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Empresas familiares

Prélogo

La EMPRESA FAMILLIAR, como organizacién empresaria, ocupa hoy dia un
lugar relevante, no sélo en ia cantidad de entidades que conforman el quehacer
eccndmico, sino también a nivel de preocupacion dentro de las esferas
gubernamentales, de las cémaras empresarias, etc. en cuanto a las posibilidades de
crecimiento y desarrollo, tanto sea por las ventajas y dificultades que implican y que
deben ser cuidadosamente estudiadas para optimizar su funcionamiento como desde
el punto de vista de sus connotaciones familiares y empresarias. Conforman un
cuerpo que incorpora dos sistemas heterogéneos que conviven cotidianamentey en
donde se acentiian los problemas emergentes de las interrelaciones humanas en
funcién de visiones disimiles. Y si bien, en nuestro medic, se las acerca a las Pymes,
no pueden identificarse con su tamafio especifico ni con modalidades particulares
de gestidn. Incluso sus componentes son conscientes de esa red compleja que las
abarca y en funcién de ello, realizan esfuerzos para adaptarse a las cambiantes
condiciones que deben afrontar, porque si bien podemos aceptar que — en casos -
se trata de meros emprendimientos, en otros estamos hablando de empresas con
muchos afos de actuacién eimportancia, llegando en otras oportunidades a conformar
grupos consolidados,. No es, pues, un producto del subdesarrollo sino un fenotipo
organizacional con particularidades que resulta indispensable aprehender en sus
identidades y diferencias con las comprendidas en las “no familiares”. Es mas, se
habla de altas tasas de mortalidad de las Empresas Familiares, pero no se tratan con
el mismo rigor las similares tasas de aquellas que no lo son. Por ello entendemos
que debe estudiarse la particularidad que deviene de su funcionamiento y en la
capacidad de reconocer y reconocerse como ejes singulares, buscar las alternativas
que posibiliten su viabilidad.

En esa linea, los trabajos que hoy acercamos pertenecen en su totzlidad a los
componentes de la catedra de EMPRESAS FAMILIARES de la Facultad de Ciencias
Econémicas y Sociales de la Universidad Nacional de Mar del Plata.

Se trata de aportes concisos y directos en un encuadre disciplinar que no
encuentra demasiados expositores en el pafs. Es mas, de acuerdo a nuestro
conocimiento la incorporacién al Plan de Estudios como asignatura opcional es la
primera que se efectiviza en nuestro pais.
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Llevamos algunos afios en tal intencion y, en la oportunidad, observamos
que el camino transitado con esfuerzo y dedicacién va ofreciendo frutos que no
dudamos se incrementaran sustancialmente en el futuro.

Mar del Plata, primavera del 2003.

Catedra de Empresas Familiares.
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“Lo que el hombre puede imaginar,
lo puede crear”
John F. MEE

Resumen

Los problemas estructurales derivados dei crecimiento de las pequenas y
medianas empresasy, por asimilacion, de las empresas familiares, suponen la insercién
de proyectos de envergadura para lograr su supervivencia.

En este trabajo, ademds del saber de las Ciencias Econémicas y de
Administracién, se propone la utilizacion de técnicas y conocimientos psicoldgicos
—concretamente la Terapia Familiar- como medio de unién y apertura hacia formas
de Desarrollo Organizacional que permitan viabilizar cambios trascendentes, sin los
cuales peligra la existencia de aquellas.
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La inclusién del tema de las Empresas Familiares en el area VI -1 “Impacto en
la organizacién en la organizacién ante la crisis de crecimiento” merece un breve
parrafo de apoyo y justificacion. Si bien este tipo de empresas no tiene una
identificacién clara como grupo, su conformacién estructural permite afirmar que -
en su mayoria - pueden considerarse pequefias y medianas empresas. Es por ello
que entendemos perfectamente valida la incorporacién de estas organizaciones al
tema pre-citado, por cuanto asumen todas las ventajas e inconvenientes de las
Pyme, pero ademas le suman una serie de problemas propios que nos llevan a una
configuracién muy particular y de mucho interés para su estudio.

1. - Introduccién

En los dltimos afios, hemos asistido a una revalorizacién de los estudios e
investigaciones sobre las denominadas Empresas Familiares que, contra lo sostenido
de manera insistente, han subsistido e incluso crecido pese a los variados problemas
que anticipamos y que, mas adelante, analizaremos.

En virtud de ello, nos proponemos un abordaje multiple que nos permita un
encuadre conceptual que contenga, por lo menos, una caracterizacion genérica a
los efectos de posibilitar una apertura de canales superadores de los problemas
referenciados. En especial, ante la necesaria e impostergable adecuacion a los
cambios.

2. - Conceptualizacion

Algunos autores hablan de “Empresa de capital familiar” cuando parte o
todo el capital pertenece a un nicleo familiar, pero en donde se han establecido
procesos de direccion formalizados, sistemas de control e informacién adecuados y
en donde no pesa en exceso el criterio estrictamente familiar. En cambio, atribuyen
la forma de Empresa Familiar, cuando existe una confusion de poder y propiedad y
se aprecia una marcada diferencia de funciones y cultura organizacional con las
anteriores.

Desde otra perspectiva, se afirma “Una compania se considera empresa familiar
cuando ha estado identificada, por lo menos durante dos generaciones con una
familia y cuando esta vinculacién ha ejercido una influencia mutua sobre la politica
de la compaiiia y sobre los intereses y objetivos de la familia” (1). En una idea
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aproximada, “Es la que ha estado en manos de grupo familiar, por lo menos durante
una generacién existiendo una relacién dinamica entre los miembros de una familia
y los ejecutivos de la empresa, con marcada influencia sobre la politica de éstas” (2).
Finalmente, para Martinez Nogueira “Es la empresa nacida por impulso de un fundador
y que logra sobrevivir a lo largo de varias generaciones de miembros de la familia,
algunos de los cuales se suceden en la direccion y otros participan en la gestién
cotidiana” (3).

3. — Caracteristicas

En verdad, son numerosas las caracteristicas que pueden encontrarse en las
Empresas Familiares. En algunos casos, se dan en forma coincidente; en otros,
aisladamente. Es mas, puede que algunas se den en forma parcial o total. Pero, lo
queinteresa, es la aproximacidn que se intenta en esta enunciacion.

1. - Mantienen un marcado estilo autocrético de Direccién, que las hace
resistente a los cambios.

2. - Muchos miembros de la familia, ocupan cargos directivos.

3. - Se aprecia una excesiva rigidez en el liderato, lo que impide el desarrollo
de otras personas para acceder a puestos claves.

4. - La experiencia aparece como un valor casi irremplazable y motivo de
escasa discusion.

5. - No se admite el cuestionamiento del poder.

6. - Se valora mucho més la fidelidad que la habilidad.

7. - Existen dificultades o se traba la incorporacién de extrafios expertos.

8. - Por lo general, son pequeias y medianas empresas.

9. - Tienden a familiarizar todas las relaciones, incluyendo las que existen con
proveedores y clientes.

10. - Los antepasados surgen, en ocasiones, como mitos intocables y altamente
idealizados.

11. - La sucesidn directiva, deviene de la posicién familiar,

12. - La eleccién del futuro, por parte de los jovenes, esté en relacidn directa
con las expectativas de la Empresa — Familia.

13. - Existe una marcada identificacién de los valores organizacionales y
familiares.
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14. - Los conductores, por una parte, pretenden imponer la continuidad
incorporando a los jévenes pero, por otra, rechazan sus sugerencias e ideas.

15. - Existe un alto compromiso con algin producto o servicio que forma
parte dela tradicién y que se lo identifica con el “apellido” familiar, lo que obstaculiza
la desactivacién de los mismos y su andlisis estratégico. Incluso, se pude decir lo
mismo de ciertos estilos o tecnologias de produccion.

4. - Sistema empresa y sistema familia

Nos hemos referido hasta ahora a la Empresa Familiar. Pero, en este punto,
creemos conducente puntualizar aspectos que hacen a los dos conceptos que —en
Gltima instancia- conforman el objeto de nuestro estudio. Ello, nos permitira
incorporar factores de caracter interno y externo que posibiliten una coherencia
integradora. Y lo haremos partiendo de la definicion de Sistema como “Un todo
organizado, compuesto por dos 0 mas partes, componentes o subsistemas
interdependientes y delineado por los limites, identificables, de su ambiente o
suprasistema”(4). Corresponde ahora, descomponer el objeto en sus términos y
analizarlos por separado.

4.1.-LaEmpresa

Estd comprendida dentro de las Organizaciones, entendidas éstas como
"Unidades sociales deliberadamente construidas o reconstruidas para alcanzar fines
especificos” (5). El mismo autor, las caracteriza en base a:

A. La divisién del trabajo, del poder y de las responsabilidades de la
comunicacion, planeadas explicitamente.

B. La presencia de uno o mas centros de poder que controlan los esfuerzos
para conducirlos al logro de fines.

C. La sustitucién de personal, lo que implica la eliminacién de personas que
no satisfagan y su reemplazo por otras.

Asf pues, el objeto de nuestro estudio es una organizacién, con la tipica

restriccién que subyace en la ganancia. El componente que denominamos Utilidad,
forma parte de los objetivos distintivos empresariales, diferencidndose de aquéllas
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en la formulacion del proceso politico, que conduce a la formacion y expresion de
los objetivos.

Finalmente, desde el punto de vista sistémico, la organizacidn o, en nuestro
caso, la empresa, configura un sistema abierto toda vez que tiene intercambio de
energia con el contexto.

4. 2. - La Familia

Asi como incorpora expresamente al concepto de organizaciones a las

corporaciones 0 empresas, Etzioni excluye de la misma manera a las familias.

Pero, bien podemos enfocarlas desde el punto de vista de las instituciones,
entendidas como una configuracion de roles garantizada por la autoridad. Estamos
entonces frente a la “Institucidn Familiar” en donde se realizan funciones determinadas,
actos y operaciones que garantiza una autoridad. Por eso y con razén, se afirma que
si bien todas las organizaciones son instituciones, no todas las instituciones son
organizacionales. Porque por ejemplo, la sustitucion de personal que caracteriza a
las organizaciones, no es de aplicacion a las familias, salvo algunas excepciones.

Por otra parte, y desde el punto de vista operativo, ia familia es un sistema
cerrado o parcialmente cerrado, lo que provoca escasos o nulos intercambios con su
contexto. Resumiendo.

Empresa — Organizacién __, Sistema abierto

Familia —  Institucion ___, Sistema cerrado

Encontramos enfrentados dos sistemas heterogéneos, aunque “confundidos”,
con todas las consecuencias que ello trae aparejado. Por un lado, la superposicién
de roles provoca conflictos, al enfrentar la racionalidad — aunque limitada - de la
empresa, con la afectividad que permea a la familia. Y por el otro, la profundizacién
de problemas, en el crecimiento, ante la falta de homogeneidad.

“Este conflicto que se exterioriza tanto dentro del dmbito interno como en su
relacién con el medio adquiere caracteristicas de mayor severidad cuanto mayor es
el desarrollo de las operaciones y el tamafio de las organizaciones, asi como cuando
més extendidas resulten las relaciones con el contexto”(6)
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Como consecuencia de ello, se agudiza la falta de discriminacién, que
desemboca en conflictos o fracturas definitivas, al producirse y multiplicarse los
desencuentros en el comportamiento, incoherencia en el o en los estilos de gestién,
estructuras inadecuadas, etc. que se ahondan y que, lamentablemente, precipitan
las grandes crisis, especialmente, en las etapas de crecimiento.

5. - Metamorfosis de la empresa familiar

Un conocido aforismo popular sostiene que “El abuelo la funda, el hijo la
disfruta y el nieto la funde”. Lejos de pretender una convalidacidn, aprovecharemos
la referencia escalar, porque creemos imprescindible una referencia a su evolucién.
Y, por sobre todo, a su desarrollo temporal.

Porque como bien se ha sostenido “Los aspectos de la Empresa Familiar que
conviene resaltar estan vinculados con su proyeccion en el tiempo y con la continuidad
en su conduccién lograda por la participacion de varias generaciones” (7). La variable
“Tiempo” aportaré con claridad caracteristicas y dificultades propias, que las envuelven.
Su correcto andlisis, constituye un elemento que permitira observar la unién y
consolidaciéon en una organizacién, que llamamos Empresa Familiar, de dos
instituciones o elementos distintos. Y a través del mismo, observar las serias
derivaciones que surgen cuando se trata de delimitar espacios y ain dentro de los
comunes, diferenciar criterios y politicas.

En nuestro pais, y en particular en nuestra regidn, son escasas las empresas
familiares que provienen del siglo pasado. Es mas, en el caso de Mar del Plata, las
gue pueden ubicarse en esa dimensién, en lugar de crecer, han tenido que reducirse,
fusionarse o aceptar la incorporacién mayoritaria de capitales extra-familiares para
subsistir. Las restantes, nacieron con posterioridad y, fundamentalmente a partir de
la década de 1930, respondiendo a la necesidad de subsistir importaciones y a
cubrir una demanda de productos cada vez mas crecientes. Sintéticamente, podriamos
intentar establecer las siguientes etapas (8):

1. - Etapa Voluntarista
En esta etapa, hay una vinculacién total o casi total entre familia y empresa,

tanto sea en el plano directivo como operativo. Ademds, es frecuente observar que
un porcentaje elevado de miembros familiares labore en la empresa.
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2.~ Etapa de la ruptura o formalizacién

Ya no se reproducen en forma textual los artributos positivos o negativos de
la familia. Pero, los limites todavia permanecen confusos. Se presentan, en este
caso, posibilidades de ruptura o de formalizacidén. Con todo, esta situacién puede
permanecer durante afios en un estado de letargo que de no asumirse como dramético
llevara a la empresa a una muerte segura.

3. - Etapa de proyeccién

Aln cuando pueda mantener caracteristicas de empresa familiares, se
producer cambios sustanciales, via formalizacién de estructuras, modificacidn de
sistemas de direccidn, etc. Barry (9) plantea que la Unica posibilidad de permanecer
en el mercado esta dada por los siguientes cursos de accién

A. Mantenerse como propiedad familiar, manejada por los miembros de la
familia. Posibilidad futura: indirecta.

B. Permanecer como propiedad familiar, pero confiar la administracién a
profesionales.

C. Incorporar nuevos socios, pero tratar de mantener la administracién dentro
del dmbito familiar.

D. Transformarse en una empresa formalmente organizada, lo que puede
traer como consecuencia la pérdida de control familiar.

Las situaciones que pueden presentarse desde el punto de vista de las tres
etapas, las planteamos graficamente en la figura 1.
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Etapas 1° Etapa 2° Etapa 3° Etapa
Atributos
- Objetivos Difusos e Mayor Definicion
improvisados especifidad precisa
Politicas Criterios Formulacion Establecidas
intuitivos conyuntural y escritas
Planificacion Escasa Difusay Precisa y
poco utilizada selectiva
Informacién Atencién solo Previsiones a Anticipacidn
al presente corto plazo al futuro
Proceso Concentrado en Incorpora Descentralizacién
decisorio una sola persona asesores para
cubrir legalidad
Control y Sobre la tarea Se encorporan . Segln
evaluacién algunas normas planificacion
estandar
Estilos de Autocratico Paternalista Participativo
direccidén
Estructuras Rigidas y Rigidas y Flexibles y
descompensadas uniformes adaptativa
Competencia No se considera Comienza a Implantacion
estudiarse estratégias
Figura 1

6. - Crecimiento y cambio

La etapa de transicién que hemos denominado de “ruptura o formalizacién”
es una realidad organizacional en muchas empresas familiares. “Si logran superar las
crisis de crecimiento habituales, permanecen como tales o se transforman en empresas
medianas, pero también hay una alta mortalidad en este tipo de organizaciones,
acompanado obviamente por un alto indice de surgimiento de las mismas”. (10)
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En nuestro pafs, la confusién cualitativa entre crecimiento y desarrollo, ha
llegado a desconcertar a los conductores de las empresas familiares. Apenas si tomaron
conacimiento de los sintomas de la enfermedad, engafados tal vez por el lozano
aspecto extericr. Por esa misma causa, lejos de buscar los origenes del mal,
continuaron ayudados por la pendiente del impacto inflacionario que cubri6 los
desfasajes internos. Y éstos, en lugar de superarse, se enraizaban de manera tal que
no dejaron lugar para eventuales recuperaciones.

