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RESUMEN EJECUTIVO

El objetivo del presente trabajo es profundizadanaspectos fundamentales de la
gestion de las empresas familiares y especificameonfeccionar un manual de
buenas précticas.

Las empresas familiares estan siendo abordadas objato de estudio especifico
dentro de la Administracion, pues son varias lasmas que las hacen particulares.
La interrelacion entre el sistema familiar y la i@y empresarial, implica una
complejidad adicional para las personas que esténge de un negocio.

En nuestro pais, como a nivel mundial, se desthpareentaje que representan las
empresas familiares, asi como su aportacion errntésnde empleo y al PBI, por lo
cual es preocupante la alta tasa de mortalidaghggsentan.

Como eje de este trabajo se analizan los aspea®sngolucran el pasaje de una
empresa personalista, hacia el manejo y desaneliana empresa profesional en las
areas relativas a la gestion. Para que en su disdar empresa logre despegarse de
la presencia del fundador como centro neuralgicdesafio consiste: por un lado, en
equilibrar la asignacion de los recursos entraiailfa y en la empresa, asi como en
la aplicacion de herramientas especificas y gezgecd administracion.

En la medida que la empresa pueda contar con tinztesa adecuada y adaptarla a
los cambios, realice un analisis estratégico, sg/@a@n criterios claros y métodos
para tomar decisiones, cuente con un equipo dalafempefio, cuente con politicas
de recursos humanos que contemplen el caractelidanhé la empresa y con una
cultura proactiva, la empresa familiar tendrd magquerspectivas de crecimiento y
desarrollo como una empresa profesional.

Del relevamiento realizado en el 2009 por el CededEmpresas Familiares, surge
gque el panorama en Uruguay es que existe un escasocimiento Yy/o
aprovechamiento de los instrumentos especificas gste tipo de empresas. En base
a la encuesta realizada para este trabajo y avesta® personales a empresas de
nuestro pais, se relevan los principales problearias que se enfrentan y se analizan
las cifras que permiten evaluar cual es la situaei®cuanto los mismos.



A manera de conclusion, se presentan una serigcdeendaciones que surgen de un
profundo analisis de la literatura, asi como deesrgtas a especialistas y directivos
de empresas familiares uruguayas.
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RESUMEN

Debido a la relevancia mundial que tienen las esgzréamiliares, realidad a la cual
el Uruguay no es ajeno, por las dificultades quesgmta su gestion y continuidad,
este trabajo integra una revision del estado debamiento con el relevamiento de
la situacion en nuestro pais.

Cuando una empresa crece sin considerar los pges®rales de organizacion y
especificos de empresas familiares, su desarmlbmasa en la presencia del fundador
como centro neuralgico del que dificilmente pueelspegarse posteriormente.

Las dimensiones analizadas en este trabajo papeoetso de profesionalizar una
empresa familiar son: estructura organizativa, gsoestratégico, sistema de control,
toma de decisiones, politicas de recursos humanafrmacion del equipo directivo
y cultura. A manera de conclusion, se presentansena de recomendaciones que
surgen un profundo analisis de la literatura, asia@ de entrevistas a especialistas y
directivos de empresas familiares uruguayas.

DESCRIPTORES
Uruguay, empresa familiar, profesionalizacion, @d@seorganizacional, proceso

estratégico, sistema de control, toma de decisjoo@tura, politicas de recursos
humanos, equipo directivo, buenas practicas.
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1. INTRODUCCION

La empresa familiar ha sido un vehiculo fundamearala produccién economica y
tal vez sea la forma de organizacion comercial eudtsgua de la historia. Sin
embargo, hace relativamente poco tiempo se empé@zéestigar a fondo sobre las
particularidades de la misma y su forma de gestiiferencidndola asi de las
empresas no familiares.

