a sus pares que no poseen una relacién la-
boral con la misma como indiferentes, desinteresados y despreocupados por la marcha
del negocio de la familia. Si a esto le agregamos que en un futuro heredaran una parte
de ese patrimonio que, seguin los que trabajan en la empresa, no contribuyeron a hacer,
tenemos como resultados que la percepcion que se formaran de los que no trabajan
en la empresa no va a ser la mejor para asegurar una buena relacién con el resto de los
propietarios.

Los familiares que no trabajan en la empresa familiar, si no se le da el lugar necesario,
ven que los que si lo hacen mejoran su situacién econdmica, utilizan los bienes y recur-
sos de la empresa sin consulta alguna y cdmo, segun ellos, hacen del negocio familiar
lo que quieren.

El resultado es la formacién de un campo propicio para conflictos, discusiones y todo
tipo de malentendidos.

La ausencia de ambitos en donde se pudieran tratar estos temas originaba en la em-
presa mucha incertidumbre con respecto al futuro. Sin un espacio donde cada inte-
grante de la familia pueda jugar los distintos roles que exige el hecho de pertenecer a
una familia empresaria, se llegarad a una desorganizacién destructiva de la empresa, la
propiedad y la familia. Los érganos de gobierno que toda empresa familiar debe tener
brillaban por su ausencia.

El fundador lo intuia. Sus preocupaciones sobre el futuro de la empresa se basaban en:
®  ¢Asumiria Jorge (h) la responsabilidad de gerenciar a la empresa?

® (Cdémo se comportaria el personal de la empresa ante el hecho de que Jorge no esté
mas?

s (Estaba Jorge (h) dispuesto a dialogar con su familia? Y en todo caso éen qué marco
y de qué manera se darian esos didlogos?

®  (Qué rol asumirian y cémo reaccionarian Paola y Virginia?

2 Eltérmino accionista familiar externo hace referencia a aquel propietario familiar que no
trabaja en la empresa, en contraposicién con el accionista familiar interno que si lo hace.

Caso Jorge Micolini S.A. | 103

“La expresion
quiebre, en el
contexto de
una familia
empresaria,
puede

asumir una
connotacion
positivao
negativa, y no
necesariamente
negativa como
enel casode
las palabras
conflicto o
problema.”



EL DESAFIO

La familia habia llegado al punto de quiebre en el cual necesitaba sentarse a poner en
claro de qué manera se manejaria las relaciones familia-empresa. Habia que plantearse
objetivos claros:

® |ograr una visién compartida.
® Que Virginia y Paola se integraran como accionistas de una manera positiva.

= Crear los ambitos de didlogo que le permitieran a la familia tratar los temas relativos
a la empresa de manera efectiva.

® Planificar el retiro de Jorge.

éPor qué plantearse estos objetivos? Lograr desarrollar una visién del negocio compar-
tida por toda la familia resulta fundamental para la sustentabilidad de cualquier em-
presa familiar. El suefio del fundador es lo que le ha dado la motivacién necesaria para
afrontar, no con pocos sacrificios, el crecimiento y la consolidacién de la empresa. Ese
suefio, muchas veces, no es compartido por todos los integrantes de la empresa o por
la generacién siguiente lo que causa desmotivacion y falta de proactividad, que atentan
contra el crecimiento de la empresa.

La integracion de Virginia y Paola como accionistas era fundamental para equilibrar las
relaciones dentro de la familia empresaria. Todos los integrantes debian aprender, y
entender, que en una empresa familiar existen diferentes roles en que les tocara desem-
pefiarse, y uno de los roles que habra que "aprender a jugar” sera el de accionista, con
los derechos, obligaciones y responsabilidades que ello implica.

El accionista interno, es decir el que trabaja en la empresa -en este caso Jorge y Jorge
(h)-, tendré que hacer el esfuerzo mental de separar su trabajo en dos: como accionista
(duefio/propietario) y como empleado de su empresa que, aunque le cueste ver, es de
él mismo y de sus pares familiares.

Teresita, Paolay Virginia, como accionistas externos, debian convertirse en propietarios
activos de la empresa familiar en donde aprender a evaluar la marcha de la empresa a
través de indicadores, nimeros y otras herramientas de gestion que le permitan formar-
se una visién completa de la marcha del negocio, era una habilidad que no tenian pero
que era imperioso desarrollar.

Tanto los que trabajan en la empresa como aquellos que no lo hacen coincidiran en
este rol de accionista, muchas veces descuidado, pero que de jugarlo correctamente,
da como resultado una sinergia increible en la empresa familiar.

PLANEANDO EL RETIRO

Jorge no podia levantarse un dia de la cama y decir “a partir de hoy no trabajo mas"” por
dos motivos. Primero, seria un error dejar a la empresa de un dia para el otro sin ninguna
orientacién de cdmo seguir, y segundo, nadie se lo creeria.

Por estas razones era conveniente abordar el tema de su retiro de otra manera, déndole
participacion a su familia. Esto ayudaria a pensar a la familia en dos direcciones: ¢Cémo va
a seguir la empresa sin Jorge, lider y fundador del negocio? y {Como seria su vida después
del retiro? Pensar y ponerse a trabajar para atender estas cuestiones seria la premisa.

La primera pregunta obligaria a pensar en la empresa. ¢Quién va a tomar la posta? éEs-
ta esa persona preparada? y lo que es mas importante: desta la empresa preparada?

