
  [image: tapa_secretos_para_resolver_conflictos.jpg]


  
    [image: ]

  


  
    [image: ]


    www.editorialelateneo.com.ar


    [image: ]


    /editorialelateneo


    [image: ]


    @editorialelateneo

  


  
    [image: ]

  


  
    [image: ]

  


  
    A mi amigo y mentor, el doctor Abelardo Pithod,1 a quien nunca podré corresponder su afecto y el generoso tiempo que me ha dedicado para que comprendiera la riqueza psicosocial que hay en las empresas familiares.

    A él dedico esta obra, con todo mi aprecio.


     

    


    
      
        1. Abelardo Pithod es doctor en Sociología por la Universidad de París Sorbona; máster en Psicología por la Universidad Complutense de Madrid y licenciado en Filosofía por la Universidad Nacional de Cuyo. Se ha especializado en psicología social. Es investigador principal ad honorem del Conicet. Integra el Instituto de Bioética de la Academia Nacional de Ciencias Morales y Políticas y es miembro del Groupe d’epistémologie et éthique de la sociologie de la Masion des Scences de l’Homme de París. Ha sido profesor titular de Comportamiento Organizacional de la Facultad de Ciencias Económicas de la Universidad Nacional de Cuyo. Publicó hasta el presente veintidós libros, más de doscientos trabajos científicos y numerosos ensayos y artículos periodísticos y de divulgación

      

    

  


  
    Agradecimientos


    En primer lugar quisiera agradecer al equipo interdisciplinario que forma parte del Instituto de la Empresa Familiar de ADEN Business School; me refiero de modo especial a dos personas: a Sabrina Inchauspe, psicóloga, con varios posgrados realizados en el país y en el extranjero, por sus valiosos aportes para enriquecer esta obra, y su paciencia y su perseverancia para corregir una y otra vez el manuscrito, y a Agustina Almirón por su inagotable esfuerzo por mejorar la redacción, con su agudeza profesional para encontrar cómo comunicar mejor los conceptos, casos, anécdotas e ilustraciones a esta obra. A ambas un reconocimiento especial por la pasión y seriedad con que trabajaron y han hecho posible que este libro saliera a luz.


    A la rectora de ADEN, María Teresa Bistué, por su constante impulso para que publicara las investigaciones y experiencias profesionales de tantos años.


    Al presidente de ADEN, Ricardo Greco Guiñazú, por haber impulsado a ADEN en tantos países de Latinoamérica, el Caribe y España; esto me ha facilitado trabajar con empresarios de tan diversos países ejerciendo la consultoría, dictando seminarios y realizando investigaciones para el campo de las empresas familiares.


    Al excelente equipo docente de ADEN, quienes me han enriquecido al compartir experiencias profesionales y con quienes hemos desarrollado nuevas amistades cuando coincidimos trabajando en el extranjero.


    Al equipo no docente de ADEN, porque el excelente clima laboral promueve trabajar con gusto en cada una de sus sedes.


    A quien le dedico esta obra, el doctor Abelardo Pithod, por su generosidad y su paciencia para formarme en muchos aspectos de la psicología social, que me ha permitido comprender mejor la dinámica propia de las empresas familiares.


    Agradezco a tantas familias empresarias por la confianza que han depositado en el equipo que dirijo en el Instituto de la Empresa Familiar para ayudarlas en la elaboración de su protocolo familiar, lo que supone los desafíos de aprender a trabajar en equipo con sus familiares, a resolver conflictos, a organizar el gobierno corporativo y a planificar la sucesión. De todas y cada una de ellas me he enriquecido por la visión empresaria, el espíritu emprendedor y los valores que los llevaron a ser una gran empresa con una familia detrás de fuertes vínculos de compromiso y afectividad.


    También agradezco a los miles de empresarios familiares que han participado de los seminarios y conferencias que he tenido oportunidad de impartir durante tantos años, por el aprendizaje que ha supuesto compartir con ellos sus valiosas experiencias.


    A mi querida familia, que me ha apoyado siempre, a pesar de las quejas de mi madre por lo mucho que viajo.


    A Ricardo de Titto, excelente profesional en la edición de textos, quien me ha corregido con mucha paciencia hasta en los menores detalles para que el libro tuviera el alto estándar que exige la Editorial El Ateneo.


    A Luz Henríquez, directora editorial de El Ateneo, que con su pasión y su profesionalismo ha llevado a que mi anterior libro, El secreto de las empresas familiares exitosas, se convirtiera en un clásico en el campo de las empresas familiares en casi toda Latinoamérica. Ahora, le agradezco otra vez por su constante apoyo y por abrirme por tercera vez la oportunidad de publicar en tan prestigiosa editorial.

  


  
    Prólogo


    Cuando escribí mi último libro, El secreto de las empresas familiares exitosas,1 lo hice pensando en encontrar patrones comunes a las empresas familiares que lograron superar con éxito las crisis de crecimiento y la incorporación de la segunda generación; ambos, aspectos que fueron claves para su continuidad y el aumento de su valor económico.


    En esta nueva obra nos proponemos profundizar lo que en aquel libro está tratado en un solo capítulo, llamado “Trabajo en equipo con familiares y el manejo de los conflictos”. Por esta razón sugerimos leer El secreto de las empresas familiares exitosas antes de adentrarse en este trabajo.


    La razón de profundizar en este tema específico es el deseo de brindar a las familias empresarias conocimientos y herramientas que consideramos imprescindibles para consolidar el éxito de la empresa familiar en sus dos aspectos: el empresario y el familiar, que se ven afectados por los conflictos sin resolver.


    Es opinión común entre las empresas familiares reconocer que es más complejo trabajar con familiares que con no familiares, y que, cuanto más unidas son las familias, mayores dificultades encuentran para abordar los conflictos que surgen con ocasión de un deficiente desempeño laboral, de diferentes criterios para la gestión de la empresa o de intereses contrapuestos.


    El temor a que el remedio sea peor que la enfermedad lleva a posponer el abordaje de conflictos que, en la mayoría de los casos, tienen consecuencias nefastas tanto para la empresa como para la familia.


    La realidad con la que nos encontramos es que las familias empresarias se encuentran desprovistas de conocimientos y herramientas para manejar y resolver los conflictos, condición necesaria para lograr trabajar en equipo y condición indispensable para el buen gobierno de la empresa.


    Esta obra está organizada en cuatro capítulos con sus correspondientes subtítulos. Al final de cada uno, el lector encontrará: a) un plan de trabajo, que le facilitará poner en práctica los temas tratados, para que a lo largo de la lectura consolide el aprendizaje y lo ponga en práctica en su propia empresa y, b) una conclusión, para reflexionar sobre en qué y cómo mejorar en cuanto empresa familiar.


    En el primer capítulo se abordan las particularidades de las empresas familiares y qué es lo que las hace tan diferentes de las no familiares. Para dar respuesta se explica cómo el sistema familiar influye en el sistema empresario, tanto en sus aspectos positivos como negativos. Consideramos necesario analizar en profundidad estas diferencias para comprender mejor los temas que se desarrollan a continuación.