La familia tiene ciertos fines y valores diferengefos que tiene una empresa, pero
cuando estas dos instituciones se entrelazan, ddvedad que mueve a la familia y
la racionalidad que impulsa a la empresa, se saperpentrando en conflicto, lo que
puede generar una gestion poco adecuada de laizagén y romper la armonia
familiar.

Innegable como la existencia del cambio es queesuegnflictos, asi como que las
personas y los negocios tienen un ciclo de vidda@iapa de la vida de las personas
se asocia por lo general a determinado tipo dees#s, de manera que en una
institucion en que participan dos o mas generasidieeuna misma familia es légico
gue cuando los mismos se encuentran en diferendesentios de la vida, tengan
distintas necesidades. Aunque las mismas puedetiesEamente complementarias,
tanto en la medida en que se ha procurado geneeacamunicacion abierta, asi
como la gestion realizada por los progenitores aldamilia, puede dar como
resultado que, los cambios en la evolucion famiémpecto a la empresa, sea algo
planeado en contraposicién a algo resistido y migbgblemente condenado al
fracaso. Del manejo que se haga de la sucesiéa empresa familiar, cuando en
cualquier integrante domina la esfera emocionatjuesel natural conflicto o desafio
gue ocurre en toda empresa, puede desencadenagzedevalgo positivo y un
crecimiento, en algo destructivo y a un inevitdlédeaso.

Por otra parte hay decisiones relevantes que sentogin considerar a los
involucrados, a la vez que decisiones mas rutisgmigeden llegar a ser una fuente de
conflicto permanente. Por eso mas allad de la ctgma@nh que pueden tener los
familiares que se desempefian en la direccibn wengm, existen también otros
factores individuales que pueden ser determinamea continuidad de la empresa
familiar. Cineo (2009) expresa que herramientasoceinfProtocolo Familiar, el Plan
estratégico familiar y el Plan de Sucesion, someldos clave para poder anticiparse
a conflictos, que sin embargo muchas veces segeedie su utilidad.



Si bien la transicién no es algo facil, los camhk#asla sociedad llevan a que hoy en
dia el tiempo para adaptarse sea mas reducido,roomependo la supervivencia de
cualquier organizacion. Esto implica que si bienparametros van siendo ajustados,
en el caso de la empresa familiar no es suficiegi@r una mayor profesionalizacion
sino que ademas se debe considerar entre cosas iféeendiacion, su
internacionalizacién, la incorporacion de tecnaggior lo que el reto principal es
desarrollar una nueva perspectiva donde los @#ede familia no dominen los
empresariales.

Algo que distingue a este tipo de empresas es @upi¢ puede sefialarse como
ventajas frente a las no familiares, se puedersfivemar en grandes inconvenientes
cuando se pierde la armonia familiar. Aquellas goéencian sus sistemas de
direccion y promueven la profesionalizacion, préserciertos rasgos que las alejan
de las empresas que no han podido superar losadasbstaculos. Sin embargo
dichos pasos hacia una empresa exitosa no es gueeslltado del azar, sino mas
bien de la combinaciébn de caracteristicas que apumtacia una estructura
profesional en oposicidn a una personalista.

Asi como esta el abordaje de los modelos que eefien forma especifica a los
desafios y problematicas de la empresa familiamtieresante resulta de considerar
gue los cambios y la evolucion que ocurre en ladigede la administracion permiten
hoy conceptualizar un modelo de gestion que pugpkcar el porqué del éxito de
ciertas empresas. De acuerdo a lo planteado p&nBivaw y Goddard (2008),
consideramos que rasgos caracteristicos de laesaspfamiliares pueden ser fuente
de ventaja competitiva en la medida que, de acugids caracteristicas del entorno
en que cada empresa actla, asi como del sectareapartenece, se contemplen
ciertos principios que implican un cambio a ladisiradicional de hacer las cosas.