La segunda de las preguntas llevaria al fundador a plantearse cuestiones personales
¢Qué voy a hacer después de mi retiro? ¢A que me voy a dedicar? (En qué voy a gastar
mi tiempo? La sucesion habia que planificarla y luego comenzar a hacerla. Y Jorge abria
ese espacio a la familia.
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LA IMPORTANCIA DE LAS COMUNICACIONES

La productividad del trabajo manual estamos acostumbrados a medirla a través de la
destreza fisica que se tenga al realizar una tarea. Taylor soluciond el problema de la
productividad?® al desagregar a la destreza fisica en dos componentes: movimientos y
tiempos. De esta manera, se podia examinar el tipo de movimientos que realizaba el
trabajador manual y examinar también el tiempo en el que los ejecutaba. Siempre exis-
tia la posibilidad de redisefiar esos movimientos y tiempos, de manera de garantizar
aumentos en la produccion.

Pero el trabajo de empresario, el que deben realizar los miembros de una familia em-
presaria para desempefarse de manera efectiva, ya no como empleados de la em-
presa, sino como accionistas, directores o como miembros del consejo de familia,
dificilmente pueda medirse con los mismos pardmetros de movimientos y tiempo que
el trabajo manual.

¢De qué manera una familia empresaria puede volverse mas productiva? Podemos
definir el trabajo que realiza una familia empresaria como una forma de trabajo no
manual. Un empresario familiar ocupa la mayor parte de su tiempo en conversaciones.
Conversaciones del tipo en qué invertimos, cdmo organizamos, cémo responderemos
frente a diferentes situaciones que se planteen en la familia, en qué puntos hay que
ponerse de acuerdo, etc.

Hablar es lo que mas hacemos. Muchas veces sin dedicarle tiempo a la creacién de
contexto. ¢Cémo medir la efectividad de una familia empresaria? Segun Rafael Eche-
verria (2009): la productividad de un trabajador no manual se mide por la efectividad
de sus conversaciones.

Por lo tanto en una familia en que nunca o pocas veces se hablaba de la empresa fami-
liar era necesario crear los ambitos (y los contextos) en los cuales esas conversaciones
se pudieran dar y llegar a buen término. Esos dmbitos que garantizarian un nivel de
comunicaciones efectivas en la familia empresaria serian los érganos de gobierno: el
consejo de familia, el directorio y la gerencia, y el consejo o junta de accionistas.

TRANSICION: AFRONTANDO EL DESAFIO

El comienzo no fue facil. Costaba hablar, pues era mucha la tensién y fallaba la comu-
nicacion entre los miembros de la familia. Las cosas que se decian parecian mas bien
acusaciones, que aportes.

Se establecieron:

® Reuniones semanales para tratar temas concernientes a la relacién familia-empresa.
Daba sus primeros pasos el consejo de familia

= Reuniones de accionistas: se incorpord el analisis de herramientas contables basicas,
como estado de resultados, punto de equilibrio y capital de trabajo, a los encuentros
mensuales que hacian una vez al mes los miembros de la familia propietarios de la
empresa para seguir su marcha. La gerencia se veia obligada (y comprometida) a
brindar informacién de manera periddica a los accionistas familiares.

® Enlaempresa se establecieron reuniones de gerencia tres veces a la semana para el
personal que tenia a su cargo las tareas mas importantes. Se incorporaron dos em-
pleados al circulo de confianza para formar un equipo gerencial liderado por Jorge
(h) que le permitiese a Jorge dejar de estar ocupado por el dia a dia.

3 La distincién entre trabajo manual y no manual, su productividad y las competencias
requeridas se encuentran definidas en Echeverria Rafael (2009), “La Empresa Emergente”.
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EL CAMBIO
Los integrantes de la familia fueron cambiando como asi también su postura e interés
acerca de la empresa. Comenzaba el transito por el largo camino a crecer como familia
empresaria.

Las accionistas familiares externas, Paola y Virginia, comenzaron a dar su opinidn acer-
ca de la empresa. El hecho de no estar metidas en la rueda operativa diaria les daba una
cierta dosis de objetividad en los temas tocados. Paola como mediadora, Virginia con
su interés en proteger los lazos familiares y en cuidar que la empresa no se coma a la
familia. Aunque no sin dificultades, dada la escasa formacién de gestion, el interés en la
empresa y la opinidn creativa fueron creciendo a lo largo del proceso.

El entusiasmo fue cristalizando, un tanto de manera inconsciente (pues no era uno de
los objetivos del proceso), en la creacidn de un directorio compuesto por: Jorge, Jorge
(h), Paolay Virginia. Estas dos ultimas reconociendo la necesidad de profesionalizacion
que la tarea demanda, supieron comprender que si no se profesionalizan en un futuro
deberian darle lugar a un director externo no familiar.

La creacion del directorio tendria las siguientes ventajas:

® |ntegrar mas a los accionistas externos familiares en la vida de la empresa sin nece-
sidad de entrar a trabajar en ella.

=  Permitiria a Jorge moverse dentro de un dmbito que pudiese controlar la empresa, diri-
giéndola y marcando el rumbo de la misma sin estar en el dia a dia, dejando la gerencia
en manos de su hijo y de un grupo de empleados mas antiguo en los que el confiaba.