    En el segundo capítulo nos detenemos a precisar las principales razones por las que se dan los conflictos. Explicamos por qué los conflictos en las empresas familiares son más complejos que en las no familiares. Para brindar una respuesta, se analizan las causas y consecuencias que se dan en una y no en la otra. Pretendemos que el lector comprenda la naturaleza de los conflictos, el ciclo de estos, sus causas más relevantes y las actitudes más comunes que se asumen ante ellos.


    En el tercer capítulo se abordan los temas que hacen al objetivo específico de este libro: aprender a trabajar en equipo con familiares y a resolver los conflictos. Para este tema del trabajo en equipo existe abundantísima bibliografía, pero la cuestión se hace más compleja al trabajar con familiares, porque implica situaciones que no son tenidas en consideración en la bibliografía tradicional. Por esta razón, posiblemente, a aquellos que nunca formaron parte de una empresa familiar el abordaje que aquí aportamos les resultará novedoso.


    Con el paso del tiempo el funcionamiento de la empresa familiar se complejiza porque a los socios, además de ser familiares y de trabajar juntos, se van incorporando sus hijos, lo que plantea una situación nueva como es la de trabajar con sobrinos, y estos con primos.


    En este tramo presentamos una herramienta que llamamos “Modelo del iceberg para resolver conflictos en las empresas familiares”. Esta es resultado de más de veinte años de trabajo con un equipo interdisciplinario sin el cual hubiera sido imposible ayudar a tantas familias empresarias de casi toda Latinoamérica, desde la Argentina hasta México.


    Esperamos con esta obra contribuir a que las empresas familiares perduren en el tiempo a través de las generaciones, agregando mayor valor económico y social en cada país.


     

    


    
      
        1. El Ateneo, Buenos Aires, 2008.

      

    

  


  
    CAPÍTULO 1


    La particularidad de la empresa familiar


    1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA


    La importancia de las empresas familiares


    Consideramos que ya existe conciencia sobre la importancia de la empresa familiar (EF) en la economía de los países, por su contribución tanto al PBI (Producto Bruto Interno) como a la generación de empleo y por su compromiso con la comunidad a la que pertenece.


    En Latinoamérica hemos tenido sobrada experiencia en que, como consecuencia de las reiteradas crisis económicas, las empresas se retiran al ver peligrar sus negocios, vendiendo, cerrando o buscando el mejor modo de salir de la crisis. Las empresas familiares, en cambio, son una garantía de estabilidad para los países y ciudades en que fueron fundadas.


    Una de las razones estriba en que el fundador –o la propia familia− es la que arriesga y pone en juego su tiempo, su sacrificio y su dinero. Además, generan en sus empleados un fuerte sentido de pertenencia que se ve correspondido por la lucha de los dueños por salvar, cueste lo que cueste, la fuente de empleo y por la continuidad de la empresa.


    El sueño del fundador se materializa a través de su visión, mucho esfuerzo y pasión por el trabajo bien hecho. Así logra crecer, ganar dinero trabajando en lo que le gusta y en algo que, tanto él como sus empleados más antiguos, consideran muy propio. Y a largo plazo sueña con que sus descendientes continúen con su proyecto. Y aquí no hacemos distinción de tamaño de empresa.


    Una de las razones de que esto sea así se encuentra en los valores e ideales del individuo o matrimonio fundador, que constituyen una enorme fortaleza y fuente de energía para que la empresa crezca y se desarrolle. Una familia propietaria emprendedora y con valores es quizá el mejor activo con que cuenta la empresa, y esto beneficia a la sociedad.


    Pero, lamentablemente, las estadísticas nos reflejan que cuando los fundadores fallecen, el setenta por ciento de las empresas familiares gobernadas por los hijos desaparecen. Es cierto que no sucede de modo inmediato, sino mientras los hermanos y socios tienen el control e ingresan sus hijos. Pocas empresas familiares llegan a transferir a tiempo la propiedad a la tercera generación; tienden a desaparecer antes. La experiencia nos permite comprobar que las causas principales del fracaso son, en primer lugar, los conflictos familiares que trascienden a problemas de gestión, luego problemas de competitividad y rentabilidad y, finalmente, los ahogos financieros.


    Los retos para los futuros líderes de empresas familiares se han incrementado exponencialmente. Los fenómenos como la globalización y el desarrollo constante de nuevas tecnologías de comunicación han cambiado los viejos paradigmas de hacer negocios. Además, en la empresa familiar se hace más compleja la gestión intergeneracional: padres con hijos y sobrinos, luego, entre hermanos y socios, a quienes, con diferencias importantes en su formación empresarial, les resulta difícil compartir el poder y gobernar corporativamente, priorizando el crecimiento y la unidad familiar.


    Hemos comprobado que no es necesario ser una empresa familiar grande para ser una gran empresa. Y este libro se trata de eso.


    Por esta razón, hemos volcado nuestra experiencia de veinticinco años en el trabajo con empresas familiares para ayudarlas a lograr su continuidad y su crecimiento a través de los recambios generacionales.


    En libros anteriores2 ya hemos abordado las mejores prácticas para el gobierno de las EF y el proceso de elaboración del protocolo familiar. Ahora nuestro objetivo es focalizarnos en lo que consideramos el obstáculo más importante a superar para que los acuerdos que la familia propietaria establezca puedan ser efectivos y realizables. Esto supone, vivir los acuerdos, y para ello es nuestro fin brindarle las herramientas necesarias para conseguirlo. Nos referimos a herramientas centradas en la comunicación y el manejo de conflictos en la empresa familiar.


    Para abordar este tema dentro del contexto adecuado, intentaremos primero que el lector comprenda las diferencias más relevantes que existen entre las empresas familiares y otras que no lo son. Esta introducción servirá tanto para las familias accionistas, a quienes ayudará a reflexionar y comprender las diferencias de ambos tipos de empresas, como a aquellos que no han formado parte de ellas ni las han estudiado en la universidad.


    ¿En qué se diferencian las empresas familiares de las que no lo son?


    Como resultado del trabajo realizado por el autor a través del Instituto de la Empresa Familiar de ADEN Business School en trece países latinoamericanos, se desprenden las características propias de las empresas familiares de la región y su comparación con aquellas empresas no familiares.
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    Vemos, en consecuencia, dos modelos de empresa. El cuadro comparativo permite apreciar las ventajas y desventajas de cada una en relación con la otra.


    La EF está más expuesta a los conflictos, y estos suelen tener consecuencias graves tanto para la empresa como para la familia.Al mezclarse los vínculos afectivos propios de la familia con los económicos y societarios de la empresa, las relaciones laborales entran con facilidad en crisis y son estos más difíciles de resolver por temor a poner en riesgo la necesaria unidad familiar.


    Pero también es cierto que el compromiso y la exigencia de los familiares por sacar adelante los negocios (siempre que los involucrados hayan recibido un aceptable nivel de educación) difícilmente se consigan en similares términos en las empresas no familiares.