El mero planeamiento inercial, hoy no sirve,. En un mundo donde el cambio
es comun denominador y, por sobre todo, constante de increible rapidez, las
organizaciones que no alcanzan a adaptarse, tienden a la desaparicion. Y es la
realidad, quien nos marca un cuadro real.

Deben, pues, buscarse soluciones. Construir el puente que una la idealidad
con la realidad, adin cuando en el esfuerzo imaginativo deban transitarse caminos
que obliguen a oscilaciones tentativas. Pero, a nadie escapa la necesidad de buscar
estrategias de interrelacidn técnicas, humanas y organizativas que posibiliten una
salida exitosa.

Pero, debemos tener perfectamente claro que alin las estrategias mas valiosas
y mejor dirigidas, puedan fracasar ante la oposicién consciente e inconsciente que el
conductor o grupos adscriptos opongan a las mismas. En este caso, nos referimos
concretamente a la “Resistencia a los cambios”

A. Niveles de Resistencia al cambio

Tomando el concepto de Kurt Lewin (11) diremos que “la resistencia al cambio
estd medida por el gradiente de las fuerzas existentes en las cercanias de un punto
de equilibrio”. '

Desde el punto de vista de los niveles, Escandell (12) los plantea en dos
instancias.

1. En la organizacion como fenémeno total.
2. En grupos internos de la misma y en los individuos.

Agrega, edemas, que se da una situacién dual, ya que las organizaciones,
por un lado, son agentes activos de cambio social y, por otro lado, aparecen como
muy resistentes a los cambios. Desde un enfoque microecondmico, observaremos
una puja dentro de las organizaciones entre fuerzas opuestas. Un avanzary retroceder
coincidente. Y retomando a Lewin, con un comportamiento organizacional,

20



Empresas familiares

trabajando en direcciones opuestas que resultan no de un habito de patrén estético,
sino que por el contrario, son consecuencia de un dindmico balance o equilibrio de
fuerzas. Graficamente lo podemos ver as:

’

111
1]

A’ B c

Fuerzas de resistencia

Equilibrio actual

D
T Fuerza de cambio
D

4

Como puede apreciarse, los cambios se iniciaran, cuando se produzca un
desequilibrio entre la suma aigebraica de las fuerzas de cambio y de resistencia. Este
desbalanceo “descongela” el modelo y genera un perfodo de inestabilidad en el
cual, las fuerzas contintian activadas hasta lograr un nuevo equilibrio que se ubicard
por encima del nivel anterior.

Claro esta que este fendmeno no es lineal y ni secuencialmente ordenado,
sino que sigue movimientos oscilatorios que requieren periddicas acciones de
reforzamiento.

B. Marco referencial

Una segunda cuestion se plantea frente al drea a abarcar. Siguiendo
con la postura lewiniana, se parte de la premisa que el comportamiento humano
deriva de la totalidad de hechos que coexisten entre si y que esos mismos hechos,
tienen el caracter de un “campo dindmico” donde cada parte depende de la
interrelacién con las otras. Este modelo, nos permitir ligar lo concreto y lo abstracto,
la accién y la teoria social. Desde el punto de vista matematico, podriamos
representarlo con la siguiente ecuacion:

C=f(RM)

en donde el comportamiento —C- es resultado o funcién —f- de la interrelacién
entre las personas —P- y su medio ~-M-,
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Esa “totalidad” de la que hablamos, comprende tres conceptos:

1. La topologia, en funcién de! espacio hodolégico, que Lewin tomé del
griego “hodos” que significa, camino o sendero.

2. La Psicologia Dindmica, en tanto represente la interaccion de los individuos.

3. Las “fuerzas del cambio” para indicar la interaccion de los sistemas de
tension del individuo y las presiones que emanan de los campos circundantes.

Estos tres conceptos se incorporan al denominado “Diagrama Topoldgico”
que facilita una conceptualizacién clara de las fases necesarias para alcanzar los
objetivos y si los mismos, son admisibles dentro de las variables contextuales que, a
su vez, deben enmarcarse dentro del espacio vital “como totalidad de factores que
determinan la conducta en un momento dado” (13).

Ademdés, nuestro acercamiento a la Teoria de! Campo, se cimenta en que
“abarca los campos del Psicoandlisis, de la Antropologia cultural y de la Psicologia
Social” (14) aspectos indispensables para observar las conductas de las empresas
familiares. Esa es nuestra intencién, con todas las limitaciones de nuestra formacién
profesional, en relacién a dichas disciplinas.

C. Estrategias de cambio planificado

Resulta evidente que la tarea a realizar es amplia. Las necesidades de cambio,
accmpafiadas o contrapuestas por las resistencias que genera y ambas en un amplio
marco referendial, inclinan nuestro enfoque hacia el Desarrollo Organizacional.

Entendido como “Una respuesta al cambio, una compleja estrategia educativa
cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes, valores y estructuras de las
organizaciones, en tal forma que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias,
mercados Y retos, asi como al ritmo vertiginoso dei cambio mismo” {15). Analizaremos
las caracteristicas esenciales:

1. Una estrategia educativa que se toma, a fin de fograr un cambio planeado.
Y que, como tal, debe puntualizarse sobre el factor humano, sin perjuicio de otros
intereses.

2. Los cambios deben estar ligados al “pedido” de la organizacién. Y aunque,
el mismo no se presente explicito en ocasiones, puede surgir de las dificultades de
desenvolvimiento. Es lo que Bennis denomina “Crisis de Destino” de aplicacién méas
que contundente en nuestras Empresas Familiares.
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3. La estrategia educativa a la que hemos hecho referencia debe enfocar la
importancia del comportamiento experimentado.

4. Las agentes de cambio, son extrafios a la organizacion, lo que provocard
niveles de resistencia. ‘

5. Pero, a su vez, el Desarrollo Organizacional, trae consigo una actitud que
pueda ir permeando las capas mas retraidas.

6. La actitud de los agentes de cambio debe plasmarse en una “Filosofia”
- producto de una escala de valores organizacionales distinta a la empresaria - que
deberé inculcarse en la misma.

Este punto instrumental, puede viabilizar la aplicacién de conocimientos y
técnicas apropiadas para acompanar al crecimiento en cambios.

7. - Actitud frente al cambio

Cualquier inconveniente o problema, para ser superado, debe antes ser
conocido. Por eso, interesa ubicar los momentos o las reas en donde se encontrara
oposicién para luego obrar en consecuencia. Sin entrar en detalles que excedan el
marco de nuestro trabajo, encontraremos resistencia que:

a.- Emergen al ubicar las necesidades de cambio.

b.- Emergen al comenzar el proceso de cambio.

c.- Emergen al definir el sentido del cambio.

d.- Emergen durante el proceso ya encaminado.

Los cambios a seguir, tendientes a vencer obstaculos, son variados. Asi, Suérez
(16) lo globaliza en un proceso integrado que incluye las siguientes etapas:

1.- Etapa de pre-diagnéstico.

2.- Etapa del diagnéstico organizacional.

3.- Etapa de la planificacién estratégica del cambio.
4.- Etapa de la intervencion.

5.- Etapa dela evaluacion.

Nuestro criterio difiere del anterior, por cuanto preferimos dos fases,
perfectamente diferenciadas.
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Enla primera, se habra de preparar la instancia del Desarrollo Organizacional
que postulamos a continuacién. En otros términos, se busca un “eslabén”
perfectamente delimitado y preciso, en cuanto a contenidos y alcances. Adoptamos
en ese perfodo, como sostiene Mazzuca (17) el criterio de practica psicoanalitica
para "Utilizar los procedimientos esenciales del método psicoanalitico, esto es, las
reglas fundamentales, la interpretacién como instrumento especifico y la orientacion
en el manejo de la transferencia”.

En tal tesitura, nos encontramos con la:
a.- Etapa de apoyo terapéutico

En este estado, se requeriran acciones de reforzamiento ante los movimientos
oscilatorios de la inestabilidad de los cambios y requerira una tarea sistematica para
generar cambios de actitudes, mayor predisposicién al didlogo, ruptura de alianzas
internas, etc. En resumen, generar areas de apertura que posibilitaran la asimilacion
de los cambios que se proponen en la siguiente fase.

Recordamos que "El cambio, o la obtencion de discernimiento o
entendimiento, no son suficientes por si mismas; permiten simplemente que el
individuo alcance un estado de frustracién mas sofisticado. &l hecho positivo es que
a menos que cambie la estructura, el cambio de actitud tiene efectos poco duraderos
y los cambios estructurales traen consigo la alteracién sistemética de la organizacién
humana mediante el control de sus técnicas culturales y costumbres” (18)

En este estadio, la Terapia Familiar, aparece como un elemento transformador
de actitudes, tanto sean individuales como grupales que permitiran encarar la siguiente
etapa con una actitud optimista y con una predisposicién favorable,

b.- Etapa del Desarrollo Organizacional

Ya hemos hecho referencia somera a su contenido e incluso, por las
caracteristicas que nos planteamos en el trabajo, creemos innecesaria una
profundizacion del tema. Lo que importa, es que se puedan sentar las bases de un
cambio institucional y no meramente ritualista. Esa internalizacién, dara congruencia
al sistema de valores a implementar y al propio sistema de la Empresa Familiar. Y
esas metas deben intentarse — via terapia familiar - con los miembros de mayor nivel
de la Empresa Familiar.
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8.- Terapia familiar

En este punto, la unidad de andlisis, pasa a ser la familia, como un conjunto
de interaccién, organizado de manera estable y estrecha en funcién de necesidades
basicas, con una historia y un cédigo propios que le otorgan singularidad; un sistema
cuya cualidad emergente excede la suma de las individualidades que fa constituyen
para adquirir caracteristicas que le son concretas y especificas.

La terapia familiar, no es un método de tratamiento, sino una orientacién
clinica que abarca distintos enfoques que se enfrentan con una conducta sintomética
que proviene de la relacidn entre dos 0 mas personas y en donde se tratara de
cambiar esa clase de relaciones.

La familia, entonces, se plantea como un sistema interpersonal, semejante
en muchas formas a otras sistemas. Pero, a su vez, se plantea como del tipo no
lineal apareciendo como resultado relaciones variadas y ciclicas, de donde se
desprenden secuencias interaccionales de conducta. La interferencia de la madre
frente a una discusion padre-hijo, en el hogar, podemos llevarla a la producida por
otro miembro de la familia —~empresa en un Directorio o, simplemente, en una
reunion en donde se discuten aspectos de comercializacion, de produccién o
crediticios.

Por encima de los distintos enfoques de las escuelas terapéuticas un objetivo
compartido “es cambiar la secuencia disfuncional de conductas exhibidas por las
familias que presentan problemas”(19).

Fijemos aqui nuestra mirada, porque el terapeuta actGa como Agente de
Cambio y debe establecer los objetivos de la terapia que, reiteramos, en nuestra
concepcién deben ser limitados tratando de cambiar reglas, creencias y estructuras.

Para ello, deberé “encontrar” la solucidn al o los problemas que plantea la
familia-empresa ante los resquemores y dudas que sufren y que, probablemente,
profundizara la sequnda etapa del Desarrollo Organizacional. Pero, para que pueda
existir un real avance, la decision y la responsabilidad de la misma, debe “pasar” por
la familia; en otras palabras, los cambios deben ser motorizados por aquellos mismos
gue asumian los resquemores y las dudas.

En resumen, en nuestro concepto, la Terapia Familiar se constituye en un
“puente”, en una “palanca” que puede mover el mundo familiar de la empresa,
aungue la intervencién aparezca como un cuerpo extrano. Y en este aspecto tenemos
amplia experiencia los profesionales de las Ciencias Econdmicas, porque en muchas

25



Empresas familiares

oportunidades se acepta nuestra intervencién “como un mal necesario” ain, en la
més buscada de Asesor Impositivo.

a.- Identificando el problema

Hemos hablado de la “confusién” empresa-familia. Desde esa situacion y la
gue produce la fusion, se pueden observar cuestiones para analizar desde tres niveles
distintos:

1.- La familia fundando y desarrollando una empresa que, a su vez, es
transformada en escenario apto para el juego de su dramética interna y como
plataforma para el abordaje del mundo externo no familiar.

Aqui se produce un avance de la familia sobre la empresa, a efectos de
transformaria en una “totalidad” que satisfaga todas las alternativas posibles a sus
miembros.

2.- La familia desarrollando una estructura socioeconémica y desde alli,
generando su divisién vertical y horizontal.

La interrelacidn entre la estructura social y tecnoldgica, se ve sometida a
fuertes influencias de los actores familiares con consecuencias graves en pérdidas de
esfuerzos y energias. En esta esfera, muchas de las salidas dependeran de la
racionalidad interna del sistema.

3.- La familia conformando una totalidad organizacional a partir de la cual
aparecen los manejos de dominacién, la bisqueda de su racionalidad y eficiencia.

Comprende el nivel de la organizacién como un todo en donde pueden
surgir com variantes subsistemas menores, de importancia para el proceso de
famiiiarizacion.

En funcién de estos niveles Srebrow, aconseja un abordaje maltiple para:

1.- Construir un vinculo entre el asesor y el grupo, lo suficientemente fuerte
para reproducir una racionalidad nc familiar dentro de la organizacién.

2.- Realizar una accidn de aprendizaje de disociacion entre lo emocional y lo
operacional, sobre la base de incorporar la racionalidad burecrética, tomando distancia
frente a los elementos disociadores.

3.- Buscar una mayor eficiencia organizacional que redundara sin duda en
mayores beneficios econémicos, sociales y operacionales.
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Ese intento amplio esta justificado porque ”...la familia en la empresa se da
unlugar para la ilusion familiar a perpetuidad y esta puede ser creativa, atrapante o
autodestructiva...” (21).

Y si visualizamos los casos en que hemos intervenido en forma directa o
indirecta, concluiremos en gue existen zonas y momentos en que se juega la vida
institucional, sin que vislumbre salida. Y en donde nuestras herramientas, no alcanzan.

Pero, la relacidn-empresa o la conformacion de sus respectivos sistemas, no
se plantea como interferencia o deslizamiento de uno sobre otro, sino como la
generacion de un espacio del gue se apropia la familia para juoar sus conflictos.

Este aspecto, es vital desde nuestra dptica. Porque en ese “espacio” se aprecian
los conflictos y las resistencias que - via agentes de cambio externos o auin interno
- se intentan superar (Podriamos denominarlos catalizadores a los segundos para
diferenciarlos con mayor claridad).

“Esta visién de la organizacion como fruto de una particular forma familiar
de enfrentar al mundo externo y debatir su mundo primario, descentra la mira
psicosocial de las relaciones interpersonales hacia su particular relacion de cada
integrante con los objetos, los objetivos y con la organizacién como objeto total”
(22).

b.- Hacia un disefo especifico

Resulta claro que, como hemos afirmado, el encuentro de un sistema abierto
con uno cerrado o parcialmente cerrado, producird una estructura de organizacién
atipica donde se confundiran causas y efectos, relaciones grupales e individuales. Y
si la familia pretende “crecer” como organizacién debe plantearse un disefio
organizacional que permita, por un lado, una separacién precisa para evitar
interferencias y, por el otro, una comunién io suficientemente fuerte que le permita
marchar hacia objetivos mas diferenciados.

Esa estructura formal, puede delinearse entre la fase de la Terapia Famlhar yla
del Desarrollo Organizacional,, en forma descriptiva.

¢.- Estrategia

Para enfocar esta cuestion, se sugieren dos cambios.