Leach (2010) sefiala que al inicio el fundador denigresa familiar debe encargarse
gue la misma sobreviva en base a los recursosrdidps. En dicho lapso de tiempo
suele predominar la informalidad en los sistemas imermacion, control,
planificacion y direccion. A medida que las venydes indices de actividad crecen,
los métodos anteriores ya no son eficaces, porue surge la necesidad de
cambiarlos. Esto en general es advertido pero rsbeexmecanismos que establezcan
hacia donde se debe gestionar el cambio.



La gestion profesional implica la sofisticacionlde métodos y criterios de la gestion
empresarial, de manera que lo que en un momengdicgz pero desordenado e
intuitivo, pasa a ser algo planificado, explicitealculado. La empresa deja de ser
manejada por los acontecimientos para dar pasa@nejo planificado de la misma.
El desafio es adaptar el management, dejandolate®s$ructura y estilo personalista,
pasando a un manejo profesionalizado que implicacnterio inspirado en la
planificacion y control del crecimiento, a travée th aplicacion de modelos
estratégicos de gestion. Para ello es necesaridabdesde un punto de vista
estratégico las distintas funciones que existerurg organizacion: planificacion,
direccion, organizacion, coordinacion y controligppgrar que todas las partes de la
empresa estén integradas en una unidad coheremdasgjable.

Ros (2011) recoge ciertos casos de empresas fegnilcionales que mediante un
proceso pasaron de ser una micro o pequefia orgemiza una grande, ordenada y
profesional institucion de renombre que sigue kamontrol de la familia.

¢, Cudles son los puntos en comun de estas empaasidiares uruguayas que logran
profesionalizarse, ordenarse y crecer? ¢ Es padiaiificar recomendaciones acerca
de los pasos a seguir en una empresa familiar padar llegar a una gestion

profesional? Teniendo en cuenta la diversidad golaplejidad ¢se puede crear un
manual de buenas practicas para la empresa failiar

Atendiendo al predominio de las empresas familiaresa region y en particular en
nuestro pais, que segun estimaciones representweh&0% del conjunto total de
empresas (La Diaria, 12 de julio de 2012), consiaes oportuno abordar la teméatica
relacionada a la profesionalizacion de dichas argaiones.

Partiendo de la investigacion del estado del coniecito, el objetivo fundamental
del trabajo es identificar qué pasos y cudles asiiérramientas que constituyen una
condicibn necesaria para que empresas familiarexlgou encarar los desafios
caracteristicos de este tipo de organizacionesahol@ una gestion profesionalizada
para competir exitosamente en el actual contextadial

A partir de nuestra experiencia laboral en empré&sadiares y conocimientos sobre
la realidad de otras organizaciones de igual tiy@mnos visualizado que el enorme
potencial que poseen, dificilmente se logra deBarral maximo. Muchas veces los
empresarios no cuentan con los conocimientos adirativos necesarios para poder



organizar una empresa que ha crecido rapidamente e forma desordenada,
mientras que en otras oportunidades son renuegsl@iar recetas que antes les han
resultado efectivas. Por otra parte quienes diregtas empresas pueden no explotar
adecuadamente su tiempo, priorizando las cuestiorgentes y dejando de lado
aspectos esenciales, que afectan la vida de laesmprlas relaciones familiares a
mediano o largo plazo.

Creemos que un manual de buenas practicas quesatlgndoblema de investigacion
planteado, puede ayudar a ordenar y sistematizap#sos para un crecimiento
sustentable de dichas organizaciones, que puedaitsigado como marco de

referencia para este tipo de empresas. En el Uyuguaexiste suficiente material

gue logre concentrar estos conceptos, por ello iasosnel desafio de realizar este
trabajo; con nuestra experiencia, con la formagiga la facultad nos ha brindado y
mediante la guia y monitoreo que oportunamenté&teal Cr. Clneo.

En el capitulo 2 se repasan las definiciones, dgias y modelos de empresas
familiares, sefialando sus principales caracteaist@portes y limitaciones. Asimismo
se analizan las ventajas y desventajas. Respdatprafesionalizacion, se define el
concepto asi como los principales desafios y salagialgunos rasgos de empresas
familiares exitosas. Por otra parte se analizardotganos y herramientas especificas
para las empresas familiares, sefialando sus paiesigaracteristicas y aspectos de
su deber ser.