    Si la familia logra establecer políticas y reglas claras sobre cómo agregar valor a la gestión de la empresa, esta podrá aprovechar todo su potencial generando ventajas competitivas que las empresas no familiares difícilmente puedan conseguir.


    El objetivo es que el esfuerzo, la pasión, la visión y los valores del fundador continúen en las sucesivas generaciones.


    El mismo John Ward3 (Ward, 2000) reconoce que, fruto de sus investigaciones de cerca de veinte años sobre más de mil empresas familiares que han llegado a la tercera generación, la falta de un sucesor competente explica uno de cada diez fracasos; las razones del negocio explican el veinte por ciento; la falta de capital, otro diez por ciento y el sesenta por ciento restante tiene su explicación en conflictos familiares. Estos datos confirman lo que los consultores vemos en la realidad diaria de las empresas familiares: las luchas de poder y de intereses entre padres e hijos, hermanos, primos, vienen acompañadas de una carga fuertemente emocional que entorpece el diálogo y la búsqueda de soluciones para la familia y para la empresa.


    Uno de los factores de continuidad de las empresas familiares es el poder hablar de temas álgidos y difíciles dentro de un marco seguro que, por más candente que sea la cuestión, evita que se genere distanciamiento personal entre los miembros de la familia (Serebrenik, 2012).


    Pero ¿por qué los conflictos destruyen tanto a las empresas familiares?


    Luego de haber visto las diferencias entre las empresas no familiares y las familiares explicaremos −más adelante− cómo, en las EF, los conflictos que se producen en la toma de decisiones varían según sea la etapa del ciclo de vida por la que transcurre la empresa familiar. Así, es preciso discriminar diversas etapas: la inicial del fundador; el ingreso gradual de sus hijos; posteriormente, el de sus nietos y, finalmente, la que se abre con el fallecimiento del fundador. Es entonces cuando el grupo familiar –trabajen o no− debe conseguir un gobierno profesional que permita a la empresa seguir siendo exitosa, haciendo el mejor de los esfuerzos por lograrlo sin perjudicar la unidad y la armonía familiares. Este es el gran desafío de las empresas familiares, cuestión que abordaremos transversalmente a lo largo del libro.


    Los conflictos, de manera muy sintética, podemos decir que se ocasionan por:


    a. Mezcla de los roles familiares con los laborales.


    Los miembros de la familia del fundador, con frecuencia sin hacerlo del todo consciente, mezclan roles familiares con laborales y empresariales, haciendo difícil tomar decisiones consensuadas. Y cuando el fundador fallece sin haberles enseñado a sus hijos y nietos a trabajar en equipo, ni habiendo fijado políticas y criterios claros sobre la estructura y dinámica del gobierno corporativo, es el momento en que los conflictos estallan, desplegando su mayor poder destructivo, tanto sobre la empresa como en la familia.


    b. El ingreso de los hijos a la empresa familiar.


    Este tema se debe abordar en dos partes:


    1. Lo relacionado con la formación en valores y la educación profesional.


    2. El proceso de ingreso y de su posterior inserción en la empresa.


     


    En ambos casos los conflictos se ocasionan por las comparaciones, muchas veces sesgadas en favor de un hijo, cuando uno o más de sus hermanos no concuerdan con la decisión del fundador. Aquí encontramos conflictos originados, por ejemplo, por las diferencias salariales, o por roles de mayor responsabilidad o que brindan mayor poder o exposición. A esto se suma el inevitable conflicto que se origina por la influencia de los respectivos cónyuges de los hijos, quienes, sin duda, influirán apoyando al suyo imposibilitados de hecho para opinar con imparcialidad.


    c. El trabajo en equipo de los familiares.


    A cada familiar que tenga ciertas responsabilidades en la toma de decisiones se le hará complejo trabajar en equipo con sus familiares porque eso exige hacer compatibles las diferentes personalidades, la aversión o propensión al riesgo, las preferencias por un tipo de negocio o de otro, el modelo mental de cada uno, que proviene, entre otras fuentes, de la formación académica y de experiencias laborales diversas. Si no aprenden a trabajar en equipo, lo más probable es que en lugar de complementarse terminen confrontando, a pesar de que tengan un alto nivel intelectual y una lograda preparación profesional.


    El fundador, mientras esté activo, será quien dirima los conflictos; pero como lo habitual es que no los resuelva, quedarán ocultos… y fermentando para explotar en el futuro con consecuencias nefastas.


    La particularidad que tiene este tema, de por sí con abundantísima bibliografía, es que no es lo mismo trabajar con familiares –y muchas veces socios− que con no familiares. La bibliografía tradicional está orientada a esta última variante, por cierto, la más común.


    d. La comunicación y el manejo de los conflictos.


    En cada etapa del ciclo de vida de la empresa familiar los integrantes, más allá de su grado de responsabilidad y su cargo, deben comunicarse de manera constructiva y resolver los conflictos cuando estos se presentan, lo cual implica un verdadero aprendizaje. En caso de no lograrlo, muy difícilmente podrán pasar de una etapa a la otra, porque caerán en las crisis propias de su ciclo, que explicaremos en su oportunidad.


     


    Es muy frecuente que los familiares se sientan desamparados y desprovistos de herramientas a la hora de resolver conflictos. Pueden sentir, tal vez, que sus enojos o heridas no les dejan otra alternativa que lo que ellos están haciendo y de la forma en que están actuando. Otras familias, directamente, niegan o evitan los conflictos, arrastrando rencores y resentimientos que luego explotan y causan desacuerdos que no tienen fin.


    Además, las cosas se ven diferentes según el cristal a través del que se mire. Los familiares −según los roles que desempeñen en la familia y en la empresa− suelen tener percepciones diferentes sobre lo que es mejor para la empresa. Resulta muy oportuno citar lo que Stephen Covey (Covey, 1997) dice acerca de que “todos tendemos a pensar que vemos las cosas como son, que somos objetivos, cuando en realidad no suele ser así. Vemos el mundo, no como es, sino como somos nosotros o como se nos ha condicionado para que lo veamos. Personas sinceras e inteligentes ven las cosas de modo distinto, porque cada uno mira a través del cristal de su experiencia”. Y en el caso de la empresa familiar es más complejo, porque los familiares llegan a la empresa con derechos –de propiedad o solo por ser hijo de…− que le hace difícil al fundador despedirlos cuando no tienen un buen desempeño. La empresa no familiar no cuenta con esta dificultad, porque los tres sistemas sociales, familia, empresa y accionistas, son independientes. En las empresas familiares, en cambio, son interdependientes.


    Cuando la familia ha crecido y se encuentra la segunda generación a cargo de la empresa, los familiares caen en la paradoja de no hablar de ciertos temas tabú para evitar conflictos, y así mantener el “mito” de la armonía familiar; cuando es precisamente por no conversarlos a tiempo que los conflictos se agravan y son tan destructivos. Pensar que el tiempo lo resuelve todo es una posición no solo cómoda sino también engañosa, ya que se oculta que no se quiere –o no se sabe− enfrentar los problemas a su debido tiempo.