Por un lado, la restitucion del didlogo que es superador no solo de la relacién
individual o grupal , sino que actla como conexién con la organizacién, con su
cultura. (En nuestro concepto, muy cerca de los postulados de la Antropologia
cultural).
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Por el otro, mediante la apretura de espacios organizacionales en donde cada
individuo o grupo actuard con un concepto gestaltico.

Ello permitird analizar los niveles formales existentes, los presunto v,
fundamentalmente, los requeridos que es donde se estableceran las bases de acuerdo
minimas para actuar, frente a las condiciones emergentes.

d.- Fase a descongelar
Haciendo un paralelo con las etapas globalizadoras del Desarrollo
Organizaciona!, tendremos las siguientes fases:

1.- Descongelar (Reconocer la necesidad de cambio).

2.- Desplazar (Decisién y accién de cambio).

3.- Congelar (Consolidar).

Y es en la primera etapa, donde el refuerzo provendra del engarce de la
restitucion del didlogo con la apertura de los espacios organizacionales. Tal vez, para
ser més precisos, dirlamos que se trata de “preparar” la primera etapa; lograr que se
acepten las premisas del cambio planificado.

“Probablemente todo ocurra merced a la instalacién de una nueva ilusién, la
de la reparacién, de la que la intervencion no escapa sino que es parte protagonica.
Es a partir de esta ilusién que logramos instalar algunos mecanismos que actian
como alarmas para evitar fracturas y acortar los desencuentros; algunas alarmas
protectoras de los espacios racionaies alcanzados” (23).

En otros términos, ia utitizacion de la Terapia Familiar, es el puente que
permite —en fas crisis de crecimiento - pasar de una situacién de real peligro, a otra
mas racional en donde quedaran los surcos abiertos para una nueva tarea: la de
promover los cambios indisperisables a cargo dei Desarrollo Organizacicnai.

9.- Conclusiones

Dijo la Reina Roja: “Aqul para permanecer en el mismo lugar debes correr
mucho. Si quieres ir a otro lugar tienes que correr por lo menos dos veces mas
rapido”

LEWIS CARROL

Las Empresas Familiares, relinen en su mayoria las caracteristicas de las PY.M.E.
y le agregan otros elementos que la problematizan mas atin. Si a estas referencias le
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agregamos los inconvenientes que el crecimiento organizacional conlleva, nos
enfrentaremos con situaciones complejas y que necesariamente deben superarse
para evitar su desaparicion.

Porque, desde el punto de vista de sus posibilidades, presentan aspectos
sumamente positivos. Entre ellos, podemos destacar su capacidad de rapida reaccién,
aun sin disponer grandes medios; su flexibilidad para generar empleos con bajas
inversiones, valiosa variable a considerar en zonas del interior; su facilidad para
adecuarse a nuevos mercados y tecnologias, atn cuando lo hagan en calidad de
periféricas; etc.

Pero, estos puntos favorables se desdibujan cuando en su accionar comienzan
a aparecer probiemas como los expuestos, que surgen de la superposicion de los
sistemas empresario y familiar, con sus complejas consecuencias.

tste acercamiento a conocimientos y técnicas ajenas a nuestro quehacer
profesional, es el resuitado de algunas experiencias personaies en empresas a las que
se ha asesorado. Pero también el reconocimiente que, ante la creciente complejidad
organizacional, es indispensable la incorporacién de nuevos esquemas cognitivos. Y
éstos, por una parte, deberan ser especificos; pero, por otra, seran aportes de las
ciencias del comportamiento que nos llevaran cada vez mas, a la realizacion de
estudios e investigaciones interdisciplinarias que combinen el macro y microenfoque
organizacional, con una cosmovisién totalizadora. Porque como sostienen Katzy
Kahn (24) ... el macroenfoque en si carecerd de una formacién precisa sobre la
dindmica motivacional que explique a fondo la conducta de la gente dentro de las
organizaciones... El microenfoque, por si solo, carece de una direccién y podré
manejar demasiado pocas variables o variables inadecuadas...”

Ese camino, nos proponemaos andar.
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Introduccion

La problematica de las Empresas Familiares, como forma de organizacién
empresaria particular, constituye una vertiente significativa y de amplia difusion en

nuestro pais.

Pretendemos, a partir de esta y otras entregas, una visualizacibn somera que,
como se aprecia en las Ultimas publicaciones del Consejo Profesional, preocupa a
otros colegas que son parte de las mismas, sea en su calidad de socios, asesores o
simplemente estudiosos de su temética.

En tal idea, acercamos este aporte que pretende dar pie a nuevos intentos o,
tal vez, a discusiones sobre enfoques no coincidentes.

Familia

Empresa

Concepto

Dentro del concepto de orga-
nizaciones, se incluyen cor-
poraciones, escuelas, hospita-
les, iglesias, ejércitos, etc., pero
se excluye expresamente a las
familias (Etzioni, 1972).

En esa relacion, nuestro enfo-
que se orienta hacia las insti-
tuciones desde el punto de
vista de una configuracién de
roles garantizada por una
autoridad. Son creadas y
transformadas por hombres y
mujeres, en su accionar coti-
diano, individual y colectivo
(Jelin, 1998). Y como tal,
regulan, canalizan y confieren
significado socia! y cultural al
sustrato biologico ligado a la
sexualidad y a la procreacion.

Nos acercamos, pues, a la
“instituciéon familiar" que se
conforma como un sistema
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Comprendida dentro de las
organiza-ciones y entendida
estas como “Unidades sociales
deliberadamente construidas o
reconstruidas para alcanzar fines
especificos”. Se caracte-rizan por:
a).- Division del trabajo, del
poder y de las responsabilidades,
de la comunicacién, planeadas
explicitamente.

b).- Presencias de uno o mas
centros de poder que controlan
los esfuerzos para conducirlos al
logro de fines.

¢).- Sustitucion de personal, lo
que implica la eliminacion de
personas que no satisfagan, por
otras en su reemplazo. (Etzioni,
1972).

Configura un sistema abierto
toda vez que tiene intercambio
de energia con el contexto.
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cerrado o semi-cerrado por los

nulos o escasos intercambios en
el contexto.

Funcion

Se presenta, como un entretejido
de funciones, siendo primordial
la construccién de la IDENTIDAD
SOCIAL de sus miembros.
Podemos diferenciar:

funcién materna: Se origina con
el deseo de tener un hijo y encar-
gada de las conductas nutricias,
enun dima de afecto y continen-
cia corporal. Presta su YO mien-
tras colabora en la construccion
c'el propio YO, y peimite desa-
reollar la confianza bésica para
vivenciar el mundo como acoge-
dor y no hostil.

Aglutinadora, centralizadora y
cohesionante, valora més la feli-
cidad que el rendimiento.
Funcién _paterna: Se define por
el reconocimiento del hijo, dan-
dole su nombre. Ayuda a la
discriminacion, a "desprenderse”
de la madre. Es normalmente el
sostén econdmico y se vincula
con las leyes externas, con lo que
‘debe ser". Se conecta con las
necesidades mediatas de los
hijos, futuro, profesién, etc.
Valora méas la realizacién
personal y el éxito.

Funcién filial: Conecta a la fami-
lia con el futuro, con los nuevos
provectos. Cuestiona lo estable-
cido y busca romper con
estructuras antiguas.

Se presenta como una de las
células sociales en las que aparece
con mayor claridad la paradoja de
las situaciones que los hombres
tienen que vivir y resolver.

Asi podriamos afirmar que la em-
presa, en parte hace que los
hombres sean como son. Pero,
correlativamente, también pode-
mos decir que los hombres -a su
vez- hacen que la empresa sea
como es.

En oportunidades se pone énfasis
en la importancia de la utilidad
como objetivo central. Pero, ello
no implica desconocer que tiene
otras dimensiones que el simple
producir un desempefio econémi-
co, por cuanto cada vez mas se
reconoce un creciente encauza-
miento hacia las influencias que
da y recibe del contexto y de su
necesaria proyeccion frente a las
responsabilidades sociales emer-
gentes.

Por ello, la rentabilidad no es el
proposito de la empresa, sino mas
bien un factor limitativo, dado que
la ganancia no es la explicacién
racional, sino la prueba de su
validez. En otras palabras, es la
condicién objetiva de esa actividad
humana y no su justificacién
(Drucker, 1975).
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La empresa familiar

Nos encontramos con dos sistemas heterogéneos, aunque “confundidos” en
un funcionamiento econdmico. Y que muestra lo “afectivo” proveniente de la familia
y lo “efectivo” proveniente de la empresa. Y, a su vez, influencidndose mutuamente.
Asf, nos encontramos con grandes corporaciones comerciales o industriales que
pertenecen a un grupo familiar y como contrapartida a pequefias unidades
econdmicas en las que trabajan los miembros de la familia, exclusivamente.

Por ello, se atribuye a calidad de Empresa Familiar, cuando existe una confusion
de podery la propiedad de ambos sistemas. En cambio, se hable de empresas de
capital familiar cuando parte o todo el capital pertenece a un ntcleo familiar, pero
en donde se han establecido procesos de direccién formalizados, sistemas de control
e informacion adecuados y en donde no pesa en exceso el criterio estrictamente
familiar.

Desde otra perspectiva, se afirma: “Una compaiia se considera empresa
familiar cuando ha estado identificada por lo menos durante dos generaciones con
una familia y cuando esta vinculacion ha ejercido una influencia mutua sobre la
politica de la compaiia y sobre los intereses y objetivos de la familia. (Donnelley,
Robert, 1984).

En una idea aproximada “Es la que ha estado en manos del grupo familiar,

por lo menos durante una generacién existiendo una relacion dindmica entre los
miembros de una familia y los ejecutivos de la empresa, con marcada influencia
sobre la politica de estas. (Dailey, Reushling y De Mong, 1978).
En otra orientacion, se manifiesta como “La empresa nacida por impulso de un
fundador y que logra sobrevivir a lo largo de varias generaciones de miembros de la
familia, algunos de los cuales se suceden en la direccidn y otros participan en la
gestién cotidiana. (Martinez Nogueira, 1980).

Empresa familiar, empresa de familia, familia empresaria, negocios de familia,
emprendimientos familiares: todos estos términos intentan distinguir un género que
ha crecido notablemente en los Glitimos tiempos y en donde se plantean las dificultades
organizacionales emergentes de los tres enfoques que juegan sus l6gicas en la familia,
en la empresay en la confluencia familia-empresa.

Por exceder el marco del trabajo, vamos a obviar la referencia a la cultura de
la empresa familiar, pero intentaremos un resumen diferencial para distinguir los dos
sistemas.
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Empresa............... Organizacion ............. Sistema abierto
Familia .....c......... Institucion ............... Sistema cerrado
o semi cerrado

Sistema familia Sistema empresa
- Base emocional - afectiva - Base laboral - racional
- Conducta inconsciente - Conducta consciente
- Introversion - Extroversion
- Minimizacion del cambio - Aprovechamiento del cambio

- Mantener el equilibrio

A. Caracteristicas

En verdad, son numerosas las caracteristicas que pueden encontrarse en las
Empresas Familiares. En algunos casos, se dan en forma coincidente; en otros,
aisladamente, Es més, puede que algunas se den en forma parcial o total. Pero, lo
que interesa, es la aproximacion gue se intenta en esta enunciacion.

1) Mantienen un marcado estilo autocrético de Direccién, que las hace resistentes a
Jos cambios.

2) Muchos miembros de la familia, ocupan cargos directivos.

3)Se aprecia una excesiva rigidez en el liderato, lo que impide el
desarrollo de otras personas para acceder a puestos claves.

4) La experiencia aparece comc un valor casi irremplazable y motivo de escasa
discusién.

5) No se admite el cuestionamiento del poder.

6) Se valora mucho mas la fidelidad que la habilidad.

7) Existen dificultades o se traba la incorporacion de extrafios expertos.

8) Por lo general, son pequenias y medianas empresas.

9) Tienden a familiarizar todas las relaciones, incluyendc ias que existen con pro-
veedores y clientes.

10) Los antepasados surgen, en ocasiones, como mitos intocables y altamente
idealizados.
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11) La sucesién directiva, deviene de la posicién familiar. -

12) La eleccién del futuro, por parte de los jévenes, estd en relacidn directa con las
expectativas de la Empresa-Familia.

13) Existe una marcada identificacion de los valores organizacionales y familiares.
14) Los conductores, por una parte, pretenden imponer la continuidad incorpo-
rando a los jévenes pero, por otra, rechazan sus sugerencias e ideas.

15) Existe un alto compromiso con algtn productc o servicio que forma parte de
la tradicién y que se lo identifica con el "apellido” familiar, lo que obstaculiza la
desactivacion de los mismos y su andlisis estratégico. Incluso, se puede decir lo
mismo de ciertos estilos o tecnologias de produccion.

16) La solidaridad de los miembros familiares, en situacién de crisis empresaria,
hacen a su permanencia en la misma.

A.Los roles en ias empresas familiares

Existe una marcada disparidad entre los mismos puestos de una empresa
familiary aquella que no lo es. Es decir, quienes ocupan cargos llevan ademés de su
posicién, el agregado que traen de su situacion familiar.

Su compromiso excede el marco empresarial para proyectarse en el familiar.
El cuadro (Gersicky otros, 1997)muestra el modelo de los tres circulos en donde se
destacan siete posiciones diferentes. Asi, tendremos:

2
Propiedad

1. Miembro familiar (no es propietario ni empleado).
2. Miembro propietario (no es familiar ni empleado).
3. Miembro empleado (no es familiar ni propietario).
4, Miembro propietario y familiar (no es empleado).
5. Miembro empleado y propietario (no es familiar).
6. Miembro familiar y empleado (no es propietario).
7. Miembro familiar, empleado y propietario.
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Si a ello agregamos los posibles intérpretes que surgen de cada posicién
(Leach, 1993) nos encontramos, enunciativamente con las siguientes posibilidades:

1. Fundadores

1.1. Propietarios

1.2. Dirigentes

1.3, técnicos

2. Hombre propietario

3. La esposa del propietario

4, La segunda esposa del propietario
5. La mujer propietaria

6. Equipo marido y mujer

7. Los hijos

8. Las hijas

9. La familia politica

10. La propiedad multifamiliar y los socios
11. El personal ajeno a la familia

Un simple gjercicio, con una matriz de doble entrada, nos permitird observar
una cantidad apreciable de combinaciones e interrelaciones que es dable esperar
cuando una misma persona asume distintos roles y que, por consiguiente, arrastra
intereses también distintos.

La importancia que reviste e} andlisis de los participantes es de tal magnitud
que obviarlos implica desconocer la densa red que se origina en la superposicién de
estos dos sistemas y sus conexicnes.

Desde aste punto de vista, debemos reconocer que la realidad cotidiana nos
lleva a compartir actividades con otros y en donde la experiencia mas enriquecedora
(y a veces maés conflictiva) es la situacion “cara a cara» porque en el momento de la
conversacién o de la discusiéon mi “aqui y ahora” y por supuesto “el del otro”
gravitan simultdneamente en ambos. Si mi expresion es dura, su reaccidn
probablemente ird en el mismo sentido y ante un cambio de expresién de mi parte,
es previsiple un cambio en la suya. En otros términos, la subjetividad del otro,
aparece como accesible por “sintomas” y aun cuando puedo apreciar erréneamente
esos sintornas, las denominadas “confrontaciones préximas” me proporcionaran
mas claridad que aquellas que carezcan de la cercania posicional. Y estas posibi-
lidades expuestas, son moneda corriente en las empresas familiares.
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Claro esta que no solo compartimos momentos, sino acciones y formas de
ejercerlas. En el caso concreto, aparecen los roles, como tipificaciones de un
entretejido que traen de ia afectividad familiar y el conocimiento de la vivencia
empresarial. Y en tal dimensién, nos encontramos con dos posiciones yuxtapuestas.
Por un lado, el desempefio del “rol” como rol mismo: el padre de familia empresa-
ria, al tomar una decisidn juzga y en funcién de ello, actia como juez procurando
que el alcance de la misma sea equilibrada. Tal vez, aplicando el aforismo “Lo que es
bueno para la empresa, es bueno para la familia” que si bien puede entenderse
como adecuado, consigue -en definitiva- darle un caracter difuso a los limites y
desdibuijar los objetivos de la familia y de la empresa, con todos los inconvenientes
que ello conlieva. Por otra parte, en ese rol actia como nexo institucional entre
ambos sistemas que, coincidentemente, encuentran a la misma persona como
referente obligado. Y, fundamentalmente, responsable a los ojos de sus compo-
nentes.