En el capitulo 3 se plantean las dimensiones ¢edfesionalizacion, sefialando los
principales aspectos involucrados en el logro deampresa familiar profesional. En
cada una de las variables se realiza una sintesle gropuesto por los diversos
autores, sefialando los principales temas a abordar.

En el capitulo 4 estan sefialados y conceptualizidoproblemas especificos a los
cuales se enfrentan las empresas familiares erenefa a la gestion.

En el capitulo 5 se presentan una serie de recanemes puntuales para poder
abordar los problemas y situaciones relacionadaslaemgestion de empresas
familiares.



Metodologia utilizada

Realizamos una investigacion bibliogréfica paradiat el estado del conocimiento,
para luego realizar un analisis que a efectos ddumpdizar en el mismo.
Desarrollamos un marco tedrico que contiene lascjrales conceptos a investigar.

Para el trabajo de campo, utilizamos la técnicaedt&revistas personales con

integrantes de diversas empresas familiares esi@si como a distintos especialistas
en empresas familiares y en temas legales. Otz ol trabajo en el mundo

empirico, consistio en la realizacion de una erteupsblicada en Google Docs,

enviada por mail a varias empresas en base a uestnamo estadistica.

Dada la circulacion de la encuesta a través deactm# directos con empresas
familiares, asi como a través de contactos indisgda cifra total a la que llego dicho
cuestionario esta en el entorno de cincuenta elpre®e las cuales surgieron las
doce empresas familiares que contestaron el caastioque incluido en los anexos.
Este hecho implica una limitante a nuestro trabajnque entendemos que en
términos generales esta recogida la situaciongertgresas familiares uruguayas.

Consideraciones iniciales

Debe sefalarse que las empresas analizadas drabaje, tanto para la definicion de
problemas como el planteo de recomendaciones,asoanhpresas familiares, por lo
que no debe confundirse con las comprendidas eaté&goria de PyMEs. Aunque
una gran mayoria de las PyMEs en Uruguay son eagpfamiliares, este trabajo no
esta enfocado a este tipo de empresas sino a leslamnpresas que se identifican
como familiares, exceptuando Unicamente las micpoesas.



2. MARCO TEORICO

2.1 CONCEPTO DE EMPRESAS FAMILIARES

2.1.1 Definici6bn de Empresa Familiar

Son varias las caracteristicas que diferenciars @ni@presas familiares de las demas
empresas. Sin embargo, se plantea como un prold@main resolver el definir con
precision qué es una empresa familiar de forma iqukiya las caracteristicas
peculiares basicas y globales, resultando ademédiqu para la realizacion de
diagnosticos y desarrollar sus fortalezas eserci@Ballo, 2008; Gimeno, 2004).
Teniendo esto en cuenta a partir de los rasgos diugrsos exponentes han
identificado, intentaremos plantear una definigi@na este trabajo.

Se puede considerar a la empresa familiar comoisteng que resulta de la
interaccion de dos subsistemas: el empresariatjiaako a una ldgica racional cuyo
fin dltimo es la rentabilidad, y el familiar, dontlearmonia y felicidad familiar son
sus fines caracteristicos (Cuneo, 2009; GersickidD®cCollom, Lansberg, 1997).

Segun Bork, Jaffe, Lane, Dashew y Heisler (1997 )das empresas familiares estan
integradas por familiares los cuales compartenrdpipdad y el management. Al
respecto, Lea (1993, p.23) agrega que es unaauléd quién la opera, la administra
0 ejerce otra forma de control. Dichos rasgos tamlson observados por Amat
(1998, p.13) quién en cambio los presenta comodéseo de sus fundadores y
sucesores que la propiedad y la gestién de la ea@@ mantengan en manos de la
familia”.