    “Tuvimos una discusión en la empresa, y ahora mi hija no me deja ver a mis nietos”, nos dice una fundadora. “En el almuerzo del domingo mi hijo se ofendió conmigo y ahora no me habla en la oficina, lo cual hace imposible el trabajo cotidiano”, nos dice otra. En estos ejemplos se aprecia cómo, por un lado, se afecta el gobierno de la empresa, donde el impacto se vive en la gestión diaria, perturbando el clima laboral, ya que los empleados no son ajenos a los conflictos. Por otro lado también resulta elocuente cómo se resiente la unidad familiar ante los “cortocircuitos” en la empresa.


    Más allá del gran afecto que se tengan sus miembros, las familias empresarias reconocen que es más difícil trabajar con familiares que con empleados no familiares. Entonces, la pregunta obligada es: ¿por qué hay tantas empresas familiares? A lo que podemos responder que cuando el fundador inicia su proyecto empresario, siendo aún joven, no lo hace pensando en formar una empresa familiar, porque en ese momento es “su” empresa. Además, los hijos, si es que ya llegaron, son todavía chicos. De manera que la empresa se convierte en familiar recién cuando ingresa a ella el primer hijo, (o cónyuge, cuñado u otro).


    Conflictos éticos: los más complejos y difíciles de resolver


    La ética es rama de la filosofía que permite conocer, a través de un proceso racional, cuáles son las responsabilidades de las personas respecto de sus comportamientos y decisiones, de cara a la consecución de “lo bueno” o “lo correcto”, y a evitar “lo malo” o “lo incorrecto”.


    El problema que se da en la empresa familiar es que cada miembro de la familia tiene su propia percepción de lo que está bien y de lo que está mal, de lo justo y de lo injusto. En especial cuando sienten que no se les reconoce lo que creen que se merecen, u otros conflictos que surgen como resultado de las comparaciones más o menos permanentes que, consciente o inconscientemente, se hacen los familiares entre sí, juzgando los desempeños de los demás con visión crítica y prejuiciosa, que no favorece el clima de equipo que debieran vivir para ser eficientes y felices a la vez.


    Si usted se encuentra ante problemas como los aquí descriptos... ¡no es el único! La mayoría de las personas que pertenecen a empresas familiares pasan por la misma situación.


    La empresa familiar puede ser pensada como la convergencia de dos tipos de organización: la familia, destinada al desarrollo de vínculos afectivos que buscan la felicidad, y la empresa, cuyos objetivos son el éxito económico y el reconocimiento bien ganado en los mercados y en su comunidad.


    Como toda actividad exige ser evaluada para mejorar, surge entonces la necesidad de cómo hacer compatibles los objetivos de ambas organizaciones.


    A lo largo del libro analizaremos ambas, la estructura y la dinámica de los sistemas sociales de la familia y de la empresa, para comprender los riesgos y beneficios que tienen cuando involucran otra organización, con su estructura y su dinámica propias, como es la empresa familiar.


    El objetivo es evaluar los aspectos éticos: lo que se debe hacer y lo que no se debe hacer, discriminar lo que es bueno de lo que no lo es, teniendo en cuenta que la empresa familiar tiene por objetivo propio ser exitosa, a la vez que la familia es feliz compartiendo el proyecto empresario junto con todos los integrantes de la organización.


    Procuraremos presentar cómo salir de prácticas viciosas para vivir prácticas virtuosas que faciliten lograr ese doble objetivo de la empresa familiar. Y en la base de las prácticas viciosas están los conflictos, porque destruyen la felicidad que busca la familia y la prosperidad que espera alcanzar la empresa.


    En este sentido, encontramos muy claro lo que exponen los profesores del IESE (Instituto de Estudios Superiores de la Empresa) Miguel Ángel Gallo y Doménech Melé (Gallo y Melé, 2010). Según ellos, la empresa familiar es una comunidad organizada de personas con características propias. Como tal, no excluye entre sus objetivos los beneficios, la adaptación al entorno para sobrevivir o la concurrencia de intereses personales, pero se sitúa por encima de ellos. De esta forma la empresa no sería una sociedad de capitales sino de personas. Personas entre las que están las familias propietarias, sus trabajadores y sus directivos, pero también muchas otras vinculadas a ella y que constituyen su comunidad. De acuerdo con lo que los autores denominan principio personalista, el respeto de los derechos innatos de las personas y sus necesidades de desarrollo humano no solo sería una exigencia ética, también lo sería para el buen funcionamiento de la empresa. Los autores precisan: “Considerar a la empresa como una comunidad de personas es de gran relevancia para formular e implantar estrategias, para diseñar las organizaciones que han de llevarlas a cabo y para un correcto enfoque del estilo y los sistemas de gobierno de la empresa. No es lo mismo establecer estrategias y organizaciones contando con que las personas no pasan de ser un simple recurso humano, que hacerlo considerando que las personas son seres libres y autónomos y en continuo desarrollo”. Entendida de esta forma, la ética de las empresas familiares es la base necesaria sobre la que asentar la responsabilidad de los propietarios y de sus directivos frente a la comunidad en la que están insertas. De ahí lo importante que resulta la defensa de los valores como condición necesaria para el buen gobierno de la empresa familiar. Y en esto deberán dar ejemplo para que se haga realidad. Sobre los valores haremos especial hincapié, ya que ayudarán a implementar las mejores prácticas de comunicación, de manejo de conflictos y de trabajo en equipo con familiares.


    Los que tengan experiencia en empresas familiares tienen conciencia de la importancia de los valores, en primer lugar en el seno mismo de la familia propietaria. Valores esenciales como ser personas responsables, leales, honestas, competentes, solidarias, emprendedoras y que se caractericen también por su comprensión, entre otras tantas virtudes. También tendrán conocimiento del daño que pueden ocasionar personas carentes de las cualidades mencionadas. Son innumerables las historias de empresas familiares que han acabado mal por ausencia de comportamiento ético sano de parte de quienes debían dar ejemplo de ello. El no escuchar, la intolerancia, la falta de respeto o, incluso, el desprecio hacia los demás, la prepotencia y los egoísmos en sus diversas manifestaciones, junto con envidias y peleas de poder, perjudican tanto a la empresa como a la unidad familiar, ocasionando conflictos muy difíciles de revertir.4


    ¿Cómo salvar a las empresas familiares de su punto más débil, los conflictos?


    La familia tiene que ser proactiva y anticiparse a los potenciales conflictos de intereses, expectativas, personalidades u otros, generando los mecanismos para conseguir una mejor comunicación, aprender a trabajar en equipo y poder manejar los conflictos, es decir, resolverlos, para no dejarlos guardados.


    La buena comunicación es necesaria para consensuar normas que regulen la relación de la familia con sus empresas, para así separar los temas laborales y societarios de los familiares. Esto es lo que, en nuestro último libro, llamamos “protocolo familiar”.


    Las empresas familiares funcionan mejor cuando hay normas y procesos establecidos para trabajar padres e hijos juntos. Y es responsabilidad del líder de la empresa conseguir esto; más aún, este debe ser su último gran desafío: que sus hijos aprendan a trabajar en equipo, a comunicarse y a resolver los conflictos. En caso contrario, no podrán incorporar las buenas prácticas de gobierno de la empresa familiar, ya tratadas en nuestro libro anterior.