Finalmente, podemos convenir que nos hallamos en un proceso dialectico
entre la familia y la empresa. Proceso que se evidencia en la condicién humana de
cada individuo y que se desenvuelve en una condicion histérico-social ya estructurada
que comienza a existir en los primeros pasos de la socializacion familiar y se concreta
en laidentidad alcanzada en la empresa. Observamos, desde la familia, la adecuacion
subjetiva y objetiva, de la educacion y la imitacion de modelos que le permitiran su
acceso a otras esferas, una vez internalizadas las pautas recibidas. La misma
convivencia generacional reforzara los comportamientos sociales de manera
significativa.

Y desde la empresa, asimilando conocimientos especificos (ademés de
comportamientos diferenciales)arraigados en la actividad laboral y profundizados en
la misma. Claro esta que mientras en la familia la socializacion se concreta en la
identificacion emocional, en la empresa se puede prescindir de esa identificacién y
proceder en la intervencidn con un tipo mas racional de comunicacion y convivencia.
De cualquier manera, los estrechos vinculos que se van desarrollando en los dos
ambitos, iejos de facilitar la tarea empresarial, la van dificultando. El traslado y el
consiguiente intento de imponer valores de una esfera a la otra, origina conflictos
que sino son solucionados rapidamente, pueden devenir en separaciones traumaticas
en cualquiera de ellas. '

Los traslados parentales, sean de padres a hijos, de hermanos entre si, de
familia politica, primos, etc., crean tensiones que pueden entenderse en términos
de individuacion (Rosenblat, Johnson, Mik y Anderson, 1995). La “individuacion” o
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también llamada "diferenciacion” es un concepto extraido de la teoria sistémica de
la familia y que pone énfasis en la independencia entendida como libertad para estar
de acuerdo o en desacuerdo, pero fundamentalmente ser diferente, no por mera
oposicién sino por diversa concepcidn. Y si bien las personas tienden a individuarse
mas con los afios, existen marcadas diferencias -a veces- aun entre aquellos que
tienen edades similares.

Estos “traslados” difieren en relacion con los grados de parentesco, pero si se
chservan deben tratar de resclverse creativamente, y no por la via de la relacién
familiar. El modo de abordar el traslado de roles, debe comprender que los individuos
conviven y se reconocen en familias que viven en la empresa, pero que ésta es
consecuencia de una decision familiar.

En sintesis, la relacién familia-empresa produce una sintesis dialéctica. Pero,
la subjetividad de sus componentes no permite asegurar que la misma sea siempre
“superadora”. Se ha afirmado que “...sin conocer a la familia es imposible comprender
realmente a la empresa (Jaffe, 1995) .Y si bien es un concepto que tiene complejas
aristas, hay que empezar reconociendo que la empresa es (en principio) la
continuacién de la familia.

En el desarrollo de otras entregas, intentaremos algunas descripciones desde
su funcionamientoy, particularmente, sugerencias Utiles a una adecuada articulacién
de la Empresas Familiares.
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El ciclo de vida
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1.- El ciclo de la vida

Hemos mencionado y descripto la situacion de los dos sistemas heterogéneos
que conviven en las Empresas Familiares. Al analizar el ciclo de vida de las mismas,
es imprescindible estudiar, por una parte, a la familia que crece y que como
consecuencia “crece en la empresa” y por otra parte, el encuadre directivodela
empresa en sf misma, como expresién de esa dindmica. En nuestro caso, vamos a
poner énfasis en la Gltima cuestién por ajustarse a la visualizacién que nos hemos
propuesto.

a. El puente

El trabajo, como actividad extra e intra familiar, es el puente que une a los
sistemas. Asi, se hace vital el trabajo para mantener la familiay, a su vez, el aporte
familiar (aungue no siempre sea productivo en el sentido econémico) resulta necesario
para la continuidad empresaria.

Podemos intentar un acercamiento a los efectos de conocer cual de los
espacios recibe mayor atencién: mayor carga horaria, mayor importancia, mayores
responsabilidades, etc. Incluso, considerar la actividad de la mujer en el hogar,
como trabajo fecundo y de apoyo para quienes se desempefian en la empresa.

De cualquier modo, nuestra cultura nos ha educado desde el punto de vista
del hombre para trabajar “afuera” y sostener a la familia y como consecuencia ese
trabajo “externo” nos plantea universos distintos, a diferencia de la mujer que “tra-
baja” y “vive” en un mismo dmbito, observando a la familia desde “adentro”. Es lo
que Burgos (1995) denomina “una disimetria sexual con respecto al trabajo en la
familia” y que se manifiesta en la diferente actitud con la que cada uno de ellos
considera la relacién expuesta.

Hemos hablado de la separacién cultural gue el hombre asigna a su quehacer,
adiferencia del femenino que observa su ocupacién creadora y productora, cuando
se circunscribe al hogar. Pero, este enfoque no puede establecerse como limitacién
porque su accionar se proyecta sobre la empresa y el éxito de la misma tiene buena
parte de su razén en el equilibrio que proyecta la mujer desde “adentro”. La paciencia,
la colaboracidn, el ahorro en la casa para la inversién en la empresa, etc., son
algunos de los signos que evidencian lo afirmado. Y el hombre-empresario (sin
manifestarlo en oportunidades) es consciente que su éxito va de la mano del afecto-
racional de su compafera.
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En definitiva, el “trabajo” debe asumirse como el vinculo esencial entre
nuestros sistemas, en donde se aprecian las funciones que ya desarrollamos.

b. Siguiendo a la familia

Antes de analizar el ndcleo principal de nuestra propuesta, entendemos de
interés considerar el “afuera” empresario, que hace al quehacer cotidiano. En otros
términos, a la familia desde el punto de vista bioldgico-cronoldgico y su incidencia
en el funcionamiento de la empresa familiar.

Partiremos de los distintos estados que hacen a la vida familiar, desde la
constitucion de la pareja, para pasar por los hijos pequefios, después adolescentes,
el eventual "rido vacio”, el retiro, la viuda o €l viudo, etc. Por supuesto que podriamos
intentar en otra oportunidad un acercamiento a otras posibilidades como la separacin,
la sequnda familia, los hijos de ésta, etc.

Podemos afirmar que, en todos los casos, nos encontraremos con individuos
gue deben compatibilizar formas de ser, estilos de vida, con todo lo que ello implica
de adaptacién para la convivencia. En algunos casos, como sefala Bork (1997) “la
persona que ingresa en una empresa familiar suele descubrir que se ha casado con
una empresa y que al hacerlo ha asumido una serie de responsabilidades nuevas”.

Es probable que en la primera etapa, la de los hijos pequeios, no aparezca
con una intima vinculacion hacia la empresa, sin perjuicio de conciliar las
responsabilidades emergentes hogar-empresa que asumen los conyuges. Si, en
cambio, aparecen fuertes vinculos en la época de los hijos adolescentes, porque se
perciben tendencias sobre la actitud de los mismos hacia su futuro mediato.

Los conocirmientos, el acercamiento a la empresa en contactos precisos, pueden
y son de capital importancia para una eventua! incorporacién. Si el joven lo hace,
nos hallaremos con las fricciones inevitables entre padre e hijo y solo una politica
muy expiicita sobre la forma de adaptacién puede amenguar el impacto. Recordemos
que cuando hablamos de las funciones de la familia, en el punto de la denominada
funcién filial, deciamos “Conecta a la familia con el futuro, con los nuevos proyectos.
Cuestiona lo establecido y busca romper con estructuras antiguas”. No contemplar
esta posibilidad, es abrir un sendero espinoso con un final (o varios si se quiere) de
prondstico dificil.

Pero, si él o los hijos “se van”, se produce el llamado “nido vacio” que
deviene en una pronunciada concentracion en la pareja y en una mayor intimidad o,
en una ausencia casi absoluta (En los Estados Unidos, este periodo es el que mayor
cantidad de divorcios engendra en ese dmbito).
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Pero, la vida sigue en el plano familiar y empresario. La posibilidad de preparar
el retiro o la sucesion es un punto de compleja resolucién por parte del jefe o
fundador. Distintos motivos juegan su impronta en la definicién. Y que decirdela
situacion de viudez, tanto sea en la muerte de la esposa, tanto como la eventual
asuncién empresaria por parte de la viuda. Pero, estos aspectos, los trataremos en
otras entregas.

c. Las fases de la empresa

Nos orientamos ahora a la empresa familiar que trata de crecer (y si puede),
desarrollarse. Un viejo aforismo popular afirma: “El abuelo la funda, el hijo la disfruta
y el nieto la funde”. Lejos de convalidar la sentencia, aprovecharemaos su referencia
escalar para situarnos en la evolucion o en las fases que se le adjudican.

“Los aspectos de la empresa familiar que conviene resaltar, estén vinculados
con la proyeccion en el tiempo y con la continuidad en su condicion lograda por la
participacién de varias generaciones” (Martinez Nogueira, 1981). La variable tiempo
aporta con claridad las caracteristicas y dificultades circunstanciales que las envuelven.
Por elio, su andlisis constituye un elemento que permite observar la consolidacién o
unién o el deterioro y disolucién que presentan.

Nuestra ciudad, si bien joven para una apreciacion casuistica, es un ejemplo
significativo en donde se encuentran escasas empresas familiares que superen la
tercera generacién. Y no demasiadas que la transiten.

En términos generales, hay coincidencia entre quienes han abordado la
tematica (Ver: Mucci, 1986; Leach, 1993; Ward, 1994; Gallo, 1995; Veciana, 1997;
Gersick, 1997; entre otros) en cuanto a la diferenciacién de las etapas de una empresa
familiar y que podamos sintetizar en:

1.- Voluntarista, inicial, de creacion, de producto

2.- Ruptura, formalizacion, profesionalizacion, de proceso

Etapas

3.- Diversificacion, proyeccion, avanzada, planificacion

Alos efectos de situarnos conceptualmente en cada una de ellas, procuraremos
un acercamiento comprensivo. Asi tenemos:
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1. Primera fase: Se aprecia una vinculacién total o casi total entre la familiay ia
empresa, tanto sea en el plano operativo como en el directivo. Se puede apreciar
que un porcentaje elevado de miembros familiares integran la empresa.
2.Segunda fase: Ya no se producen en forma textual los atributos positivos o
negativos de la familia en la empresa. Pero, los limites aparecen difusos y se pre-
senta como posibilidad concreta la ruptura o la formalizacidn. Ese instante, debe ser
acotado para escoger una opcién superadora y avanzar. Permanecer en letargo (vieja
enfermedad de las empresas familiares) durante afios y no asumir la situacién como
dramaética, puede concluir en un certificado de defuncion.

3.Tercera fase: Se producen cambios sustanciales en las estructuras, en los sistemas
de decisién y direccién. Incluso, pueden incorporarse socios no familiares y mantener
la administracién. Estasy otras variantes traen indudablemente un esquema totalmente
distinto al de las anteriores etapas. Y hasta puede darse la posibilidad de remitirse,
Unicamente, al control del capital familiar.

El cuadro gue se expone a continuacién (adaptacion Gallo, 1995), intenta ser
un ejemplo, para exponer las etapas evolutivas de una empresa familiar. Por supuesto
que, en cada caso, debemos contemplar las particularidades que se presenten. Se da
y conocemos casos concretos de convivencia (De por si, harto dificiles) de tres
generaciones en una misma empresa, pero el planteo gréfico es suficientemente
representativo, para la intencién desarrollada.

EvoluciondelaE.F.

L

Participacién para los accionistas

Liquidez para los accionistas

B T o
Crisis estructurales
Cambios en fas relaciones
Revitalizar estratégicamente -~

i internacionalizacion

Crecer _,/ /'
g Triple coincidencia
Sobrevivir

Reestructurar propiedad

Formalizar sistemas

>

Edades de las personas y generacicnes

30 afios 70

50
1° generacién

[ ?«L ™

30

3° generacién
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Una cuestién que interesa aclarar es la referida a la denominada “triple
coincidencia” (Gallo, 1996) que deviene de circunstancias adversas que obligan a
un replanteo estratégico. Ellas son: ‘

1.- La maduracién del negocio:

Las empresas familiares son muy sensibles a la maduracién, pero por esa
misma razén més débiles en sus consecuencias. Es frecuente que se caractericen
por ser empresas “mononegecion»

2.- Declive de las capacidades directivas:
Este instante de decisidn en cuanto al replanteo consignado, se ve més
comprometido por la mengua en la actividad del propietario-fundador.

3.- Cambio en las necesidades del fundador:

La idea que el iniciador tenia de su negocio hace 30 6 mas aiios, difiere de
la actual, en donde puede llegar a privilegiar la sequridad econémica no solo personal,
sino también de su familia, razén por la cual aparece la necesidad de un cambio que
no siempre es facil de digerir.

Esta instancia negativa o, al menos, marcadamente conflictiva insume mucho
tiempo y debe asumirse como el “letargo” del que hablamos en el punto anterior.

d).-Desarrollo y cambio

Si bien la problematica organizacional que conceptualizamos como “triple
coincidencia” puede darse en distintos momentos de la vida empresaria, es la segunda
fase del ciclo que aparece como paradigmatica por el grado de complejidad que
presenta y que la diferencia nitidamente de las otras. “Si logran superar las crisis de
crecimiento habituales, se transforman... pero también hay una alta tasa de mortalidad
en este tipo de organizaciones, acompafiado obviamente por un alto indice de
surgimiento de ias mismas (Karpf y Novick, 1982).

En nuestro medio, la confusién cualitativa entre crecimiento y desarrollo,
ha llegado a confundir a los conductores de las empresas familiares. Apenas si
tomaron conocimiento de los sintomas de la enfermedad, desconcertados por el
lozano aspecto exterior. Y en el dificil periodo inflacionario, lejos de buscar los
origenes de sus problemas, continuaron utilizando la pendiente favorecedora en
donde el impacto provocado, era suficiente para cubrir (en casos) los desfasajes. O
que, al menos, ocultaban el “iceberg” que crecia sin visualizarse.
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Asi, las dificultades -lejos de ser desentrafiadas- se enraizaban de manera
tal que no dejaban espacios para una accion reparadora. Y el cambio producido por
Ja estabilidad que se instala, no fue interpretado ni comprendido por muchos llevando
al abismo a las empresas, situacién agravada por los desajustes de una politica
perversa de concentracion que se dio en la Ultima década, envolviendo a los
protagonistas en una realidad harto dificil y casi inmanejable.

Quedar a la espera de mejores vientos, significa lisa y llanamente retroceder.
En tal sentido, las Empresas Familiares deben aprender y aprehender que los caminos
del desarrollo se han modificado sustancialmente y que para transitarlos debemos o
deben utilizar otros instrumentos. Buscar soluciones que permitan construir una
suerte de cordales que unan la idealidad con la realidad, atin cuando en este esfuerzo
imaginativo y creador, deban transitarse senderos que obligan a oscilaciones tentativas,
cubriendo desde un punto de vista estratégico las interrelaciones técnicas, humanas
y organizacionales para alcanzar una salida exitosa. O que, al menos, permitan un
estar en la “pelea cotidiana”, sin entrar perdiendo desde el inicio.

Las organizaciones son agentes activos del cambio social. Pero, a su vez,
aparecen como resistentes al cambio. El mero planeamiento inercial, hoy ya no
resulta Util, Es imprescindible buscar el desequilibrio que permita alcanzar un equifibrio
dindmico de postura lewiniana, no obviando ningln hecho por cuanto el caracter
movilizador del campo y del comportamiento social, dependen en su correcto
funcionamiento de la conexidad de las variables incluidas.