® Seria un ambito en donde le permitiria a Jorge (h) salir del dia a dia que implica
manejar la rueda operativa de la empresa desde la gerencia, pudiendo mirar hacia el
largo plazo.

RESULTADO FINAL
La familia Micolini llegd a la creacidon de érganos de gobierno para sus distintos dmbi-
tos: el directorio, el consejo de accionistas y el consejo de familia.

El directorio

Las accionistas familiares externas comprenden la tarea fundamental que pueden hoy
jugar en el directorio. Paola plantea: “En un principio no sabia en lo que podia aportar,
pero después Papi nos animd a que ayudaramos aportando otra vision a la empresa
desde nuestra experiencia, ya que trabajamos en organizaciones educativas y tenemos
nuestras propios emprendimientos como Vicky, que tiene a cargo la pileta municipal”

El directorio tendréd como objetivo:
® Concebir el plan estratégico de mediano y largo plazo de la empresa.
® Qrientar la politica empresaria.

= Controlar la gestién que desarrolla la gerencia y como ésta lleva a cabo la ejecutivi-
dad de la estrategia.

= Desarrollar todas las acciones tendientes a cuidar y proteger la propiedad.
® Analizar nuevos negocios y controlar los ya existentes.
=  Obtencidn de recursos de capital de riesgo.

s Gestionar el desarrollo de la capacidad humana y profesional de la gerencia y de
todos los empleados.
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El consejo de accionistas

El consejo de accionistas tiene como misién velar por la propiedad de la familia Mico-
lini, cuidando el patrimonio y estableciendo las reglas que aseguren su mantencién y
crecimiento de acuerdo a las aspiraciones y necesidades de la familia, las cuales son
expresadas por el consejo de familia.

El consejo de accionistas tendra a su cargo:

® Analizar y aprobar el plan estratégico de mediano y largo plazo propuesto por el
directorio.

= Establecer objetivos estratégicos claros que orienten la politica de la empresa.
s Controlar la gestion que desarrolla el directorio.

® Desarrollar todas las acciones tendientes a cuidar y proteger la propiedad de la em-
presa.

s Autorizar al directorio a entrar en nuevos negocios, desarrollar nuevas unidades de
negocios y determinar la continuidad o no de los ya existentes.

El consejo de familia
El consejo de familia, formado por Jorge, Teresita, Paola, Jorge (h) y Virginia, tuvo la
responsabilidad de al cabo de siete meses de trabajo consensuar las pautas de trabajo
con que la familia se manejaria en relacién a la empresa y que quedaron plasmadas en
el protocolo familiar.

Las principales funciones del consejo de familia son:
® Velar por el cumplimiento de las clausulas establecidas en el protocolo.

= Resolver situaciones no contempladas en el mismo como asi también cuestiones
relativas a su interpretacion,

» Establecer las pautas de trabajo y los limites entre familia empresa y propiedad,

® Fomentar la unién de la familia y el desarrollo de los valores familiares en las gene-
raciones futuras.

= Resolver problemas que se produzcan entre la familia y la empresa.

® Reformar el protocolo familiar si fuera necesario conforme a su seguimiento.

CONCLUSIONES: UNA EMPRESA FAMILIAR EXITOSA

Se considera que una empresa familiar es exitosa cuando ha podido alcanzar dos ob-
jetivos claves: rentabilidad y armonia familiar. Estos dos objetivos, que en principio pa-
recian encontrados, comenzaron a verse como alcanzables para los Micolini luego de
varios meses de arduo trabajo que se vieron reflejados, no sélo en la firma del protocolo
familiar, sino también, en el deseo de comenzar a transitar juntos un camino como fa-
milia empresaria.

Lo que hizo posible esta apertura antes impensada, fue la creacién un contexto favora-
ble para que los didlogos referidos a la empresa familiar se pudieran dar. La programa-
cién de reuniones sistematicas y periddicas fue definiendo los distintos &mbitos para
que esos didlogos tuvieran lugar. Reuniones de consejo de familia, de accionistas, de ge-
rencia y finalmente de directorio fueron preparando el terreno para que cada integrante
de la familia pudiera desempefiar con efectividad el rol que le tocaba jugar de acuerdo
a si trabajaba o no en la empresa.
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De esta manera la familia empresaria Micolini consiguié crear un método de gestion
que le permitira la profesionalizacidon de los tres subsistemas que interacttian en toda
empresa familiar: familia, propiedad y empresa.

Tras definir un futuro empresario en comun, el mantenimiento y el control de la pro-
piedad en la familia estd asegurado. Ahora reglas claras aseguran su continuidad y
crecimiento.
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Este articulo intenta mostrar la trascendencia de los vinculos de la relacion familiar
al espacio empresarial. Para ello se trabaja en base al estudio de caso, sobre el gru-
po empresario Martinez- Ceballos, una organizacion con la cual, durante ocho meses se
ha trabajado en el proceso de protocolo. Desde su inicio el grupo empresario ha pasado
por cambios de liderazgos y de personas, aunque ha seguido creciendo, sorteando los
avatares de las relaciones y lo vincular externo.