    Entonces, ¿qué está primero, la familia o la empresa?


    Cuando se habla de las estrategias de las empresas familiares hay que preguntarse: ¿qué está primero, la empresa o la familia? La teoría dice que, si no se cuida el negocio, no habrá empresa para la familia. Pero la experiencia muestra que, en realidad, el vínculo familiar suele estar primero, y esto, sin duda, es fuente de conflictos que hay que prever y saber manejar.


    En la formación y el desarrollo de una cultura empresarial ejerce mucha influencia el fundador, inculcando sus valores, preferencias y procedimientos. En definitiva, la cultura de la familia termina siendo la cultura de la empresa. Y nos animamos a decir que la cultura es a la organización lo que la personalidad es a la persona. De esta manera se encuentran estrategias que no se podrán implementar exitosamente por razones culturales. Es decir que, para cambiar la cultura, habría que cambiar a las personas. Y ¿cómo se hace esto sin generar profundos conflictos entre los mismos familiares, que quieren cambiar sin cambiar?


    Hay múltiples ejemplos y casos de empresas familiares importantes, que no vislumbraron las dificultades y tampoco sintieron la necesidad imperiosa de cambiar a tiempo. Por lo general, no reconocieron las competencias profesionales ausentes en la organización, creyendo que, con solo el esfuerzo y sacrificio de sus dueños, sería suficiente para seguir subsistiendo en un entorno tan cambiante y competitivo como el de los últimos tiempos.


    Una queja frecuente que causa conflictos y afecta los vínculos familiares es sobre tratar temas de la empresa en las reuniones familiares. Por la informalidad con que se toman, estas decisiones no suelen ser beneficiosas para la empresa; a la vez, no se aprovecha el necesario tiempo para disfrutar con la familia. Estas quejas suelen venir de las madres o de las mujeres de la familia, quienes velan, principalmente, por los intereses emocionales de esta, en definitiva, el secreto donde anida la unidad familiar.


    Un dato importante para comprender mejor la dinámica de la empresa familiar es la tendencia a reproducir los modelos de comportamiento y de comunicación que encontramos en la familia. Esto hace que, muchas veces, las empresas sean gestionadas como una familia. Al mezclarse los roles afectivos y los económicos, ambos campos entran con frecuencia en conflicto.


    Por todo esto surge la necesidad de estudiar y comprender mejor a las empresas familiares que, como hemos desarrollado, son singulares y, por lo tanto, especiales, ya que se enfrentan a desafíos donde la racionalidad, las emociones y el afecto se unen y se superponen, entrando frecuentemente en conflicto. Esto produce un fuerte impacto en el ámbito laboral, familiar y societario, debilitando sus vínculos y amenazando la pérdida, justamente, de las grandes fortalezas que caracterizan a este tipo peculiar de empresas.


     

    


     


    PLAN DE TRABAJO


    
      	Cada familia empresaria debe hacer consciente las fortalezas y debilidades de su propia empresa, que la hacen única y diferente de las demás.


      	Hemos visto el impacto que tiene en la sociedad este tipo de empresas; por esta razón invitamos a que cada uno en su rol respectivo, propietario y familiar, solo familiar, ejecutivo y familiar, haga su propio análisis. Luego comparen las respuestas, conversen y, finalmente, elaboren un plan de mejora a corto y largo plazo.


      	Cada familia empresaria debe encontrar su propio camino para trabajar bien y en armonía, ya que en una cuestión tan importante como es la felicidad de sus miembros, no se debe improvisar. Y no olvidemos que lo importante es saber qué es lo mejor para la empresa velando por la felicidad de la familia.

    


     

    


     


    2. LA CULTURA Y LOS VALORES EN LA EMPRESA FAMILIAR


     

    


     


    ENTENDEMOS POR CULTURA A LA MANERA PARTICULAR DE HACER LAS COSAS QUE TIENE UNA INSTITUCIÓN, EN NUESTRO CASO, LA EMPRESA FAMILIAR.

    


     


    Para las empresas familiares exitosas, los valores constituyen una fortaleza competitiva que justifica los éxitos que logran. Cada familia tiene sus propios valores y una forma en que los viven. En este aspecto se diferencian esencialmente una familia empresaria de otra. Y estos valores son los que el matrimonio fundador quiere que se vivan como legado en las generaciones sucesivas.


    En una organización los valores son el marco del comportamiento de sus integrantes y se manifiestan en su cultura, la que a su vez está fuertemente influenciada por los valores que la familia empresaria vive.


    El identificar los valores de la familia empresaria es importante porque son la base sobre la que se construye el proyecto empresario. Cuanto más explícitos sean estos valores, mejor podrán ayudarse los familiares a vivirlos con el fin de conseguir una mejor calidad de gestión de la empresa dentro de un marco de armonía familiar. Cabe mencionar que en los procesos de consultoría se desarrollan estos valores en el marco de un código de ética y de comportamientos –CEC−, en el cual cada valor está expresado en los comportamientos que se desea vivir en las relaciones laborales. Los comportamientos serán expresados de manera que sea sencillo medir su cumplimiento.


    
Código de ética y de comportamientos



    Veamos un ejemplo de una empresa con la que se trabajó el CEC:


    [image: ]


    Observar el esfuerzo que realizan los demás para cambiar de actitudes y acomodarse a los comportamientos que han decidido vivir genera una poderosa fuerza motivadora para también uno procurar vivir los comportamientos deseados. Así, empresa y familia se benefician (Carlock y Ward, 2010). Es condición necesaria para que los acuerdos recogidos en el protocolo familiar se cumplan.


    Por ejemplo, las empresas familiares chinas que están fuertemente influidas por el confusionismo, que no es una religión sino una filosofía, se focalizan en el cultivo de la virtud y en velar por los comportamientos éticos, y en esto apalancan su éxito (Susanto y Susanto, 2013).


    En cambio, en Colombia tiene vigencia el modelo VETOM,5 que clasifica los valores de las empresas familiares en tres grupos con niveles de importancia distinta y relativa: los estructurales, que respaldan las relaciones familiares, como el amor y el respeto; los operativos, que les aportan beneficios a las empresas, como la transparencia y la laboriosidad; y los trascendentes, que son los pilares para construir un legado, como la espiritualidad y la responsabilidad social (Gómez-Betancourt, 2010).


    Hace un tiempo tuvimos una interesante conversación con un accionista de la tercera generación que se halla en pleno proceso de sucesión. De todo lo que nos contó, hubo una frase que nos impresionó y que a menudo recordamos: “Para nosotros, lo más importante es tener muy en claro que, pase lo que pase, debemos permanecer unidos”.


    Cuando un miembro de la familia empresaria pregona la unidad a cualquier precio, debe tener en cuenta dos fuerzas opuestas por naturaleza: por un lado, la necesidad de permanecer unidos, y por el otro, la existencia de una multiplicidad de individuos, con diferentes posiciones respecto de la empresa y con intereses y necesidades no siempre coincidentes que, a su vez, evolucionan con el paso del tiempo y de manera diferente. Es decir, no es suficiente querer la unidad familiar sino también saber cómo mantenerla, más aún, fortalecerla, cuando los familiares gestionan sus empresas.