En ocasiones, y desde nuestro punto de vista, es el momento critico de
orientacion y de consejo aunque, -a veces- no resuite lo esperado en su contenido.
Se trata de definir la continuidad o no de la empresa familiar. No siempre los cambios
permiten otear nuevos horizontes. En oportunidades, los cierran. Pero, constituyen
decisiones mdés sanas que una agonia que destruye no solo a la empresa, sino
también a la familia.

En resumen, las empresas familiares, deben buscar en el cambio la posibilidad
de desarrollo y para ello, deben aumentar su capacidad de aprendizaje. Tal vez,
recordando a Kaplan y Norton (1997), cuando aseveran “El aprendizaje o formacion
de doble bucle se da cuando los directivos cuestionan sus asunciones subyacentesy
meditan sobre si la teoria bajo la que ellos estaban operando sigue siendo consistente
con la evidencia, observaciones y experiencias actuales”.

Continuar con los esquemas que en su momento rindié pingues resultados,
lejos de asegurar el éxito nos enfrentard a situaciones totalmante ambiguas. Es
imprescindible la revisién de las estrategias (no necesariamente explicitas) para

enfrentar las nuevas dimensiones socio-econdémicas, con posibilidades de éxito.
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e.-A modo de sintesis

A los efectos de visualizar la situacidn en ias distintas fases,
agregamos el cuadro siguiente, en donde se han fijado determinados atributos y se
los ubica en cada una de las etapas o fases, a fin de observar las variaciones que

pueden darse en las Empresas Familiares.

W 1° Etapa 2° Etapa 3° Etapa
Atributos
Metas Supervivencia Estabilidad y Desarrollo y eficien-
crecimienito cia organizacional
Objetivos Difusos e Mayor Definicion
improvisados especificidad precisa
Politicas Criterios Formulacion Establecidas y
intuitivos coyuntural escritas
Planificacion Atencidn solo Previsionesacorto  Prospectiva, Antici-
al presente y mediano plazo pacién al futuro
Medida de Volumen Metas Rentabilidad
desempefio de ventas operativas y porcion del
mercado
Informacion Escasa Difusa y poco Precisa y
utilizada selectiva
Proceso Concentrado en  Incorpora asesores  Descentralizacion
decisorioc una sola persona  para cubrir legalidad selectiva
Evaluacion Sobre la tarea  Seincorporan algunas Segun
nomas estandar olanificacion
Controi Fluir de fondos Pronosticos y Control
vresupuestos estratégico
Estilos de Autocratico Paternalista Participativo
direccion
Estructuras Rigidas y Rigidas y Flexible y
descompensadas uniformes adaptativa
Competencia No se considera Comienza a Planeamiento
estudiarse estratégico
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4.- Organizando la empresa familiar

MUCCI, Ottorino Oscar
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Hemos esbozado las caracteristicas de las empresas familiares, los roles
complejos de sus miembros, los conflictos que se generan y los ciclos de vida de las
mismas.

Pero, esencialmente, la empresa familiar debe funcionar adecuadamente,
como cualquier cdlase de organizacion. Quienes comparten la propiedad, las
responsabilidades, la conduccién, etc., deben también afrontar los resultados que
pueden, eventualmente, producir diferendias entre sus componentes dadas las diversas
expectativas, derechos y enfoques que sobre su actuacion provocan.

Por ello, resulta imprescindible establecer estructuras, sistemas de decision,
ordenar procesos, etc. En resumen, debemos ponerla en marcha -o alternativa-
mente- refuncionalizarla coherentemente.

Esto no implica necesariamente, la aplicacién indiscriminada de recetas sino
acometer un profundo estudio de su cultura, de su vida que, como tal, reflejara el
estado de espiritu colectivo (En las primeras épocas fuertemente influenciado por el
fundador) y en donde prevaleceran determinadas pautas, creencias y valores que le
otorgarén una identidad definida. Sobre esa identidad debe recrearse la idea, la
justificacién y la explotacién de la empresa. Porque de ese interés com(n, emergeran
los simbolos racionales, alrededor de los cuales se desarrollara la empresa familiar.

Las distintas miradas

Una de las cuestiones bésicas -afirmariamos con més precisién: “critica”- es
la “mirada” desde donde se estableceran los patrones de conducta, para resolver
todos y cada uno de los problemas que se presenten. Ward (1994) nos proporciona
una matriz precisa para observar cual es la esencia de la cuestion y las “filosofias”
adoptadas para direccionar las acciones hacia el futuro. (Ver cuadro 1).

Como puede apreciarse, los atributos expuestos permiten examinar -segtin el
criterio de la mirada- decisiones distintas y por logica, con consecuencias que también
lo seran.

En funcién de ello, trataremos dos cuestiones importantisimas como son los
Organos de Gobierno y la Planeacion de la sucesion, que constituyen aspectos
insoslayables en esta temética.
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Cuadro 1
Decisiones de Primero la Primero la Primero la
la empresa empresa familia empresa familia*
Reglas para Para trabajos Todos son Se daré oportuni-
in especificos, si se acogidos. dad a todos los
gresar . i
esta capacitado. individuos dentro
y fuera de la
empresa, segun
las necesidades
del negocio.
Remuneraciones. Como lo especifica  La misma remu- Un nivel de vida

l2 descripcién de
las tareas asigna-
das a su posicion.

neracion para te-
dos los miembros
de la misma
yeneracion,

ceptable y
asegurado para
todos.

Propiedad de las

Segun la filosofia
de la empresa (es

igual para cada
rama de la familia.

Los mismos valores
para todos: aigu-

acciones. gu-
decir, todo en manos NOS COMO accionis-
del director general o tas, otros como
distribucién segun el inversores pasivos y
aporte o inciuso en-tre oportunidades
empleados no pertene- para emprendﬁr su
cientes a la familia). propio negsocio.
Dividendos Ninguno Rendimiento justc  Rendimiento
y estable del modeasto y variable
capital invertido. del capital
Autoridad vy Sobre la base dei  igual jeramquia para La misma jerarquia
posicion. mérito, en una je-  todos los miembros de  para todos los de
rarquia basada en  unageneradonypart-  alto nivel de
el principic de que dpaddnenlatomade capacidad.
cada persona tiene  dedsiones por todos
un solo jefe. los acdonistas
Papel en ia liderazgo. Voluntaric. Activo segun las
comunidad . necesidades

familiares y los
intereses indivi-
duales.
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a.- Los drganos de gobierno

En este acdpite, nos referiremos especificamente a los 6rganos que son
funcionales a las Empresas Familiares. Se enunciaran los principales y a posteriori, la
posibilidad de incorporarlos a las estructuras si se hacen necesarios. Por lo demas,
aquellos érganos que son expresion de fla normativa legal sean sociedades de
Responsabilidad Limitada, Sociedades Andnimas, etc, no seran tratados en este punto.

En esa idea, pues, enunciamos los siguientes:

a.1.- Foro familiar: Para algunos autores también denominado «Consejo Familiar»
que se ocupa de los asuntos de la familia empresaria. En tal sentido, gobierna y
controla la actividad que incluye a todos los miembros familiares sin excepcion, que
estén relacionadas con la empresa. Es recomendable gue los menores, al partir de
los 15 0 16 afios, comiencen a participar para su eventual incorporacion.

Entre sus funciones, podemos citar:

- Articular valores, creencias e intereses que se vinculan con los objetivos de
las familias, los co6digos de conducta y éticos que pueden estar plasmados en el
«protacolo familiar».

- Planificar el futuro de la familia empresaria.

- Facilitar la cohesién familiar en la empresa y la coherencia empresaria, en la
familia.

- Resguardar los intereses de los familiares que no trabajen en la empresa.

a.2.- Protocolo familiar: También denominado «Estatuto familiarm «Constitucion
familiar» «Acuerdos de familia» etc. . Y que si bien no debe entenderse como un
«brgano» propiamente dicho, tiene como funcién darificar y normativizar la misién
de la empresa y establecer las pautas de relacién indispensable que tienen relacién
con los patrimonios empresarios y familiares.
Entre sus contenidos, puede incluirse:

- Objetivos y filosofia del grupo.

- Normas con relacion a los érganos empresarios vinculados con la familia.

- Criterios para la incorporacién de familiares a la empresa.

- Codigos de ética, de conducta y comportamientos para sus miembros.

- Politicas que afecten a los familiares que trabajen en la empresa

61



Empresas familiares

(Remuneraciones, promociones, desemperio, etc.). Vigencia y condiciones para su
modificacién.

Por supuesto que debe existir una sélida coherencia entre la normativa legal
positivay los que se instrumente en el protocolo. Gonzalo Hinojosa, (1997) comenta
el éxito de su implementacién en el grupo Cortefiel de Espaiia, sefalando «... hay
que decir que las medidas deben siempre ser adoptadas cuando son necesarias, no
cuando son imprescindibles...» Y esa idea debe ser internalizada por los miembros
delaEF

En realidad, este «Protocolo» que bien puede ser un simple Libro de Actasy
llevandolo al extremo a un Cuaderno de acuerdos, puede -y en la realidad asi se
expresa- funcionar atin en las pequefias empresas.

Cuadro 2

EMPRESA FAMILIA

1° etapa

|
Dueno o
fundador

Protocolo 7 Foro familiar

2° etapa

| Directoric |~—7|Foro familiar |

]
|

Dueno/
fundador |

3°etapa

|_Accionistas | |Foro familiarl
|

g

Asesor ]

Pte/ Director
Ejecutivo
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a.3.- Consejo asesor: Cuando la empresa transita la segunda o tercera generacion,
es conveniente separar entre una junta o foro familiar, de la que forman parte todos
los familiares y un Consejo Asesor, en donde estardn representados los diferentes
grupos con intereses en fa empresa y, en oportunidades, los asesores no permanentes
(Consultores, abogados, agentes expertos en fideicomiso, psicélogos, etc.).

Por supuesto que su funcionamiento no resulta simple en virtud que muchos
delos protagonistas entenderan que la participacién de terceros extrarios viola normas
de privacia de la empresa familiar.

En otros casos, el Consejo solo esta formado por los representantes de intereses
y el asesoramiento llega por los medios normales dentro de la empresa, sin entrar en
roces no deseados con el ambito familiar.

a.4.- Otras instituciones familiares: Lo expuesto es meramente ejemplificativo,
pudiendo crearse otras instituciones con funciones diversas y relaciones intra e inter
familiares. (Neubauer y Lank, 1999). Asi, por ejemplo, existen Comités de accionistas
familiares y Comités de nombramientos familiares, como también grupos destinados
a preparar —via formacion- a los futuros dirigentes. En otros casos, se ofrecen sectores
dedicados a actividades recreativas o de servicios a terceros, etc. Pero, como se
observa, estamos hablando de empresas de cierta envergadura. Debe quedar claro
gue estos grupos —sin entrar en una burocratizacién innecesaria- pueden utilizarse
en la resolucién de conflictos.

a.5.- Los 6rganos y las estructuras propuestas: Siguiendo la linea de los ciclos
de vida, podemos afirmar que resultan dificiles de implementar en la primera fase en
donde la supremacia familiar sobre la empresa resiste los avances de la
profesionalizacién. Sin perjuicio de ello, podemos observar una aproximacién en el
cuadro 2 que puede ser flexibilizada y adaptada a las caracteristicas propias de cada
nlcleo empresario-familiar. Las etapas no son -necesariamente- coincidentes con los
ciclos de vida.

b.- Planificando la sucesion:

La planificacién de la sucesidn comprende la creacién de documentos,
implementacién de procedimientos y practicas, internalizacién de pautas, etc. que
convergen a una ordenada transferencia de la propiedad y del gobierno de la firma
hacia otras personas de la familia.
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Emergeran alli, problemas legales, impositivos, de mera convivencia familiar,
los que en definitiva hara de esta cuestién un punto neurdlgico y casi siempre,
problemético. Porque si bien, la iniciacién del proceso empresario-sucesorio no
significa la muerte, nuestra cultura solapa lo biol6gico en lo meramente procedimental
de una manera enfatica y como tal, profundiza diferencias, acrecienta celos y remarca
discrepancias.

En buena medida, la responsabilidad es de aguel o aquellos que deben iniciar
el proceso y en que su ambivalencia, desconocimiento o falta de asesoramiento
demoran innecesariamente las decisiones o la hibridizan con las consecuencias que
ello trae. Existen numerosos ejemplos de lo que hablamos y estamos seguros que
cada uno de los lectores, conoce uno 0 mas. Asi, Guccio Gucci cred un imperio que
alcanzé excelente desarrollo, educando a sus hijos en un marco de extrema
competitividad, con la idea darwiniana de permanencia. A su muerte, las luchas
llevaron a la venta de la empresa que hoy, pertenece a una transnacional arabe,
Investcorp. En otra dimensidn, Vicente (1999) nos proporciona un ejemplo de los
que habitualmente transitamos en nuestro medio, con un final abierto, pero complejo
y muy rico en alternativas.

En todos los casos, los problemas que devienen al tratar de resolver la
"continuidad” de las empresas familiares, merecen ser atendidos en profundidad y
equilibrio que no siempre, es un valor presente. Es mas, las estadisticas europeas
muestran que la esperanza de vida media de las empresas familiares es solo la mitad
de aquellas empresas que no lo son. Y esa situacion aparece mas evidente y grave,
en los Estados Unidos. Lamentablemente carecemos de datos de nuestro pais.

En definitiva, &l fundador esperay desea que su hijo/a, pueda continuar con
laempresa. Pero esas expectativas se diluyen cuando el encuadre pierde la perspectiva
que sefalamos en el parrafo anterior. {Cuales son las razones?. Trataremos de
analizarlas dentro del criterio que subyace en estas entregas.

b.1.- Las inevitables demoras:

Si bien el proceso puede durar mucho tiempo, las vacilaciones de los
responsables lo alargan mas, provocando como ya hemos dicho una sucesion, pero
de problemas. Cuales son las razones, aparentes o reales?. Podrfamos sintetizarlas
en las siguientes:

a.-Temor a quedarse sin patrimonio para vivir.

b.-Temor a no tener nada que hacer.
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c.-Temor a la pérdida de status social.

d.-Esperar a incrementar el patrimonio para posibilitar separaciones sustanciosas
entre los hijos.

e.-Los hijos, auin no estan preparados.

f.-Los hijos estan preparados, pero necesitan la supervision del padre.

g.-"Estoy en el mejor momento de mivida".

h.-Algunas experiencias negativas de sus hijos.

i.-Desconocer la forma adecuada de iniciarla.

J.-Los hijos no quieren trabajar en la empresa familiar.

k.-El elegido, muri6 en un accidente.

l.-La demora esconde otros “problemas” familiares.

m.-No logro convencerlos de mi retiro simbdlico (Ver punto b.2.-).

n.-La empresa es mi vida. Dejarla, es morir.

b.2.- Los retiros simbélicos:

Sonnenfeld (1988) desarrollé una tipologia de cuatro estilos de retiros, en
base a entrevistas a 50 jefes CEO, que entendemos sumamente interesantes para
mostrar algunas formas simbdlicas de retirarse....sin hacerlo.

Es evidente que la sucesién se estructura en dos instancias. O bien, se plantea
y ejecuta. O, a! morir el fundador quedan los problemas para ia sucesién. En el
primer caso, pueden establecerse algunos puntos interesantes que posibilitan los
siguientes perfiles;

b.2.1.- Monarcas:

Procuran morir en la posicién del mando. O resisten los embates que pueden
producirse dentro de la familia para desplazarlo. Y solo una insurreccion lo puede
lograr.

b.2.2.- Generales:

Pueden ser desalojados, pero maguinan su retorno ante lo que creen el desastre
de la empresay la posibilidad de “salvarla”.
b.2.3.- Embajadores:

Abandonan su puesto sin gestos  trauméticos y actdan con frecuencia como
consejeros.

b.2.4.- Gobernadores:
Conducen la empresa por un tiempo, se retiran y buscan otras actividades.
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En general, estas formas aparecen mezcladas y no siempre son reconocidas:
por los protagonistas. Pero, son interesantes para el andlisis de las condiciones del
fundador que se retira...simbdlicamente, en ocasiones.

b.3.- Las "dos"” sucesiones:

Las dificultades suelen venir por partida doble. Porque existen dos aspectos
en la sucesidén que jugaran en distintos niveles. Ellos son:

-Sucesion en la direccion.