La tematica elegida es la incidencia de los supuestos en la comunicacidn de la empresa
y la familia. Para ello se va a trabajar en base a las variables que propone Pierre Bourdieu
en su teoria, estructurando el campo de la empresa y de la familia en funcién de los
capitales: social, simbdlico, econdmico y cultural. Dentro de ellos se incluye la comuni-
cacidn, generacién que integra la empresa, edad, educacion, herencia histdrica familiar.
Para el analisis del caso se plantea trabajar con la propuesta tedrica de Bourdieu y su
estructura del campo social en tanto campo de luchas y fuerzas que se desarrollan para
alcanzar una posicion determinada.

Para conocer sobre los supuestos se analizé que la empresa familiar toma de su cultura
los pilares fundamentales en la cual se fundan los acuerdos basicos de funcionamien-
to, que se explicitan en la misidn, visidn y valores de la empresa. También se generan
acuerdos tacitos, que no se dicen pero que tienen una incidencia mayor que los acuer-
dos explicitos.

Lo que se espera aportar con este caso es mostrar, en una primera aproximacién, cémo
condiciona el accionar de la familia a la empresa y los vinculos que se suscitan, princi-
palmente los que no se dicen, y que provienen de los hdbitus.

BOURDIEU, PIERRE FELIX, (1930-2002) Socidlogo francés, fue uno de los pen-
sadores mas relevantes de la segunda mitad del siglo XX. Sus ideas son de gran
relevancia tanto en teoria social como en sociologia empirica, especialmente en
la sociologia de la cultura, de la educacidon y de los estilos de vida. Su teoria des-
taca por ser un intento de superar la dualidad tradicional en sociologia entre las
estructuras sociales y el objetivismo, por un lado, frente a la accién social y el
subjetivismo, por otro lado. Para ello incorpora dos conceptos nuevos, el hdbitus
y el campo, asi como reinventa uno ya establecido, el capital.

LA EMPRESA: EL GRUPO MARTINEZ-CEBALLOS Y LA SALUD
La familia empresaria se compone de Liliana y sus tres hijos Gonzalo, Leonardo y Gas-
tén. Fernando Ceballos, padre de los chicos, fue el co-fundador y fallecié en 2009.

La empresa nacié en 2004 a raiz de que Liliana y Fernando quedaron sin trabajo. Am-
bos desde el afio 1993 se ocupaban en el sector de la salud y decidieron entonces
generar un emprendimiento propio. Habian trabajado para una empresa de medicina
prepaga orientada a un estrato social alto y, considerando que era un buen nicho de
mercado, optaron por crear una empresa con caracteristicas similares, pero orientada
a un estrato social medio.

Con este emprendimiento no obtuvieron los resultados esperados, y después de al-
gunos vaivenes se abrieron a un nuevo proyecto que es la actual NOBIS SALUD SA.
Cuenta Leonardo que la nueva empresa respetd la metodologia de la firma anterior y
eso les permitid arrancar sin problemas.

Con el tiempo, los empresarios, fueron mejorando los procesos de trabajo y propician-
do un nuevo ordenamiento interno. La actividad comercial la llevaba adelante Fernan-
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do, y la parte administrativa era el area de Liliana. Si bien existieron diferencias, entre
los dos generaban la sinergia necesaria para avanzar con el negocio.

Cuando fallecié Fernando, se decidié desarrollar los mandos medios en la empresa, ya
que Liliana no podia hacerse cargo de todo. A partir de esta modificacidn, Leonardo
quedé a cargo del area de afiliaciones. Hoy considera que gracias a toda la experiencia
adquirida en los diferentes puestos por los que pasd, tiene seguridad para enfrentar
una gerencia especifica, y “ganas de construir la empresa”.

Gonzalo, empez6 a trabajar con la familia en 2004 realizando una suplencia, aunque
la idea del padre era que fuera un nexo entre la direccién y la base de la empresa, y
luego fue recorriendo diferentes puestos. Actualmente, estd gerenciando PANAKOS
CIS, la segunda unidad de negocios que se cred. Es un centro médico que cuenta con
consultorios externos y ademas consultorios odontoldgicos.

El grupo se encuentra en una etapa de pleno crecimiento como empresa y reacomo-
déndose como familia empresaria. Cuando se producen todas las modificaciones por
causa del fallecimiento de Fernando se decide tercerizar la parte comercial. Ademas,
con un convenio saltaron de 300 a 1300 afiliados, heredando dos comercializadoras
de medicina prepaga.

Gastdn es el dltimo de los hijos que estd actualmente en proceso de incorporacion a
la empresa. Hoy esté a cargo del drea comercial y a cargo de la comunicacién institu-
cional del grupo.

RELACIONES DE FAMILIA

Liliana, tiene 51 afios, es contadora y actual gerente general del Grupo Martinez Ce-
ballos. En ella se puede observar cdmo las relaciones han transformado su viday a la
vez su experiencia hace que quiera incidir en los demas. Este sentimiento hace que
tenga siempre alerta el sentido de proteger a cada uno de sus hijos y de su familia,
atendiendo a los pedidos y haciendo tareas que suelen invadir espacios ajenos. Si bien
no se observan quiebres importantes en las relaciones, este tipo de actitudes genera
cierto estado de tension.

Gonzalo, el mayor de los hijos tiene 24 afios. Estudia administracion de empresas en
una modalidad semipresencial ya que se ha incorporado a la empresa como gerente
de PANAKQOS CIS. Tiene una buena relacién con sus hermanos. Esto no significa que
no existan roces, sobre todo con Leonardo. Su relacién con Liliana es muy buena, y en
el sentido empresarial es con quien logra mayor entendimiento. De los hermanos es
quien no vive en la misma casa.