    
Cultura, valores y éxito de la empresa



    El factor cultural y los valores son trascendentales y, a nuestro juicio, los elementos más importantes que han de tener en cuenta los líderes de las empresas familiares a la hora de plantearse la continuidad de la empresa en manos de la familia. Continuidad que, inexorablemente, pasa por un proceso de sucesión en el que la empresa necesita contar con estructuras formales y efectivas de gobierno que permitan conocer –y seleccionar− a los familiares más capaces para ocupar los puestos de mayor relevancia, salvo que se advierta la conveniencia de optar por un tercero no familiar. De esta manera, se pretende que queden más expuestos ante el grupo familiar los candidatos más competentes, sean familiares o no.


    ¿Cómo conjugar unidad y diversidad? Es decir, ¿cómo encontrar los cauces para que la diversidad pueda ser un factor clave de éxito en la gestión de una empresa familiar? La respuesta está en los valores –que se adquieren, esencialmente, en la familia− y en el aprender a trabajar en equipo. Tomar conciencia sobre la importancia de la formación de los hijos en valores debe ser una preocupación constante de los padres, desde que nacen y durante toda la vida. Y esta formación debe ser coherente entre lo que a los hijos se les enseña y lo que ellos ven en la vida cotidiana de sus padres, tanto en el mundo laboral como en el doméstico. El buen ejemplo es la mejor pedagogía.


    Es preciso, en consecuencia, inculcar, de diversos modos según la edad, el amor por la empresa, llevándolos desde pequeños para que conozcan sus productos y servicios, las instalaciones, su gente, es decir, que se familiaricen progresivamente con el emprendimiento familiar (Pithod y Dodero, 1997). En este sentido, los trabajos de verano suelen ser muy útiles cuando están bien planeados y son aprovechados.


    Independientemente del rol que vayan a desempeñar en la empresa, hay que promover su interés por adquirir la mejor formación profesional, sea o no afín a los negocios familiares. Además, se trata de que los jóvenes conozcan e interioricen las responsabilidades y los desafíos que supone trabajar en la empresa, sea solo como accionistas o integrando el directorio o junta directiva (Carlock y Ward, 2010).


    La disciplina es un valor muy importante para que la visión y la misión de la empresa se hagan realidad. La disciplina que caracterizó a los fundadores para sacar la empresa adelante estará en riesgo de perderse si ellos fueron demasiado condescendientes a la hora de formar y exigir a sus hijos el cumplimiento de sus obligaciones. Los indisciplinados son inconstantes: esclavos de los cambios de humor, se dejan llevar por lo que más les agrada hacer (Covey, 2004); habitualmente tendrán alguna excusa para explicar por qué no hicieron lo que tenían que hacer.


    La cuestión nos remite directamente al tema de la cultura familiar y los valores. Es este uno de los temas a los que creemos se les debe dar más importancia en las publicaciones, las conferencias y los seminarios sobre empresas familiares. Aronoff y Ward aseguran que los valores e ideales cultivados por la familia propietaria son, potencialmente, una vasta fuente de fortaleza y energía para una empresa. Una familia propietaria, robusta y con valores fuertes, es quizás el mejor activo con el que cuenta la empresa (Aronoff y Ward, 2010).


    En un congreso sobre empresas familiares organizado por la escuela de negocios Kellogg, se preguntó a los participantes cuáles sentían que eran las ventajas más importantes que tenían las empresas familiares: la cultura basada en los valores fue puesta en primer lugar (Carlock y Ward, 2010).


    “Los valores y principios enseñados y llevados a la práctica nos fortalecen. Papá y mamá tienen una posición dentro de esta sociedad, como personas de buena reputación (honestas, transparentes, etc.) y nosotros, los hijos, debemos cuidar y mantener esta imagen”. En este claro comentario de un miembro de segunda generación se puede apreciar cómo los valores y la cultura familiar son elementos que se debe tener muy en cuenta a la hora de trabajar con una familia empresaria, ya que serán el eje sobre el cual girará toda la estructura y la dinámica de la empresa.


    Tanto en las investigaciones como en el trabajo con las empresas familiares encontramos que éstas tienden a valorar en sus empleados no familiares ciertas características de personalidad de índole moral, como la honestidad, la fidelidad, la confianza y la disponibilidad casi incondicional, por encima de las competencias laborales requeridas para el puesto. Se trata de una cultura basada más en la fidelidad y la confianza que en las aptitudes. En realidad, ambas son necesarias, pero las primeras se consiguen de un modo más natural (principal ventaja de las empresas familiares), mientras que las competencias laborales hay que desarrollarlas o, en su defecto, acudir al mercado del trabajo.


     

    


     


    PLAN DE TRABAJO


    
      	Cada miembro de la familia manifieste los valores −y lo que entiende por cada uno− y los comportamientos vitales para que la gestión de la empresa sea exitosa dentro de un marco de unidad familiar y fortalecimiento del compromiso por el futuro de la empresa.


      	Luego, consensuar un listado breve de valores, para empezar a vivirlos. Se recomienda la autoevaluación individual primero, luego hacerla de modo grupal, para identificar no lo que se está viviendo mal sino aquellos aspectos en los que se puede mejorar.

    


     

    


     


    3. ENTENDER A LA FAMILIA COMO SISTEMA PARA COMPRENDER MEJOR A LA EMPRESA FAMILIAR


    [image: ]


    La familia como sistema


    El sistema familiar se focaliza en observar cómo sus miembros interactúan entre sí. El propósito es comprender las modificaciones que se producen en estos vínculos a lo largo del tiempo, los que forjan una historia de relaciones que permite entender los comportamientos actuales de sus miembros.
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= Continuidad. El propésito de la
empresa es la maximizacion del valor
de la accién en el corto plazo. De
manera que se dan cambios de CEO (o
gerente general), cuando estos no cum-
plen con las expectativas.

= Evaluacién del desempeiio. Tanto
los directores como los gerentes son
evaluados una vez al afio por medio de
sistemas formales. Los resultados de la
evaluacién determinaran los cambios
en las remuneraciones, promociones y
desvinculaciones.

= Continuidad. El propésito es la con-
tinuidad de la empresa en manos de la
familia. Por este motivo existe un com-
promiso a largo plazo, relacionado con
la visién del fundador y de sus sucesores.

= Reputacién y compromiso. La EF
10 es solo un negocio para la familia
sino también significa trascender hacia
la comunidad. Esté en juego la reputa-
cién de la familia empresaria, cultura
que valora la pertenencia a la familia
como fuente de orgullo (Corona, 2005).

= Evaluacién del desempeiio. La
continuidad en el cargo no esta direc-
tamente relacionada con el desempe-
fio laboral. Con los familiares directos
existe una mayor tolerancia ante los
errores. La remuneraci6n de los fami-
liares tampoco suele estar relacionada
con el desempefio.