-Sucesién en la propiedad.

Una adecuada interrelacién entre las dos cuestiones, de por si complejas,
asegura la continuidad que se pretende en una sucesion empresaria. Una dispersién
inadecuada o una eleccion errénea puede originar conflictos de dificil solucion. Por
ejemplo, en el traspaso de la primera a la segunda generacion existe una tendencia
a otorgar la empresa ~direccién y propiedad- a los hijos varones y si existen, otras
propiedades a las hijas mujeres. Pero, como veremos, lejos de constituirse en una
salida éptima, conlleva mas dificultades que bondades.

b.3.1.- Cambiando el mando:

Esta instancia, es solo el colofén de una preparacién que puede llevar afios.
Mucho andar para formalizar la estructura que antes dependia de la actividad
emprendedora de su fundador. Mucho andar para ordenar los procesos que
posibilitaran la aparicién de nuevos decididores. Mucho andar, en fin, para dominar
los conflictos que existierony que deben superarse para mostrar un horizonte aceptable
aquienes siguen.

b.3.2.- Cambiando la propiedad

En general, este punto comienza a ser conversado y estudiado cuando la
préxima generacion es atin joven. Razones impositivas y legales, hacer pensar en
salidas equilibradas.....aunque no siempre la presunta igualdad numérica implica
igualdad sucesoria. Porque aqui se transfiere (Font y Gallo, 1997)

-Los derechos o una parte del capital social.
-Los derechos a futuros ingresos.

-Los derechos a una futura revalorizacién.
-Los derechos al control sobre una entidad.

De alli, que el ejemplo expuesto en la introduccién de este punto es,
justamente, problemético. Excede el marco de este trabajo incursionar en las va-
riantes que existen. Pero si, es necesario tomar cabal conocimiento de la necesidad
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de procurar una coherencia entre los planes de la sucesion en cuanto a la propiedad
y en cuanto a la direccién.

Por una parte, hay quienes sostienen la idea del propietario gerente, por la
que quedaran en la empresa Unicamente quienes dirigen la misma. Y por otra, la
denominada “institucionalizacién de la familia como propietaria” en donde cohabitan
quienes dirigen y quienes son solamente propietarios. Y este paso, puede dar lugar
en un futuro a la aparicién en la conduccién de profesionales ajenos a la familia.

b.4.- La palabra convence, pero el ejemplo arrastra

Este concepto, denso ya la vez preciso (Amat, 1998) acota la dimension de
la temética. Pero, como es intencion alejarnos de las recetas y centrarnos en las
interacciones, entendemos positivo el encuadre de la relacién que mas frecuentemente
se da: padres e hijos.

Esta relacién aparece subordinada a las necesidades de las partes. El padre
requiere el control y el reconocimiento de lo hecho, y se incrementa tal situacion
cuando pretende satisfacer en sus herederos lo que no pudo hacer en sus inicios.
Pero, a su vez, el hijo habra de requerir autonomia, cobertura y reconocimiento en
lo que va haciendo como actitud de aprobacion.

Y este “juego” que aparece como simple, lejos esta de serlo. En anteriores
entregas hemos planteado la necesidad de compartir lo cotidiano como forma de
aprendizaje. Cuando se aproxima la transferencia de mando o de propiedad, o de
ambas, aparecen los errores en la relacion familia-empresa que tanto nos preocupan.
Si se ha sabido crear un ambiente de permanente intercambio, con discusiones
constructivas, con didlogos enriquecedores, las soluciones no suelen estar lejos.
Pero, si no se ha comprendido —especialmente desde el lado paterno e incluso dela
influencia materna- que no se trata de un “regalo” o de una “donacién”, los problemas
emergerén duramente. Si el camino se hace andando, esta debe ser una premisa
ineluctable para que la sucesién pueda ser viable, respetando las interrelaciones.

b.5.- Cerrando el circulo ,

“La sucesion también significa un cambio en las relaciones con los demas
accionistas y miembros de la familia” (Gallo, 1996).

Como decimos en el parrafo anterior, las necesidades del padre y del hijo, no
siempre se compadecen. Por ello, puede recibirse direccién y propiedad, pero
lamentablemente por el mismo sector de la autovia se reciben los problemas del
deterioro relacional familiar-empresario. Y esta es una responsabilidad indelegable
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del “sucedido”. Hemos visto algunas formas de alejarse sin alejarse que, por supuesto,
no configuran una solucién aunque —en oportunidades- puedan ser utilizadas.

En este punto, entendemos de muy buen uso algunas de las instituciones
familiares que enunciamos en esta entrega para contribuir a solidificar el compromiso
familiar y la unidad empresaria, pilares basicos para superar el problema de la sucesién
que es, a no dudarlo, mucho mas cruento de lo que a veces parece.

Laironia parael final...?

El cuadro que dierra esta pentltima entrega (Leach, 1993) es lo suficientemente
representativo de situaciones que conocemos.

Puede provocar una sonrisa...., pero es el nicleo a superar para que el nudo
gordiano, deje de ser tal.

- Desde luego, van a tener absoluta autoridad para someter todo a mi
aprobacion.
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5.- La intervencion en las empresas familiares

TELLERIA, Elba Delia
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1.- Introduccion

La tematica de la intervencién psicol6gica en la Empresa Familiar no aparece
demasiado explicitada en la bibliografia analizada. En particular, es escasa o nula la
mencion en los autores de habla espafiola, llegando en casos a negar la posibilidad
de éxito de tal intervencién (Veciana, 1997).

Los norteamericanos Bork (1995), Rosenblat (1995) y Le Van (1999), en
cambio, entienden posible y necesaria esta intervencion, lo que muestra una atencion
cada vez mayor, frente a la enorme complejidad que nos presenta esta problematica.
Problematica relacional que adquiere una trascendencia notable, por los
entrelazamientos asimétricos, tal cual se ha esbozado en estas entregas. Y si los
sistemas, por separado, aparecen como conflictivos y trabados; si llevar una familia
adelante es todo un desafio, la confluencia familia-empresa, torna la cuestion mas
difusa y ardua.

incluso, trasladar de un sistema familiar a un sistema empresario los mismos
objetivos e iguales maneras de organizarse (roles y funciones) nos podria llevar a
procedimientos de analisis erréneos y por ende, a intervenciones inoperantes.

Por lo tanto las dificultades que atraviesan las familias, cuando algunos o
todos los integrantes de la misma, estan conformando o han creado una empresa
familiar, son producto de la superposicién de los dos sistemas y por ello, arrastran lo
que cada uno trae del mismo. Usando una conocida metéfora dirilamos que cuando
ingresamos a una casa, traemos polvillo del exterior, adherido a nuestros zapatos.

En la medida que Ja empresa se desarrolla, la relacion se complejiza hacién-
dose necesaria la mirada de un tercero que colabore con el conocimiento de la
situacion, que permita otro enfoque y que actue como facilitador en la toma de
decisiones.

En este sentido, las estrategias constructivas que permiten encaran los con-
flictos, lejos de aparecer como recetas, se asemejan mas a cirugias de alto nivel, en
donde el procesc debe comenzar por un acabado conocimiento del &mbito familiar
y su proyeccién en la empresa. Y a la vez, de las interrelaciones profundas que,
desde los dos sistemas, emergen en acciones desordenadas y plenas de intereses,
expectativas, prejuicios y lealtades. La intervencién aparece, pues, como una
interaccion planificada de aportar datos para la discusion y elabcracion conjunta de
alternativas de superacion, atenuacién y/o prevencién de confiictos.
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Segun Bork (1995), se trata de la dindmica de la familia envuelta en actividades
distintas a las de su origen, en pos de construir un equipo familia-empresario,
integrando los grupos y modificando practicas y procesos.

2.- Familia y empresa

Familia y empresa se estructuran bajo objetivos diferentes aunque el recurso
humano sea el mismo, y en donde solo la diferencia en las metas modifica el
panorama.

El grupo familiar, en el transcurso de la vida, brinda a sus miembros conten-
cidn y sentido de pertenencia. Esta accidn protectora se efectiviza a través dela
identificacion continua en proyectos.

Este proceso puede describirse como un movimiento oscilatorio entre una
tendencia a la individuacion y otra hacia a la cohesidn familiar. La inclinacién hacia
uno u otro polo dependerd del cruce de historias de la pareja, los proyectos que se
han propuesto (salud, educacién, sexualidad, relaciones con la familia y otros grupos
sociales, etc.) y el entorno social donde transcurre su vida.

En el punto de partida, la familia empresaria se compenetra casi totalmente
en el emprendimiento, y sus espacios y tiempo no estan claramente delimitados. A
medida que avanza el proyecto, atraviesan situaciones criticas que afectan tanto a
la estructura organizacional, los roles y relaciones interpersonales, como a la estructura
familiar que le dio origen.

Como se dijo proximidad y separacién son movimientos necesarios en una
pareja o familia para que cada uno ocupe un lugar y ejerza una funcion discriminada.

3.- Cuestiones a considerar

Nos interesa destacar respecto al sistema familiar-empresarial descripto, tres
problematicas habituales respecto de su desarrollo y crecimiento.

a-Con relacién a los objetivos:

a.1- El planteo de no participar de un proyecto comun suele ser vivido como una
deslealtad a la familia. No todos los miembros de una familia se identifican
ampliamente con él, por lo que buscaran una participacion periférica o nula en el
emprendimiento.
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a.2- La desvinculacién puede darse  por desinterés, cansancio o en-funcion de la

modificacion del contrato afectivo (ej. Separacion o divorcio).

a.3- Pueden emerger otras cuestiones que la familia no provoca, pero que recibey
no logra resolver.

b-Con relacién a los limites familia - empresa

En algunas familias est4 més clara la cuestion de los limites en cuanto a la
diferenciacion de roles y funciones, lo que permite a su vez, una discriminacién de
Jos mismos con los de la empresa.
En otras, el grado de afectacién es mayor, los roles y fas funciones estan confundidos,
siendo ambigua la distribucién de la autoridad. Por ejemplo:
b.1- El involucramiento excesivo en la empresa de uno de los miembros de la
pareja: suelen ser muy cuestionadas las inversiones en tiempo y dinero.
b.2- Enlaincorporacidn de hijos u otros familiares (familia nuclear y ampliada).
Esta inclusién se lleva a cabo con mayor o menor grado de dificultad de acuerdo a
la aceptacién o a la censura familiar para elegir libremente un puesto de trabajo.
En los casos de pertenecer a la empresa la promocidn en los puestos de trabajo no
siempre se realiza de acuerdo a la capacidad y al compromiso asumido, sino por
transferir jerarquias que provienen de la familia.
b.3- Respecto a la seleccidn: quien detenta el poder y sobre quienes. Esta cuestion
traerd no pocos problemas a los padres. En las familias se busca la equidad entre sus
miembros, y no hacerlo genera en ellos fuertes sentimientos de injusticia. La empresa,
st hiciera sus movimientos solo desde este valor, puede impedir la incorporacién de
otras personas capacitadas.

¢- Con relacion a la delegacion

Llegado el momento de pensar en la continuidad del proyecto, delegando la
direccién del mismo en alguien de la familia o en otras alternativas, pueden generarse
probiemas que obstaculizan su desarrollo futuro.
¢.1.- Cuando algunoc de tos fundadores se ha identificado con la empresa de tal
manera que correrse 0 no pertenecer es vivido como no ser. Este corrimiento afecta
a la persona en su totalidad, mas alld de su rol laboral.
¢€.2.- Recrear el mito en la fainilia empresaria de la posibilidad de trascender mas alla
de los limites humanos, negando la finitud de las personas. En la medida que esta
creencia esta muy arraigada se complica aun mas la delegacion y se retrasa
indefinidamente la sucesion.
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4.- Conclusiones

-En resumen, las situaciones conflictivas que se desarrollan dentro de una
familia con intereses empresarios derivan de algunas de las cuestiones antes expuestas.
Por lo tanto, acudir a un equipo de profesionales solicitando colaboracion al respecto,
es dar el primer paso para comprenderlos, analizarlos y si es necesario tomar una
decision.

-La demanda suele provenir de alguno de los miembros de la familia en
forma claray precisa, apuntando concretamente a la situacién en pugna (problemas
en las relaciones interpersonales, desajuste entre el rol asumido y ef rol esperado,
transferencia de conflictos en la persona de algln integrante de la familia, dificultad
para aceptar la autoridad, planteos asociados a la deslealtad de alguno de sus
miembros etc.).

-En ocasiones la solicitud es indirecta ya que se pide a los profesionales
seminarios o cursos de capacitacion para algin sector porque se presupone que
podria ser una solucidn para resolver el conflicto. Una vez que se ha diagnosticado
la situacidn incorporando otras variables, negadas o no vistas, se informa de lo
observadoy las estrategias posibles de solucién

Es necesario, finalmente, por la complejidad de la problematica familiary
empresaria, que los psicélogos evaluemos la demanda dentro de un equipo
interdisciplinario. A partir de alli se vera si su intervencién sera directa sobre la
familia o alguno de sus miembros o colaborara en la estrategia que llevara adelante
otro integrante del equipo profesional.

Esta tarea apuntara a la prevencion, a cuestiones de emergencia, a diagnésti-
cos organizacionales en donde las l6gicas familiares y empresariales aparezcan con
dificultades o conflictos que la intervencidn intentara superar.
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Planteo inicial

Un puente no es verdaderamente un puente

mientras los hombres no jo crucen.

Un puente es un hombre cruzando un puente.
Julio Cortazar

Es probable que el titulo de esta Gltima entrega, aparezca como desmedido
si en su desarrollo no explicitamos las posibilidades de este fenotipo organizacional.
Pero, nuestro planteo, mas que prospectivo, se inclina por la internalizacién de sus
virtudes y defectos para superar lo meramente anecdético destacando lo esencial y
sustantivo de su presencia en el mundo empresario.

Resulta claro que nos enfrentamos con variables que nos son impuestas y
otras que, hoy dia, podemos mejorar en tanto y cuanto rescatemos lo valioso de su
quehacer.

Tal vez, como menciona Levin (1997) en otro campo y que traemos al dmbito
gue nos ocupa “...el hombre gira en torno de un centro ilusorio y ajeno, hasta que
se pone &l mismo en su propio centro...”

Ese debe ser el propdsito que debe guiar a las empresas familiares. Dejar de
"acompanar” para ser “protagonistas” en la medida de sus posibilidades. Pero, no
abandonar en ningtn caso la participacién necesaria que le permita un desempefio
eficiente.

De alli que, como expresién orientativa, y previo a cualquier estudio que se
intente, juzgamos basico el tratamiento de las siguientes cuestiones:

1) Cultura organizacional

i) Compromiso ético

1) Planteamiento estratégico que nos permitan un diagnéstico inicial, en cuanto al
desarrollo de sus potencionalidades y a la afirmacién de su relevancia.
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Cultura organzacional

Como concepto integral, la entendemos en funcién de “...un sistema de
simbolos compartidos y dotados de sentido que surgen de la historia y de la gestion
de la compaiiia, de su contexto sociocultural y de factores contingentes (Tecnologia,
tipo de industria, etc.) pero formada por el proceso de atribucion colectiva de sentido
a flujos continuos de acciones y reacciones. Estos simbolos importantes se expresan
con mitos, ideologias y principios y se traducen en numerosos fenémenos culturales:
ritos, ceremonias, habitos, glosarios, 1éxicos, abreviaciones, metaforas y lemas;
epopeyas, cuentos y leyendas; arquitectura, emblemas, etc...” (Abravanei, 1992).

Desde esta perspectiva, observamos los rasgos distintivos que hacen a sus
“capacidades” y a su posicionamiento enfocados en los denominados “contextos de
justificacion” que permiten la bisqueday solucién auténoma de sus problemas.