Leonardo es el segundo de los hijos de Liliana. Tiene 22 afios, estudia RRHH, también
en la modalidad a distancia, debido a que trabaja en la empresa. Entre los hijos es
quien primero se integro a la vida laboral, dejando una carrera universitaria. Si bien tie-
ne en comun muchos aspectos con Liliana, los enfrentamientos constituyen una parte
importante de la relacién, tanto en lo familiar como en la gestion.

Gastén es el menor de los hijos, tiene 21 afios, esta estudiando la carrera de admi-
nistracion de empresas en modalidad presencial. Es el Gltimo de los integrantes de la
familia que ingresé a la empresa, y su vinculo con el resto de la familia es bueno.

Si bien la familia empresaria esta acotada a sus cuatro miembros, es importante acla-
rar que dentro de la concepcién de empresa, Liliana considera siempre a su familia
primaria. De hecho, trabajan en la firma su padre “"Coco”, su cufiada Fabiana, y algunos
sobrinos, como es el caso de Carla, Camila y Santiago. Ha considerado también que
es de importancia incorporar a la empresa personas que gocen de su confianza, por lo
cual, también trabajan en la misma amigos, y la novia de Gonzalo.
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LA TEORIA

Siguiendo la teoria de Bourdieu, se introduce el concepto de campo como “espacios de
juegos histéricamente constituidos, con sus instituciones y sus leyes de funcionamien-
to propias™.Para que exista un campo es necesario que haya un interés que esté en
juego y ademas gente que esté dispuesta a jugar.

Para comprender el concepto de campo hay que contemplar la necesidad de acumular
un bien, que puede ser poder, riqueza, amor, posicionamiento social. También es un
“campo de luchas” por parte de los actores en pos de transformar o conservar posi-
ciones relativas. Por lo tanto, en la estructura de un campo hay siempre un estado de
relaciones, luchas y tensiones; hay trayectoria y estrategias.

Especificamente en el campo de la empresa familiar interacttan la familia nuclear (ma-
dre e hijos), la familia ampliada o secundaria (padres-abuelos, hermanos-tios, sobrinos-
primos), los empleados externos, los clientes, los proveedores, entre otros actores.

Cada agente social estad dentro de un “espacio social” multidimensional de posiciones,
esto es, segln las posiciones relativas que ocupa cada uno en los diferentes campos.
Definidas tales posiciones en relacién al volumen global y a la estructura del capital.

Otro concepto vinculado al campo es el capital. Este se define como “un conjunto de
bienes que se producen, se distribuyen, se consumen, se invierten y se pierden"?. Exis-
ten tanto campos sociales como capitales estén puestos en juego. Bourdieu propone
cuatro tipos de capital: social, cultural, econémico y simbdlico.

s Capital social: “...el conjunto de recursos actuales o potenciales que estan ligados
a una red durable de relaciones mas o menos institucionalizadas de interconoci-
miento y de interreconocimiento; o, en otros términos, a la pertenencia de un grupo,
como un conjunto de agentes que no sélo estan dotados de propiedades comunes
(susceptibles de ser percibidas por un observador, por los otros o por ellos mismos),
sino que también esta unidos por lazos permanentes y Gtiles"3.

= Capital cultural, ligado a conocimientos, ciencia, arte, que se impone como una hi-
pétesis indispensable para rendir cuenta de las desigualdades de las performances
escolares. El capital cultural puede existir bajo tres formas: en estado incorporado
(hdbitus), en estado objetivado y en estado institucionalizado.

= Capital econémico, que tiene que ver con la acumulacién de riqueza vs. la justicia.
Bourdieu inicialmente toma de Marx el concepto econdmico, pero luego incorpora
el resto de los capitales.

= Capital simbélico: “es una propiedad cualquiera, fuerza fisica, riqueza, valor guerre-
ro que percibida por agentes sociales dotados de las categorias de percepcién que
permiten percibirlas, conocerla y reconocerla, devienen eficiente simbdlicamente,
semejante a una verdadera fuerza magica: una propiedad que, porque responde a
"expectativas colectivas”, socialmente constituidas, a creencias, ejerce una suerte
de accidn a distancia, sin contacto fisico".

De esta manera los individuos pueden acumular diferentes tipos de capitales y definir
su participacién en cada campo. Es por ello que Bourdieu ademas introduce la nocién
de volumen global de capital y estructura del mismo. El primer concepto alude a la
acumulacién de capital en sentido global y el segundo, a su distribucién, es decir su
peso especifico.

1 Gutierrez, A. (1997). Pierre Bourdieu. Las prdcticas sociales. Argentina: Editorial Universi-
taria / Universidad Nacional de Misiones y Direccidon General de Publicaciones / Universi-
dad Nacional de Cérdoba.

2 Ibid.

3 Ibid.

4 Bourdieu, P. (1999). La Distincién. Criterio y bases sociales del gusto. Espafa: Editorial Taurus.
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De la interaccion entre la estructura de capital y el volumen global del mismo, se dedu-
ce entonces que cada actor va a ocupar diferentes posiciones. En el caso en analisis el
campo puede ser la empresa o el ambito privado de la familia. En la empresa, el capital
que se pone en juego es el profesional, el que tienen que ver con la destreza de trabajo,
segun sea la exigencia.