Sucesién

= La sucesién se planifica segtin la eta-
pa de vida de la organizacién y el ciclo
de los negocios. Por lo tanto, es mds
factible la planificacién que en las EF.

= Las competencias de los CEO
varfan segin la dindmica de los nego-
cios del sector.

= Designacién del CEO o gerente
general. La biisqueda del CEO se hace
entre un nimero amplio de candidatos
posibles.

= Cambio del CEO. Cuando se consi-
dera que el CEO ha cumplido un ciclo,
se lo reemplaza por otro, que puede
provenir, incluso, de la competencia.

= Cambios culturales. Los cambios
de CEO pueden buscar cambios cultu-
rales cuando la nueva estrategia asf lo
aconseje.

Sucesion

= La sucesion.* Solo el 20% la ha prepa-
rado; el 37% no ha hecho nada y el 34% lo
ha pensado pero tampoco tomé decisio-
nes al respecto. Es uno de los temas de los
que no se suele hablar: No existe, en gene-
ral, conciencia de las consecuencias nega-
tivas que pueda ocasionar esa omision.

= Solo el 14% tienen politicas definidas
para el ingreso de familiares

= Formacion de los sucesores. Es rea-
lizada por el mismo fundador.

= La designacién del CEO suele ser un
tema tabd y conflictivo cuando hay dos
o mas familiares interesados.

= Continuidad cultural. En la EF La
cultura de la empresa est influenciada
por la de la familia, y tiende a perma-
necer estable.

= A partir de la segunda generacién es
mas comtn encontrar gerentes familia-
res que trabajan fulltime en la EF pero
atienden, a la vez, negocios personales.
Se cuestiona su compromiso.

* Investigaci6n realizada por el autor en trece paises latinoamericanos (661 encuestas).
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Estrategia financiera
» Riesgo financiero. El directorio tie-
ne que maximizar la rentabilidad para
los accionistas, busca apalancarse
financieramente cuando los negocios
lo aconsejan.

= Pago de dividendos como estrategia
para hacer maés atractiva la inversién
para los accionistas.

Estrategia financiera

= Proteccién ante el riesgo. Negocios
tradicionales y poco atractivos, hay
resistencia a abandonarlos por razones
afectivas.

= La filosoffa sobre el endeudamiento.
Prevalece el financiamiento propio.
Solo en generaciones futuras puede
cambiar esta filosoffa.

= Pago de dividendos. En la etapa del
fundador las utilidades tienden a rein-
vertirse para financiar el crecimiento. .
El pago de dividendos o retiro de ganan-
cias suele darse més cuando el fundador
es mayor y sus hijos son grandes, con el
propésito de tener un patrimonio inde-
pendiente al de las empresas.

Control
= Estructura mas burocritica, se prio-
rizan los procesos de control interno.

= Sistemas de gestién acordes al volu-
men de los negocios y complejidad de
la organizacin.

Control
= Controles més basados sobre emplea-
dos de confianza.

= El fundador tiende a demorar la inver-
si6n en sistemas de gestién por no verla
como necesarias. Una vez que la empre-
sa crece lo suficiente y se produce una
crisis de crecimiento, recién entonces se
toma conciencia de hacer inversiones.

Estrategia empresarial
= Crecimiento constante, por presion
de accionistas por mayor rentabilidad.

= Posicioén estratégica. La empresa
busca agregar valor a través de alian-
zas, socios estratégicos, fusiones, etc.

* Bl plan estratégico responde a los
modelos académicos de las escuelas de
negocios.

= Las decisiones estratégicas las tic-
ne que aprobar el directorio.

Estrategia empresarial

= El crecimiento se apoya en la genia-
lidad de uno o pocos familiares (fun-
dadores, generalmente), que ademas de
su visién de los negocios ponen pasion
en lo que hacen.

® La estrategia de la empresa estd
influenciada por los intereses, filosoffa
y cultura de la familia empresaria.

= Resistencia a tener socios no familia-
res a quienes tener que rendirles cuenta.

= Recursos. La empresa tiene la capa-
cidad de actuar mas rdpidamente en
épocas de crisis. Esto permite crecer
atin en estos momentos.

= El plan estratégico surge de la vision
intuitiva del fundador: implementa
estrategjas transgresoras para los mode-
los académicos de las escuelas tradicio-
nales de negocios.

= Enla elai)a del fundador, la estrategia
la decide él mismo.
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Accionista econémico

= Al existir muchos duefios o accio-
nistas, debido a la fragmentacién de
la propiedad, ninguno es lo suficiente-
mente fuerte para influir personalmen-
te. Si no esté de acuerdo con el funcio-
namiento, vende y pone su dinero en

: la salida es muy facil.

Accionista familiar

= Pocos propietarios o accionistas, con
voz e influencia y con una salida diffcil
de la propiedad. Una de las razones de
éxito de los negocios familiares es esta
concentracién de la propiedad.

= Cuando los accionistas no trabajan en
la empresa familiar y tienen una partici-
pacién pequefia, no suelen ser tenidos en
cuenta y, por lo general, no estén infor-
mados sobre la gestion. Cuando aparecen
las dificultades financieras se ocasionan
conflictos dentro de la familia al negérse-
les el dinero que estaban acostumbrados
arecibir.

= La concentracién de la propiedad en
manos de la familia, que en muchos casos
se ocupa directamente de la direccién del
negocio, evita el tipico problema de agen-
cia entre propietarios y directivos (Coro-
na, 2005).

Management
= Directorio: clara definicién de roles

entre directores y gerentes.*

= Los gerentes ostentan un gran poder,
mientras que los accionistas no ejercen
mayor influencia sobre aquellos.

= La seleccién del management es
realizada mediante procesos formales,
de los que emergen los mejores.

Management
= Directorio: confusién de roles entre
directores y gerentes, por ser cargos
ocupados, con frecuencia, por las mis-
mas personas.

= Los gerentes trabajan en armonia
con los propietarios —cuando no son los
mismos-— y su relacion se basa en la con-
fianza. La calidad de la relacion entre la
gerencia y los duefios es la clave para
crear valor.

= El management surge, en su mayor
medida, de las familias accionistas, sin
someterse a un proceso profesional de
seleccion.

El lider empresario familiar suele
transmitir una visién que entusiasma y
compromete al resto de la familia.

Se logra un sentido de compromiso
dificil de conseguir en las empresas no
familiares

* La Ley Sabanes-Oxley, promulgada en el 2003 por el Congreso de los Estados

Unidos, trasladé a los directorios gran parte de la responsabil

dad de supervisar

la gestién de los CEO, exigiendo que la mayoria de sus miembros sean externos ¢
independientes de los intereses de la empresa.
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Es la creencia de
que una perso-
na sera capaz y
deseara actuar de
la manera espe-
rada y adecuada
en funcién de los
valores familiares
y los acuerdos esta-
blecidos.

= Voluntad

1.

Demostrar preocupacién ante las
responsabilidades realizando las
tareas encomendadas en tiempo y
forma.

En caso de tener dificultades para
ello, buscar ayuda, pero no desen-
tenderse.