Por supuesto que, a la objetivacion descriptiva, hay que adicionarle otros
elementos que nos permitan un acercamiento mas preciso.

Y es alli, donde podemos encontrar los primeros interrogantes para establecer
las diferencias entre las Empresas Familiares y aquellas que no lo son. En tal sentido,
podemos mencionar (Gallo, 1993).

1.- Las E.F, tienen més grupos de interesados y mayor nimero de interrelaciones
entre ellos.

2.- Durante la primera generacion y, parcialmente, en la segunda, el poder se ejerce
de manera rigida y diferencial.

3.- Los compromisos de los accionistas, son diferentes e inclusive, entre los propios
componentes dela E.F.

4.- Los ciclos de vida y desarrollo tienen conexidad con las necesidades de la familia,
sea en relacion a los que las dirigen o quienes detentan la propiedad.

No vamos a ahondar en algunos aspectos que ya han sido expuestos con
anterioridad, pero podemos intentar una sintesis que contrapone en las empresas no
familiares una relacién basada en los derechos econdémicos y sus rendimientos de
capital, a distancia de las familiares, en donde emergen valores afectivos (Incluso
dificultades del mismo caracter) que le agregan complejidad.

Pero ello no basta. Porque las E.F. muestran una diversidad (desde el punto de vista
de su composicidn y alcances) que no puede obviarse. Y esa diversidad, se plantea
en algunos tipos extremos de los cuales mencionamos Ios siguientes:
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1.- Empresas de Trabajo familiar:

En estas unidades, los propietarios desean mantener la continuidad familiar,
promoviendo a sus miembros y adoptando una actitud mas cerrada en cuanto a
incorporaciones. En estos casos, nos acercamos a pequefas empresas, poco
profesionalizadas (Preferimos no definirlas por su tamafo, por entender errénea esa
forma de categorizacién)

2.- Empresas de Direccion familiar:

Se promueve la continuidad, pero a diferencia de la anterior se procura que
solo “algunos” de los familiares se incorporen a la empresa, via evaluacién de su
aptitud y capacidad. Estos casos estan representados por empresas de 2%/32
generacion, con pautas firmes de formalizacién.

3.- Empresa familiar de Inversion:

Aquf lo gue se pretende mantener es la inversion en las actividades del nego-
cioy su control. Pero, en ocasiones, no preocupa en demasia, la direccién. En estos
€asos, Nos acercamos a comportamientos mas cercanos a las empresas no familiares.
4.- Empresa familiar Coyuntural:

Aparecen los miembros familiares unidos, por mera circunstancias casuales,
tales como herencias, casamientos, separaciones, etc. Por ello, no extrafa que
cualquiera de sus miembros desee desligarse de la misma.

Como puede apreciarse, atn dentro de lo que denominamos Empresas
Familiares, se muestran caracterizaciones totalmente variadas que dan origen a la
asuncién de identidades distintivas, razén por la cual el enfoque cultural no puede
ni debe ser univoco. Es més, podrfamos intentar realizar cruzamientos con las cuatro
categorizaciones y asf sucesivamente expresar y describir realidades totaimente
diversas.

En resumen, en el concepto de cultura (Tal cual lo sugerimos al comenzar
este item) debemos considerar los valores e incluso los disvalores que la imbrican y
en funcién de ello -y solo de elio- iniciar sensatamente su estudio.

Compromiso ético

La Empresa Familiar, para muchos puede ser importante a la hora de pensar
en el desarrollo local y regional. Para otros, si se profesionaliza, puede jugar un
papel relevante, sin perder su esencia. Incluso, para algunos, (Bernardo, 1993) “...solo
es un tipo de empresa muy peculiar que en parte es un remedo de los viejos feudos...”.
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Estasy otras opiniones, no pueden dejarse de lado. Lo cierto es que, atin frente a la
diversidad, las Empresas Familiares en cuestiones que la empresas no familiares
resuelven muchas veces rutinariamente, se enfrentan con dilemas que rozan o
transgreden el dmbito ético. Ello, por ejemplo, lo visualizamos en las promociones
de los cargos, en las lealtades diferenciadas, en el nepotismo subyacente en las
decisiones, etc. situaciones estas que ponen seriamente en peligro la vida de las
mismas.

Sin pretender una adhesién inclusiva a los principios de la ética aristotélica, su
concepcion finalista y el énfasis en la virtud del hombre cuando profundiza el uso
de la razén (las virtudes dianoéticas), puede sernos Util para una aproximacion
axiolégica que no desconozca las aristas que presenta el cuerpo sccial en la
organizaciény su influencia en el florecimiento o no de relaciones que respeten los
principio éticos.

1.- Racionalidad ética frente a racionalidad instrumental

Si partimos de la premisa que lo gue llamamos “conocimiento” se expresa
tan solo en pretensiones de conocimientos falibles (Comesana, 1994), podemos
acometer la conceptualizacién del denominado “Conocimiento instrumental” (Gallo
y Mele, 1998) para observar su aplicacion en las empresas familiares. Basado en
ponderaciones, balances y equilibrios entre las véntajas e inconvenientes, se busca
lo mas adecuado para satisfacer preferencias y conveniencias. Esa debe ser ia meta
a alcanzar, para que en su inteligencia convivan el “saber” y el “saber hacer”.

En ese andamiaje decisional, la pretensién debe ir acompafada por una
necesaria racionaiidad ética que permita avisorar las alternativas 6ptimas para la
empresa, analizando las derivaciones sobre la persona que, desde su impronta,
establece la accién y su efecto sobre el resto de la comunidad organizacional. Y si en
muchos dmbitos —publicos y privados- hemos observado la accion desvastadora de
la corrupcién a limites increibles, en el caso de las Empresas Familiares (y sin &nimo
de incluirlas) la situacién puede liegar a tefiirse de prejuicios adicionales.

Por eso, frente a la racionalidad instrumental, debe convivir celosamente la
racionalidad ética, so pena de envenenar los cauces donde discurren las Empresas
Familiares.

2.- Los desbordes del poder
El fundador, por lo general, es un emprendedor de capacidad, intuiciény
empuije. A medida que su empresa crece, puede creer y convencerse que “ély solo
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él” ha sido el factotum dela situacién que vive la empresa y lo que puede ser mas
peligroso que “ély solo é|” puede seguir en la conduccién.

Esa actitud provoca conflictos porque desborda la intencién objetiva en cuanto
a la disposicién formal del poder, aferrdndose solamente a la intencion subjetiva
que, en definitiva, responde al desborde que sefialamos y que al usarse sin limites
precisos, puede concluir en situaciones incontrolables.
3.- Las luchas fraticidas

Si bien el encabezamiento puede sorprender y aparecer como apocaliptico,
la realidad nos marca correlatos precisos. Hemos mencionado con anterioridad al
imperio Gucciy lo citamos como ejemplo, ya que después de la sucesidn comenzaron
problemas legales, con evasiones de impuestos denunciadas por parte de los propios
familiares, falsificaciones de documentos e incluso el asesinato de Maurizio Gucdi,
inducido por su primera esposa ante la posibilidad de la pérdida de su patrimonio.
Evidentemente, las referencia nos supera, pero lo que no nos supera son las diferencias
cotidianas que llevadas a dirimir ante la Justicia, terminan con la empresa y dividen
a la familia.
4.- Subsidiaridad y confianza

Desde el punto de la ética social, se habla del denominado “principio de
subsidiaridad” cuando las estructuras sociales superiores respetan la iniciativa de las
estructuras sociales inferiores, sin privarles de sus competencias e incluso ayudandolos
en su desenvolvimiento.

En las Empresas Familiares, por paralelismo, lo podemos observar cuando el
o los padres favorecen las iniciativas de sus hijos y los ayudan a desarrollarlas. No
respetar el principio, es justamente el “principio del fin”. Hemos oido en forma
harto frecuente, aquelio de “...yo he vivido en ia empresa, tu titulo me puede
ensefar muy poco...”
5.- El vacio ético

Etkin (2000) direcciona este concepto cuando las decisiones directivas solo
se orientan a incrementar la eficacia de las operaciones, sin tener en consideracion
su impacto sobre valores sociales que es indispensable preservar y profundizar, como
la libertad, justicia, equidad. Pero, este planteo debe superar lo interno de la empresa
para anteponerto a depreciaciones de los mismos, en el contexto en la que se
desenvuelve,

Por supuesto que esta situacion sobrepasa con largueza a las Empresas
Familiares y las vivimos —lamentablemente- en la cotidianidad de nuestro ejercicio
profesionai. Por ello este compromiso debe convertirse en un “valor” relevante,
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preciso y presente. E! protocolo, puede ser la llave del &mbito en donde se instalen
conceptos tales como:

A.- La actividad emprendida debe ser respetada por todos sus componentes, sin
perjuicio de los componentes, sin perjuicio de las discusiones que provoque y que
pueden ilevar a cambios posicionales.

B.- El bien comtn debe ser prioritario en funcidn de la empresa y de las personas,
pero dejando de lado los intereses particulares.

C.- Laracionalidad ética debe estar por encima de la instrumental.

El planteamiento estratégico

Hemos mencionado en anteriores entregas, que la presencia de dos sistemas

heterogéneos pero “confundidos” en su funcionamiente, plantean respuestas distintas
en donde se mezclan propiedades “afectivas” y “efectivas” que, a su vez, se
influencian mutuamente.
En tal encuadre, surge la necesidad de equilibrar los drnbitos, las personas y los
grupos para posibilitar un desarrollo acorde con ef potencial de una Empresa Familiar.
Potencial gue puede extinguirse en su propio quehacer en tanto no se modifique
actitudes voluntaristas, aunque bien intencionadas, que actian como freno a la
expansién que todos sus componentes anhelan.

En esa confluencia coinciden cuatro ciclos que, lejos de correlacionarse, en
muchas oportunidades surgen como verdaderas trabas y obstaculizan su marcha.
Nos referimos, concretamente, a la evolucién:

- Familiar

- Empresarial

- Organizacional

- Del propietario que nos enfrentan a procesos bi-polares que contraponen
intereses, autoridad, confianza, amistad y por que no, enemistad. Si a ello adicionamos
fuertes dedicaciones o falta de ellas, las diferencias se profundizan, los celos surgen
por doquier y las exigencias se desconceptualizan.

Frente, pues, a la existencia de dos sistemas diferentes con ciclos que presionan
en distintos espacios, entendemos imprescindible formular un Planteamiento
Estratégico abarcativo de:
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A.- Planeamiento estratégico
A.1.-De la familia
A.2.- Delaempresa

B.- Administracion estratégica

Esto permite acercar soluciones efectivas a los cambios que nos ofrece el
futuro y a la necesidad del “protagonismo” pretendido, si se desea sobrevivir y
crecer.

Se trata de un enfoque racional (Ansoff, Declerck y Hayes; 1983) que va més
alla del simple planeamiento. Porque la experiencia ha demostrado con demasiada
frecuencia que la planeacién es recomendable, pero debe buscarse una redifinicion
de la postura estratégica, para una realineacién de lo que se tiene, con lo que puede
eventualmente liegarse a tener. En tal sentido, debe superarse la mera actitud
competitiva, para cambiarla por una evaluacién del impacto de la firma, de la
seleccién de &reas mas factibles, con el criterio —reiteramos muchas veces obviado-
de un seguimiento que permita la transformacién de las capacidades actuales, en
desarrollo futuro mediante la necesaria interaccién que se propone.

A.1.- Plan estratégico familiar

El "Foro familiar”, el “Consejo Asesor”, el “Consejo familiar” conforman,
entre otras instituciones viables para aplicar a este tipo de planeamiento, un esquema
de pensamiento-accion para funcionar de consuno o, al menos, consensuadamente
con e} Ambito de la empresa.

Son funcionales a la articulacién de objetivos orientados a la sucesién, a la
visualizacion conjunta de problemas y, fundamentalmente, a la bisqueda participativa
en beneficio de los dos sistemas.

Estos esfuerzos permiten fortalecer las instituciones ad-hoc de caracter familiar
procurando que se conviertan en campos de discusidn creativa y comunicacion
efectiva entre sus componentes.

A.2.- Plan estratégico empresario

Como bien puede pensar ¢! lector, este tema excede en demasia nuestra
pretension. En los Gltimos 30 anos, se ha escrito mucho sobre e! planeamiento
estratégico.
Por ello, desde nuestra perspectiva, solo sefialamos algunas premisas generales de
aplicacion en las empresas familiares (Ward, 1994);
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A.- Prestar atencién al actual desenvolvimiento de la empresa, visualizando hacia
donde se encamina y observando qué se hara para llegar al objetivo.

B.- Identificar los supuestos fundamentales del negocio, ponerlos a discusion y
supervisar la puesta en marcha, en la practica.

C.- Identificar los valores basicos que mueven a los principales propietarios y/o
accionistas que tienen influencia decisional.

Estos puntos, reiteramos muy generales, deben ser elaborados por “todos”
los miembros de la familia que participan en fa empresa. Ademas, resulta indispensable
la integracién de la propuesta con las instituciones del grupo familiar.

Basicamente, deben respetarse los principios que seiiala Ackoff (1992), al
referirse a la participacion y la continuidad. Aparece claro que planear para uno
mismo, resulta mas conveniente y efectivo, si va unido a la continuidad para detectar
desvios y corregirlos.

B.- Administracién estratégica

Hemos delineado dos tipos de planes estratégicos: Uno, para la familia y
otro, para la empresa, paralelos y convergentes en la heterogeneidad. Pero, la misma
realidad también nos marca la unidad que surgey se explica en el funcionamiento
de la Empresa Familiar.

En funcién de ello, y pese a diferencias conceptuales y operativas, es
imprescindible promover una interaccién que permita sinergizar los planes. Situacion
que podemos acercar con la aplicacién del principio “holistico” que permita la
integracion familia-empresa expuesta en el ambito organizacional y en el familiar,
sin dejar de reconocer las diferencias.

Pero, esta situacion debe ser reforzada con la articulacion del control estratégico,
entendida no como punto final, sino como un planteo permanente y concomitante.
Y ello, solo puede hacerse efectivo si “toda” la Direccidon y “toda” la organizacion
estan convencidas de las ventajas que puede reportar, no para la solucién de
inconvenientes especificos, sino para la comprension total del enfoque de manera
que la planeacidn estratégica sea solo el primer paso para buscar las oportunidades
y profundizar las fortalezas que se avizoran en el manana.

Ello permitird una coordinacion ligada a los intercambios entre los
componentes: de la estructura empresaria para las acciones que puedan emprenderse
simultdneamente con el espacio familiar.
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Finalmente, la integracién permite una insercion de los dos sistemas en
atracciones validas, mediante el uso de las instituciones y las conexiones con los
o6rganos de gobierno empresario.

Conclusiones

Hemos intentado desarrollar en estas cuatro entregas, las cuestiones que
entendemos relevantes en la vida de las Empresas Familiares.

Esta visualizacion nos debe posibilitar la apertura de estudios y conclusiones
precisas para este fenotipo organizacional que, como profesionales en Ciencias
Econdmicas, conocemos en su funcionamiento, sea en calidad de socios, asesores
0, simplemente de estudiosos del tema.

Hemos tendido el puente. El mismo que citamos en el epigrafe. Por nuestra
actividad, tenemos la responsabilidad que ese puente sea cruzado por las empresas
familiares. El futuro, proporcionara respuestas de nuestro accionar.
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Abordar el encuadre conceptual en las Empresas Familiares nos enfrenta, por
un lado con la organizacion en si, con las personas que la componen y en forma
concomitante con sus caracteristicas particulares imbricadas en un fenotipo
organizacional que ofrece multiples aristas, de las cuales s6lo pretendemos visualizar
algunas.

Por ello, nuestro esquema se acerca mas al metalogo de Bateson (1976) en el
sentido de una conversacion describiendo, descubriendo y redescubriendo el problema
que a una focalizacion asertiva.