Sumado a lo anterior, se ponen en juego los hdbitus, que tienen que ver con el capital
cultural, ya que habitos familiares y empresariales coexisten en tensiéon permanente. El
hdbitus, tiene que ver con estructuras sociales internalizadas, son las “disposiciones a
actuar, percibir, valorar, sentir de una cierta manera y no de otra” . Asi la vida de cada
uno se encuentra marcada por el tipo de relaciones que se desarrollan con los demas.
Los hdbitus son los que estructuran las practicas de los seres humanos.

Si bien la teoria queda desarticulada de la realidad por algunos conceptos que pueden
no tener aplicacién directa, Bourdieu plantea claramente cémo se producen las luchas
entre los diferentes actores, comprometiendo nuestro acervo, es decir cada tipo de ca-
pital con su volumen especifico. Esto determina la posicidn en el campo vy la relaciéon
con los demas individuos que deciden ingresar para interactuar en un espacio dado.

La acumulacién de capital determina no solo a los actores; también modela las estruc-
turas y las relaciones con el otro. Por lo tanto, todo lo que hace tiene que ver tanto con
lo que trae cada uno, es decir los capitales que han conseguido en otras luchas, supdn-
gase aqui en el campo de la familia, en la casa. Esta cuestion también tiene importancia,
porque hoy se puede ocupar un lugar y el dia de mafiana modificarse, por la razén que
fuera, en funcién de las luchas que sobrevengan.

CAPITAL SOCIAL, CULTURAL Y SIMBOLICO DE LA EMPRESA FAMILIAR

Al momento de conjugar familia y empresa, se observan cémo ciertos patrones relacio-
nales se reproducen y se legitiman en ambos dmbitos. Asi, en este caso, se puede ver
que el vinculo madre e hijos, se proyecta en la empresa como gerente general y respon-
sables de areas. Cuando se debe reflexionar sobre el futuro de la empresa, la madre y
gerente estd pensando cdmo deja armadas unidades de negocios para que cada uno de
sus hijos tenga un espacio de liderazgo propio. Esto muestra la preocupacion que existe
en Liliana por preservar el vinculo de la familia. No se piensa la empresa como un todo
donde cada uno contribuye al éxito de la misma, y donde todos al final ganan por el he-
cho de generar una sinergia. Se vive una empresa pensando en las tensiones de poder y
la impronta que puede dejar cada uno en la misma.

Otra conducta recurrente en este caso es el problema de la comunicacion, agravado
por la mala interpretacién simbdlica que tiene la familia en cuanto a lo que quiere decir,
demostrar o evidenciar. La familia detecta que existen en la organizacién problemas de
comunicacion (o de falta de ella), que analizandose en detalle, se puede transpolar a la
realidad de la familia. La comunicacidn se suplanta con supuestos, y éstos se traducen
también en una inconsistencia politica entre familia y empleados. Por ejemplo, cuando
los propietarios muestran insatisfaccion al valorar que el desempefio del empleado no
es el esperado, no evaltian que el origen de la situacidn estd en la cultura que ellos mis-
mos desarrollaron y transmitieron a la organizacién.

Las luchas de poder son luchas familiares que dentro de su dambito no logran superarse
y se trasladan a la empresa, generando inconsistencias. Algunas de estas cuestiones,
ademas de la inconsistencia mencionada anteriormente, se ven en el desempefio, la
falta de compromiso, las acciones que van en contra de los lineamientos de la empresa,
como permisos y privilegios, que en la actualidad se estan revirtiendo con la implemen-
tacién de criterios claros en la toma de decisiones.

Estos comportamientos se observan porque la familia empresaria que debiera limitar el
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campo de accién de la misma y poner en juego los capitales necesarios para su creci-
miento, desarrolla un espacio de interaccién donde se deja lugar a libre interpretacion
sobre el accionar de cada uno.

La confusidn en el juego de roles que aplican a campos diferentes genera un juego que
no es el adecuado; luego el resto entiende que puede jugar ese juego. Méas tarde, esto
mismo se ve como inaceptable.

La empresa es un campo de lucha donde particularmente se pone en juego el capital
econdmico, social, cultural y simbdlico. Es asi que la empresa deberia ser un espacio
donde se objetiven conocimientos, liderazgo empresarial y sinergia de equipo, para al-
canzar sus objetivos, que tienen como foco el rédito econédmico, pero no solo para alcan-
zar la subsistencia de las personas que trabajan en ella, sino para que cada uno alcance
determinado posicionamiento en la sociedad y en el circulo de relaciones que fomenta.

Cdémo propone el psicélogo estadounidense Abraham Maslow a través de su pirdamide
de necesidades, las personas y las empresas trabajan en pos de superar determinados
estadios de desarrollo. Asi cuando se cubre el nivel basico de necesidad, surgen nuevas
pretensiones como necesidades nuevas a cumplir, y asi sucesivamente, generando un
crecimiento permanente y una traslacién constante de un campo a otro.

Para la empresa, una necesidad béasica puede ser alcanzar su punto de equilibrio; lograda
esta etapa, un nuevo objetivo sera crecer, ya no solo en lo econémico sino también en
lo organizacional. Estabilizado el campo de accidn, con la acumulacién de capitales que
promuevan lo organizacional y econémico, seguramente el objetivo serd crecer en cuanto
a expansion, es decir, nuevas unidades de negocios, afines o diferentes al objetivo inicial.