® Sinceridad

1.

Expresar los sentimientos negati-
VOs y prejuicios que se tienen con
alguno de los familiares. El objeti-
vo es que se conozca lo que cada
uno piensa y siente para tratar de
mejorar la relacién laboral.

Ante el surgimiento de un conflic-
to, preparar la conversacién para
mantenerla con la persona con
quien se tiene el conflicto, sin dejar
pasar el tiempo (se recomienda no
dejar pasar mas de una semana).
No favorecer la triangulacién. Si
un miembro de la familia ubica
a otro como tercero haciéndolo
participe del conflicto y esperan-
do que interceda por é€l, es preciso
recordarle la necesidad de resolver
el conflicto directamente con la
parte en cuestién.

= No ponerse en victima

Ante la presencia de algin conflicto
con alguien o por disconformidad con
alguna medida tomada en la empresa,
hay que comprometerse, adoptando
una actitud de protagonista: “Yo voy a
intentar resolver este conflicto”. No debe
esperarse a que otro lo haga sino buscar
el momento adecuado para mantener la
conversacién con quien corresponda.
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= Toma de decisiones més racionales,
pero el proceso es lento y burocratico.

= La comunicacién es més formal, y
se abordan todos los temas relevantes,
conflictivos, etc., necesarios para la
gestion.

= La relacién entre sus miembros esta
basada en vinculos profesionales y su
crecimiento depende del desempeno
cada uno. La remuneracién depende
del desempefio.

= El Directorio: su misién es contro-
lar la gesti6n de los gerentes y proteger
los intereses de los accionistas, lo que
constituye un costo para la empresa.

= Reuniones: formales, con agenda e
informacién para la toma de decisio-
nes. Reuniones de directorio diferen-
ciadas de las gerenciales. Minutas para
seguimiento de las decisiones tomadas.

= Las acciones constituyen un activo
econémico; la meta del management
es satisfacer las expectativas econémi-
cas de los accionistas.

= Evaluacién del desempeiio de la
empresa a corto plazo: el directorio
tiene que mantener contentos a los
analistas que siguen la trayectoria de
la empresa y cumplir sus expectativas.
De no hacerlo, se arriesga al castigo en
el mercado de capitales y financiero.

= Existe un flujo permanente de infor-
macién por necesidad de rendir cuen-
tas a inversores y financistas.

= Toma de decisiones rapida, aunque,
con frecuencia, més por intuicién que
por andlisis profundo. Fuerte influen-
cia de las preferencias profesionales de
los directivos familiares.

= La comunicacién es mas informal,

ero la misma relacién afectiva genera
Earreras por temor a herir los senti-
mientos del otro (familiar). No suelen
adoptarse procesos definidos para la
comunicacién y resolucién de conflic-
tos. Los problémas personales son de
mas dificil resolucién. Por eso es que
cuando los conflictos entre familiares
aparecen, pueden tener consecuencias
muy negativas tanto para la familia
como para la empresa.

= La relacién entre sus miembros esta
basada en vinculos afectivos, que gene-
ran confianza en la relacién laboral. La
continuidad en el cargo no esta direc-
tamente relacionada con el desempefio.

= El Directorio: es muy coméin que se
produzca una yuxtaposicién de funcio-
nes del directorio con los gerenciales.

= Reuniones: cuando las hay, suelen
ser més informales y con poca infor-
macién para toma de decisiones. Bajo
seguimiento sobre las decisiones de
reuniones anteriores. Se mezclan agen-
das de reuniones de directorio con las
gerenciales u operativas.

= Las acciones constituyen un activo
afectivo: existe un componente emocio-
nal porque la EF ha sido fundada por
un miembro de la familia. Vender puede
verse como una traicién a la familia.

= Evaluacién del desempeiio de la
empresa a largo plazo: el directorio
no tiene que rendir cuenta a terceros.
Esto permite entrar en negocios de mas
largo plazo.

= La informacién es confidencial y
cerrada. No siempre existe la cultura
de rendir cuentas a accionistas mino-
ritarios.
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Influencia del CEO

= El CEO es seleccionado en funcién
de las competencias que la organiza-
cién y los negocios requieran en cada
etapa, y como estas cambian con el
tiempo, por ello son menos estables en
el puesto.

= El CEO asume el cargo como un
desaffo y motivado por una fuerte
compensacién econémica.

= Si se va el CEO exitoso, la empresa
pierde valor, y peor atin si se va a la
competencia.

= Se puede cambiar de CEO de acuer-
do con las necesidades del mercado

= Clientes y proveedores acuerdan con
el CEO, quien hoy estd y manana n
Y esto también lo sabe [a organizacién.

Influencia del CEO

= En la etapa del fundador, el CEO
suele ser é mismo, y permanecer en el
puesto por largo perfodos.

= A partir de la segunda generacién,
el CEO suele ser un miembro de la
familia, al menos hasta que la empre-
sa se vea consolidada. Por esta razén
la remoci6n del CEO familiar suele ser
reactiva y conflictiva.

= El fundador, y/o los sucesores exito-
sos apuestan todo a su empresa; no se
van a la competencia. Ademas, forman
a la generacién siguiente en su vision,
su filosoffa y sus valores.

= El CEO, cuando es el fundador o su
descendiente, genera un vinculo mas
fuerte y de largo plazo con los emplea-
dos, los clientes y los proveedores.

= Orgullo. Existe un sentido de orgullo
y pertenencia de la familia hacia la EE.
Esto genera mayor compromiso de la
familia por el éxito de la empresa, el que
se contagia también a los empleados.

En resumen

El modelo de empresa no familiar es el
que se suele estudiar en las universida-
des. Se explican herramientas de gestién
y politicas organizacionales desvincula-
das de lo que piensan los accionistas al
respecto, brindando autonomia al direc-
torio y al management segiin los ciclos de
vida de la organizacién y de los negocios.

En resumen

La gestién de la EF implica una mentalidad
completamente diferente, donde priman la
vision y los valores del fundador. La empre-
sa pasa a ser algo muy importante para
su vida, por la que esté dispuesta a luchar
cueste lo que costare para sacarla adelante.
Al principio las decisiones estan concentra-
das en el fundador: En la segunda genera-
cién, en cambio, los hermanos tienen que
aprender a compartir el poder y a gobernar
corporativamente, algo muy dificil de lograr
porque el modelo que tuvieron fue el del
poder concentrado en una sola persona.
Esto suele ser causa de conflictos dificiles
de resolver si no se trabaja preventivamente.
El crecimiento suele llegar antes que se
adecue la organizacién a su nuevo tamafio.
La carencia de sistemas de gestién adecua-
dos al tamatio de la empresa ocasiona cri-
sis por malas decisiones por falta de mejor
informacién.

La adecuacién de la organizacién es un
desaffo que corre por cuenta de los hijos,
quicnes llegan a la empresa con nuevos
conocimientos. Pero deberan saber “ven-
der” sus ideas de profesionalizacién (e
inversi6n) al fundador, en lugar de criticar
lo hecho hasta entonces.
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