Asi, desde el punto de vista individual, en la Teoria de la Organizacién, una
de las cuestiones que emerge frecuentemente, es la determinacion sobre el punto
en el que el participante "obedece” las drdenes que devienen del sisterna jerdrquico
sea por el temor a las consecuencias que puede generar la no obediencia o bien, por
la asuncién de la legitimidad de la orden en funcién de quien la imparte. Y ain
cuando podamos concluir que, en ambos casos, la respuesta como asi sus
consecuencias pueden resultar afirmativas, las relaciones multiples que surgen no se
muestran como una ecuacion lineal sino en necesarias contradicciones por la cantidad
de variables en juego.

Expuesto con mucha simpleza, este planteo se agudiza sobremanera cuando
trasladamos el escenario a una empresa familiar, porque por sobre los fines genéricos
de las empresas, debemos reconocer en aquellas una complejidad que avanza sobre
dos sistemas que pueden ser independientes, pero que al momento de actuar
yuxtapuestos ofrecen alternativas dialécticas de envergadura.

Resuita dificil obviar gue en cualquier estructura organizativa la aceptacién
como el temor estan en la base del acatamiento. Pero, a su vez, la interconexion que
emana de una convivencia no siempre adecuada, provoca conflictos. En tal sentido,
Giddens (1998) incorpora una diferenciacion entre lo que denomina obiigaciény
compromiso, sosteniendo que es un error suponer que una obligacién moral implica
necesariamente un compromiso moral con aquella. Una pretensién normativa puede
ser reconocida como obligatoria no porque a un actor al que se le indica una accién
como obligacién, la acepte como compromiso moral , sino porque provee y quiere
evitar las acciones que se le aplicaran en caso del no cumplimiento. Por consiguiente,
un actor puede abordar las pretensiones morales, exactamente como (o hace con las
prescripciones técnicas; Calcula, en cada caso, los “riesgos” implicitos en funcién
de evitar la sancion.
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Por otra parte, cuando hablamos de la estructura nos estamos refiriendo a las
relaciones entre los miembros de la organizacién, a sus capacidades, a sus recursos,
al poder, al usufructo y la confrontacion de sus racionalidades. Y como habiamos
mencionado al inicio, interesan las personas en tanto individuos y en tanto miembros
de una Empresa Familiar. Por ello, nos proponemos adicionar al analisis brevemente
expuesto, las dificultades para armonizar no sélo los sistemas empresa-familia, sino
también los sistemas de personalidad, sociales y culturales. Pithod y Dodero (1997)
exponen en graficos superpuestos y sucesivos una aproximacion interesante que nos
permite una ubicacion de interés para nuestro enfoque.

Sistema cultural
Valores- actitudes

Sistema social

Normas
Roles

Instituciones
Etc.

creencias-tradiciones
ideas-habilidades

Accion
ocial

Sistema de personalidad
Caracter

Disposiciones
aptitudes
Etc.
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Debemos senalar que los enlaces, corresponden a:

1. Punto de realizacion dela accion, donde se insertan los tres subsistemas.

2. Zona de articulacién del sistema social y el de personalidad, en donde las personas
actlian socialmente siguiendo normas y roles, pero cada cual seglin su personalidad.
3. Zona de articulacion del sistema social y el sistema cultural. El primero funda las
normas sociales en las ideas, creencias y valores del segundo.

4. Zona de insercion de la cultura en la personalidad, plasmandola y dandole
orientacion y contenide. Orienta en el mundo y proporciona representaciones y
valoraciones respecto de la realidad externa e interna.

Como se aprecia, los enfrentamientos de los distintos sistemas nos presentan
interrelaciones que difieren segiin sea la ptica de lo que denominamos “Punto de
realizacién de la accién” y en donde el individuo se organiza — reorganiza de distintas
formas segun sea el eje empresa y/o el eje familia.

Claro esta que nuestro enfoque esté dirigido al solapamiento familia-empresa
que difiere sustancialmente —como unidad de estudio- al funcionamiento empresario
tradicional, por lo que el andlisis interdisciplinario adquiere una relevancia cada vez
mayor. Incluso, las mismas formas conceptuales han ido evolucionando desde las
construcciones basadas en las distintas generaciones que se incorporaban a las
Empresas Familiares a un sustrato mas contenidista basado en las formas que definen
las estructuras e identidad organizacionales.

Por ello y siguiendo la linea FAMILIA-EMPRESA, podemos preguntarnos; {qué
esy c6mo se define una Empresa Familiar?. Una primera aproximacién nos dird que
podemos conceptualizarla “como cualquier empresa en la que mas de un miembro
de una familia asume la direccién o la responsabilidad de la propiedad (!DEB, 1998)
Es oportuno, en este punto establecer una diferencia entre la denominada EMPRESA
FAMILIAR cuando existe una confusién de podery propiedad y se aprecia una marcada
diferencia de funciones y cultura organizacional con las (no familiares) y las
denominadas empresas de CAPITAL FAMILIAR, cuando parte o todo el capital
pertenece a un grupo familiar, pero en donde sean establecido procesos de direccién
formalizados, sistema de control e informacién consistentes y en donde no pesa el
exceso estrictamente familiar (Mucci 1988)

En un enfoque més tradicional, Donneley (1984), afirma “Una compahia se
considera empresa familiar cuando ha estado identificada por lo menos durante dos
generaciones con una familia y cuando esta vinculacién ha ejercido una influencia
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mutua sobre |a politica de la misma y sobre los intereses y objetivos de la familia”.
En una idea aproximada Dayley, Reushring y Demong (1977) “Es la que ha estado
en manos del grupo familiar, por lo menos, durante una generacién existiendo una
relacién dindmica entre los miembros de una familia y los ejecutivos de la empresa
con marcada influencia sobre la politica de estas”. En una misma linea, basada
fundamentalmente en una base temporal, Martinez Nogueira (1981) sostiene que
“Es la empresa nacida por impulso de un fundador y que logra sobrevivir a lo largo
de varias generaciones de miembros de la familia, algunos de los cuales se suceden
en la direccién y otros participan en la gestion cotidiana.

Estas definiciones ponen énfasis, como lo dijimos, en la base temporal, criterio
que no es compartido hoy dia por muchos autores. Para mas, no existe en la mayoria
de los paises ordenamientos jurfdicos que permitan una definicion precisa salvo las
relativas a exenciones y/o desgravaciones impositivas. Por ello, entendemos til el
agregado como Anexo |, de definiciones propuestas por Neubauer, (1999), que nos
permiten ampliar el horizonte de nuestra idea, sin prejuicio de reconocer que resulta
indispensable el agregado de su caracterizacién para un encuadre efectivo. Ademaés,
-se acompaia como Anexo li- un caso practico que muestra algunas de las variantes
que se han expuesto y que responden, salvo cambios de nombres y circunstancias,
aun caso real.

Finalmente, debemos sefalar la importancia gue tiene la empresa como dmbito
de socializacién, partiendo de la familia, con una funcién similar en el dmbito de
transmision de conocimientos, educacion no sistematica, actitudes, normas, valores,
etc. que se internalizan en los roles y se conforma en la identidad organizacional.
En definitiva, esta guia de aproximacion nos permite bucear en un tipo de
organizacién particularmente atractiva como objeto de estudio, aunque pese a su
relevancia ha recibido insuficientes apoyos para alcanzar niveles de eficaciay eficiencia
que permitan una mayor vitalidad (Y no siempre los ha realizado per se). En otras
palabras, tratar de superar la idea estereotipada de una fuerte conduccién familiar,
sin delegacidn, con excesiva centralizacién para avanzar a una EF donde se efectivice
el tratamiento racional entre los sistemas, en una sintesis superadora.
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Anexo |

“Hemos optado por definir a la empresa familiar simplemente como “aquella
empresa, sea unipersonal o sociedad mercantil de cualquier tipo, en la que el control
de los votos se encuentra en manos de una familia determinada” @

“La ...empresa controlada por la familia ... es una firma en la cual los
fundadores y sus herederos han contratado a gestores asalariados, pero siguen siendo
los accionistas decisivos, ocupando cargos ejecutivos de direccién y ejerciendo una
influencia decisiva sobre la politica de la empresa” @

“Una empresa familiar es aquella en la cual la propiedad y las decisiones
estan dominadas por los miembros de un “grupo de afinidad afectiva“™ ©

“Una empresa familiar es aquella que, en la practica, esta controlada por
miembros de una Unica familia” @

“Una empresa en la cual los miembros de una familia tienen control legal
sobre la propiedad” ©

“La propiedad de control est4 atribuida a una persona o a los miembros de
una tnica familia” ©

“Una empresa en al que una sola familia posee la mayoria del capital y tiene
un control total. Los miembros de ia familia también forman parte de la direcciény

toman las decisiones mas importantes” @

“Empresas en las cuales una familia posee la mayoria de las acciones y controla
la gestién” ®

“Und empresa de la que son propietarios y directores los miembros de una o
dos familias” @
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“Por decirlo de una forma sencilla, una empresa familiar es aquella cuyo
control financiero esta en manos de uno o mas miembros de una familia” ¢
“Definimos como familiar a la empresa que sera transferida a la siguiente generacién
de la familia para que la dirija o la controle” 17

“La expresion empresa familiar se emplea normalmente al referirse al hecho o
a la previsiéon de que un miembro mas joven de la familia asuma el control de la
empresa de manos de un ascendiente suyo” (2

“Una empresa familiar es cualquier empresa en la que varios miembros de
una familia asumen la direccién o una responsabilidad activa como propietarios.
Uno tiene una empresa familiar si trabaja con alguien de su familia en un negocio
gue pertenece a los dos o que les pertenecera algln dia. Lo esencial de una empresa
familiar es que se comparte la sangre, el trabajo y la propiedad de la empresa” '3

"Hablando estrictamente, una empresa familiar es la que ha sido fundada
por un miembro de la familia y se ha transmitido, o se espera que se transmita, a sus
descendientes, en ocasiones a través del matrimonio. Los descendientes del fundador
o fundadores originales tendran la propiedad y el control de la empresa. Ademas,

trabajan y participan en la empresa y se benefician de ella miembros de la familia”
4

"Definimos como familiar una empresa en la que la mayoria de la propiedad
o el control radica en una Gnica familia y en la que dos 0 mas miembros de la familia
participan o participaron en su momento” %

“Se entiende aqui por empresa familiar una organizacién en que las principales
decisiones operativas y los planes de sucesion en la direccién estan influidos por
miembros de la familia que forman parte de la direccién o del consejo de
administracion” (@

“Una empresa mercantil puede considerarse familiar en la medida en la que
la propiedad y la gestion estan concentradas en una unidad familiar y en la medida
en que sus miembros se esfuerzan por establecer, mantener o incrementar unas
relaciones intra empresariales fundadas en la familia”
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Anexo |l

A. La empresa hotelera de Antonio y Elena

Antonioy Elena, se conocieron en el Bar Espania, propiedad de los padres de
Elena que habian venido huyendo de Espana, poco después de la Guerra Civil,
radicAndose en Mar del Plata . Con la ayuda de unos primos instalaron el negocio en
el que trabajaban los conyuges con la ayuda de Elena que en 1948 tenia 18 afios.
Las cosas marchaban bien y es asi como en 1949 tomaron a Antonio para que
desempefiara tareas como mozo. En 1951, se casaron Antonio y Elena y quisieron
independizarse. Como la vieia casona era grande, decidieron remodelarla y poner
una pequena hosteria, decisién que fue precipitada por el fallecimiento de los padres
de Elena, en un accidente.

El negocio crecié bajo la influencia de los contingentes del denominado
Turismo Social que florecié en esos aios. Para los inicios de la década de los “ 60,
ampliaron el hotel con la esperanza que se incorporaran con posterioridad sus cuatro
hijos. Ezequiel, nacido en 1952. Ramén, en 1954, Sara, en 1957 y Eleonora en
1959.

Como los veranos ya no cubrian las necesidades econdmicas, Antonio viajé
durante los inviernos a Termas de Rio Hondo durante afios. Por su parte, Elena
afrontaba la actividad del hotel, con la pequefia ayuda de sus hijos varones.

El hotel daba pensién completay en los afios * 70, se incorporaron Ezequiel
(Que sélo completd la educacién primaria) y Ramén que acababa de concluir el
secundario, pero que no queria seguir estudiando. Las hijas mujeres segufan
estudiando y Sara inici6 a mediados de la década sus estudios de Abogacia y Eleonora,
estudio Letras. ,

Hacia fines de la década, Ramén se caso, pero a los pocos meses se divorcié
y pidid a su padre lo ayudara a instalarse en Termas por el conocimiento que el
mismo tenia. Asi se hizo, aunque el hecho provocé fuertes discusiones entre los
padres por cuanto Antonio entendia que Ramén desertaba de la empresa familiar.
Pero, lo mas conflictivo se daba en la persona de Adela, esposa de Ramon que
cuando se produce el casamiento, se incorpora a la empresa, ya que era estudiante
de Ciencias Econ6micas y rapidamente se convirti6 en la encargada del sector
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econdmico-financiero. La ruptura matrimonial, a mas de la ertendida decision de
Ramon, provocd otros problemas relacionados con la permanencia o no de Adela.
Sin embargd, privo el criterio que quedara en la empresa familiar.

Ya en la década de los “80, el hotel manejado con gran austeridad y con el
trabajo familiar, pudo superar los problemas econdmicos, alin cuando una de las
premisas era, precisamente, no retirar recursos mas que los necesarios para vivir.
A principios de los “90, por sugerencia de Sara, se conformd una Sociedad Andnima.
Don Antonio pretendia que sélo los familiares directos conformaran la misma. Pero,
fos hijos que permanecian en Mar del Plata, objetaron la inclusién de Ramén que se
habfa marchado hacia afios a Santiago del Estero donde habia instalado un bar que
se desenvolvia aceptablemente.

Ante esa situaciéOn, Don Antonio les hizo saber que tampoco Eleonora
participaria ya que no colaboraba con el negocio y que se dedicaba exclusivamente
a su rol docente, ya que habifa egresado de la facultad, Y si, en cambio pretendia se
incorporara Adela, por su lealtad y consecuencia. Esta idea chocé con la posicién de
Elena, que se habia disgustado cuando Adela habla contraido nuevas nupcias.
Finalmente, se decidié la constitucién societaria con la siguiente composicién: Don
Antonio 65%, Dofa Elena 10%, Ezequiel 10%, Sara 10%, y Adela 5%. A Eleonora,
se comprd una casa en compensacion.

En el afo 2000, la conduccién de Don Antonio (70 afos) era simbolica,
aunque no por ello menos precisa. Dofia Elena, atendia con los nietos cuando
podia: Radl 24 afios (hijo de Ezequiel) y los mellizos Diana y Leo de 21 afios (hijos
de Sara) Raul conducia un restaurante que se acoplé al hotel y colaboraban con él,
Dianay Leo.

En una reunién de familia, proxima a la Asamblea Societaria, Ezequiel planted
la cuestién referida a la necesidad de asumir la direccién, aun cuando la parte
accionaria seguiria como en la constitucién. Dofa Elena entendi6 que pretendia
desplazar a su padre que tenia serios problemas de salud. Sara propuso la constitucién
de organismos colaterales a los societarios para solucionar algunos problemas, pero
agregd la necesidad que se diera a su padre la titularidad en usufructo de las acciones,
pero la propiedad en forma equitativa a los hermanos, salvo a Ramén que sélo
venia cada 3 0 4 afios. Porque en caso de fallecimiento heredaria toda vez que era
acciones nominativas. Y que debian incorporar a Raul, Dianay Leo.
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Nota: Lo descripto, deja en descubierto serias imprecisiones en la conduccién de la
Empresa Familiar, y decisiones erréneas desde el punto de vista patrimonial que
pueden traer problemas impositivos, de sucesién, de convivencia, etc.

Desde el punto de vista del caso en si, no existe una solucién sino diversas
alternativas que analizadas poretapasy sector, proporcionan un esquema interesante
de andlisis de la problematica en estudio, por cuanto se trata de una situacién real e
incluso esvalido para las demandas generales bajo condiciones de incertidumbre,
en lo que apropiaciéon y acercamiento intelectual se refiere, esquema en el que
plantea sus dudas Schon (1992).