En este caso, se observa que la empresa ha crecido répidamente y esto les ha permitido
alcanzar el punto de equilibrio y superarlo en un corto plazo. Si bien el rédito econémico
alcanzado es importante tanto para la empresa como para la familia y le aportd la tran-
quilidad del sustento, surge claramente una necesidad de hacer eficientes los procesos
de gestidn a los fines de apuntalar los logros econémicos alcanzados.

Es aqui donde entra en juego la consultoria como fuente de capital cultural. Existe una
necesidad objetivada de la familia empresaria de organizar la empresa, de manera que
ésta no se vea afectada en un futuro por una gestion ineficiente que no esté en conso-
nancia con el crecimiento econémico.

Asi, la complejidad del problema que se suscita es que como cultura y subcultura de
gestidn se estédn generando habitos de trabajo, de convivencia y de relaciones externas
que si no son ordenados y previamente consensuados en el mediano plazo se corre el
riesgo del quiebre econémico. Entonces, por ejemplo la familia quiere mostrar como
practica objetivada que se acepta la diversidad en todos sus sentidos y que el ambiente
o el tipo de relacién es muy cercana a lo familiar. Se ve esto reflejado en que no tienen
limites para la aceptacion del personal, con lo que en la empresa trabajan personas sin
un perfil claramente definido y porque privilegian la relacién personal o familiar antes
que lo profesional. Esta situacién genera que los empleados aprehendan una forma de
trabajo que posiblemente no sea lo que la empresa necesite, pero si es lo que la linea
gerencial propone tacitamente dentro de su estrategia de trabajo y ademas lo practica
con sus familiares directos.

Cuando la empresa objetiva estas incompatibilidades que se da en la gestidn diaria, es
cuando toma intervencidn la consultoria que viene a poner en juego todo su capital cul-
tural, social y simbdlico para generar un nuevo campo de fuerzas donde la empresa va
a apropiarse del sustento necesario para modificar los cursos de accién y definir nuevas
estrategias que apuntalen el crecimiento.

Para este tipo de situacidn siempre es valido el aporte de un tercero objetivo, porgue in-
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ternamente cada actor que esta en el campo esta luchando por imponer su capital, por
agregarle valor al mismo y no se ve claramente un proceso de trabajo sobre el consenso
por ejemplo, donde la exigencia es escuchar, expresarse claramente, atender objetiva-
mente la propuesta del otro, objetivar los conflictos para conseguir resultados positivos,
pero también para transmitir desde lo inconsciente, lo tacito, aquello que promulgan
pero que nunca hacen.

Se recuerda aqui que lo que cada individuo es, en términos de Bourdieu, es la estruc-
tura y volumen de capital que haya sido capaz de acumular en sus distintas luchas a
lo largo de su existencia. Con esto se refiere a lo que se ensefia o impone de manera
inconsciente con la forma de hacer y de ser frente a los demas, que conjugado con la
posicidn que ocupa cada uno en el mapa organizacional condiciona el comportamiento
de unos y otros.

Para ahondar el tema de las posiciones, los vinculos y los limites de accidn, se debe
mencionar el tema de la toma de decisiones. Es una cuestion que encierra, si se quiere,
las luchas maés feroces en virtud de posicionar ya sea un tema, la empresa, o una perso-
na. Abordar el tema de toma de decisiones es mas complejo en el campo de la empresa
porque involucra hacerse responsable de una situacion en particular, pero ademas es
cultura en la organizacién porque en general nadie tiene responsabilidades sobre lo que
no se hace o no se dice. En este escrito se entiende como cultura los héabitos que trae
incorporados la persona en su bagaje histérico familiar y personal, y que son agregados
a la vida institucional como un rasgo de personalidad de la misma. Asi lo personal se
reproduce en lo institucional. En funcién de lo anterior es claro como ejemplo lo que se
dice banalmente cuando se habla de decisiones, y que dice: si nos va bien el éxito es de
todos, si nos va mal a quién le cargamos al culpa?

La toma de decisiones, es uno de los temas que mas da cuenta de lo tacito en las rela-
ciones. El mundo empresarial es una cadena de toma de decisiones para accionar cada
tarea, cada actividad para que ésta funcione. Sin embargo, es uno de los temas que mas
opera en base a los supuestos. Si bien es real que la empresa pauta decisiones para ac-
ciones importantes, también es cierto que para las cuestiones menores, operativas del
dia a dia, no son tenidas en cuenta y generalmente estédn dadas por supuestas.

Otro tema que se viene manifestando de manera implicita y que es necesario también
objetivarlo para darle el peso que tiene son las “reglas del juego” las normas de trabajo y
convivencia, gue son los limites de accién que cada integrante de la organizacion tiene.

La empresa sobre la cual se realiza este trabajo, esta en una etapa de transicién, en la
blsqueda de un equilibrio en la gestién y la objetivaciéon de los supuestos. La transicion
estd dada por dos cuestiones, en primer lugar por el crecimiento acelerado de la empre-
sa por sobre la gestidn. En segundo lugar, porque la estructura de la organizacidn esta
sufriendo un cambio importante en la cultura natural de su inicio.

CONCLUSIONES

Para concluir con este estudio de caso se considera importante resaltar que dentro del
campo de relaciones donde operan ldgicas de distinto origen pero con los mismos ac-
tores, se ponen en juego los aspectos mas relevantes de la empresa y de la familia. En
ambos, las redes de relaciones son tendientes a lograr objetivos que tienen su peso
especifico, de acuerdo a la incidencia de cada uno en la familia o en la empresa.

Para alcanzar el equilibrio en ambos dmbitos es necesario plantear claramente las re-
glas del juego, para que las fuerzas que se utilizan en las luchas tengan por objetivo la
sinergia y no el posicionamiento individual. Toda manifestacion a través de supuestos
muestra la debilidad de la empresa en el plano decisorio y relacional.
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Dentro de los aspectos que se han evaluado en el grupo Martinez Ceballos, se ha detec-
tado que hay un importante cimulo de intenciones y acciones tacitas que impiden una
mejor relacién a nivel familiar y empresarial.

Si bien es cierto que entre la familia y la empresa familiar hay un sinnimero de signifi-
cados que se comparten —desde la misién y los valores, hasta el liderazgo personal y
el desempefio en la empresa—, es importante aprender a separar las luchas familiares
de las luchas empresariales.

También sera importante generar los espacios propicios para que la familia pueda ex-
presar aquello que no dice. Del mismo modo serd importante que en el ambito de la
empresa se prevean de manera minuciosa las tareas y las decisiones que encierran, a
los fines de que no quede espacio a interpretaciones erréneas.

Sin duda, se puede decir que lo manifestado sobre la familia Martinez-Ceballos es lo
que le sucede a todas las empresas familiares, y gracias al proceso de protocolo y las
reuniones que involucra, se da un espacio donde las fuerzas confluyen hacia un objetivo
comun, que es preservar tanto a la familia como a la empresa.

Ese es el mejor camino para que las empresas familiares puedan subsistir en el tiempo:
generar espacios donde prevalezca la disposiciéon de los miembros hacia el acuerdo,
hacia el consenso, creciendo de esta manera no solo en lo empresarial sino también
en los vincular, cuestién que muy bien ha entendido este grupo empresario y en lo cual
trabajan sus miembros dia a dia.

AGRADECIMIENTO

Se agradece especialmente a la familia Martinez-Ceballos por su colaboracion en este texto,
asi como por su disposicién para compartir informacion acerca de su familia y su empresa.
Es de destacar su crecimiento como familia empresaria. A través de la protocolizacién que
estdn llevando a cabo, estdn buscando mejorar su gestién y objetivar los supuestos, en pos
de optimizar resultados.

BIBLIOGRAFIA
BOBADILLA, y Gutiérrez Ayala, |. (2008). Dindmica de la empresa familiar PYME, estudio
exploratorio en Colombia. Colombia: Editorial Fundes Internacional.

BOURDIEU, P. (1999). La Distincion. Criterio y bases sociales del gusto. Espafia: Editorial
Taurus.

BOURDIEU, P. (2000). Capital cultural, escuela y espacio social. México: Editores Siglo
veintiuno.

GUTIERREZ, A. (1997). Pierre Bourdieu. Las prdcticas sociales. Argentina: Editorial Uni-
versitaria / Universidad Nacional de Misiones y Direccion General de Publicaciones /
Universidad Nacional de Cérdoba.

MASLOW, A. H. (1991). Motivacidn y personalidad. Madrid: Ediciones Diaz de Santos.

SALO, N. (2005). La comunicacion en la empresa en Aprender a comunicarse en las organi-
zaciones. Barcelona: Editorial Paidds. Recuperado de: http://www.losrecursoshumanos.
com/contenidos/221- la-comunicacion-en-la-empresa.html

SATU, R. (2003). Todo es teoria. Objetivos y métodos de investigacion. Argentina: Edicio-
nes Lumiere. Vélez Montes, D., Holguin Lagos, H., De La Hoz Pinzén, G., Duran.

116 | Empresas familiares



Caso Martinez-Ceballos | 117









X )
Instituto Profesional /.@ hrv<_ _ _/_ UNIVERSIDAD @
de Empresas Farmiiares & SIGLO 21
de la experiencia a la profesionalizacion Miembro del Grupo BID

BUENAS PRACTICAS

EMPRESAS
FAMILIARES
EN ARGENTINA

|



	EMPRESAS FAMILIARES Buenas prácticas en Argentina
	ÍNDICE
	Prólogo
	Introducción
	EL DISEÑO DE LA ESTRATEGIA. Cristina González Unzueta
	EL GOBIERNO CORPORATIVO. Santiago Antognolli
	INNOVACIÓN EN EL PROTOCOLO FAMILIAR. Roberto Bazán
	LA GESTIÓN DE LAS EMOCIONES. Miguel Ángel Macaluso
	SINERGIA, UNA ESTRATEGIA DE ALTA PERFORMANCE. Pilar Maure / Claudia Martínez
	Caso Merlino-Donna. Del vínculo familiar consolidado al equilibrio empresarial. Germán P. Gallo
	Caso Valentín Caon. ¿Cómo mantener los valores y la armonía familiar, apostando al crecimiento empresario? Claudio Lomello
	Caso Echaniz. La organización de la empresa y la planificación de la sucesión. Graciela Lingua Fernández
	Caso Jorge Micolini S.A. Los órganos de gobierno como ámbitos de comunicación. Ciro Montenegro
	Caso Martínez-Ceballos. Los supuestos y su influencia en el desarrollo de la empresa y la familia. Paola Grión