En contraposicion Leach (2010, p.22) expone que:
Deberian evitarse los puntos de vista demasiadda§y— considerar solamente la
participacién en la propiedad o la composicién dehnagement con frecuencia
da una perspectiva inadecuada y lleva a conclusi@redneas [...] simplemente
se considera empresa familiar aquella que estauémitiada por una familia o un
vinculo familiar.

Alineado con este punto de vista Gallo (2008, ps&fiala:



hay tantas empresas familiares diferentes en eldmuy surgen tantas nuevas que
muchos estudiosos piensan que el empefio por eacadta definicion puede
resultar vano, y por tanto prefieren aceptar quex@mpresa es familiar cuando
sus protagonistas asi lo aceptan

Se ha observado que existe consenso en que s@betm@ntos concretos que hacen a
una definicibn cominmente aceptada en el mundoéadad. Al respecto, Gallo
(2008, p.27) seiala que una empresa familiar cuamchple que:

A. Esta en manos de una familia la capacidad finatatgrolar el poder de
decision, habitualmente unida a la propiedad.

B. Hay miembros de la familia desempefiando respomsatids de gobierno y
direccion, en los organos y posiciones en que tnabiente se ejerce el
poder.

C. Como minimo hay miembros de la segunda generaciéorporados a la
empresa.

En otro plano, algo que identifica a este tipo ogmresas es que la presencia de la
familia se asocia a la existencia de un componentecional, capaz de influir
poderosamente en varios aspectos. De acuerdodsstadas posiciones que pueden
ocupar las personas que integran una familia ompresa familiar a través del
esquema del modelo de los tres circulos (Tagilrayis, 1996), se puede identificar
distintos grupos de interés (Amat, 1998). A su Galo (2008, p.41) plantea la
existencia de “la propiedad que se califica commppdad sicolégica’ que en
algunos miembros de la familia [provoca actien c@lemamente convencidos] de
tener mayores derechos que los que realmente leBereo su nivel real de
propiedad”. Segun Borlet al (1997, p.33) los factores emocionales pueden por
ejemplo, llegar a obstaculizar la aplicacion deoneendaciones elaboradas por
asesores expertos en distintas areas.

Si bien la presencia de los factores emocionaleesnan aspecto suficientemente
contemplado en las diversas definiciones obseryadas es abordado por
Belausteguigoitia (2004, p.21) quién expone: “urmapeesa familiar es una
organizacion controlada y operada por los miemlaesuna familia. Desde una
perspectiva diferente, suelo referirme a empresasatma, dado que el corazéon de
las familias esta en ellas”.



Asimismo entendemos que el criterio de rentabilidae aplica a las empresas
familiares, difiere del de otro tipo de empresassentido que aqui no priman los
resultados a corto plazo, aunque es recomendald@eguprde cierta relacion respecto
a un retorno de mercado para los titulares deqgaationes en el capital de la
empresa. Dicho rasgo es algo a resaltarse porckblge su razén de ser no deja de
ser la misma que la de cualquier otra empresanebtganancias a través de la
realizacion de una actividad econdmica organiz&taembargo por el énfasis en el
largo plazo, la idea de obtener ganancias puede ssivizada. Por otra parte, en el
actual contexto del mundo de los negocios es impréile no cerrarse al concepto
tradicional de rentabilidad, sino por cierto coesat que se puede apuntar a una
ganancia a largo plazo y que la misma puede nosasaeente pasar por los
resultados que reflejan los estados contables dempaesa, sino que viene dada por
su valor futuro o la realizacién a largo plazo.

Dadas las interacciones entre personas con vin@afxtivos complejos en los
negocios de familias empresarias (Correa, Restyefpoevedo, 2007), es necesario
puntualizar que la continuidad depende de cuantogse desensibilizar a la empresa
(Leach, 2010). Dicho proceso implica la profesi@aaion de las funciones
administrativas originalmente planteadas por Falad, cuales Robbins y Coulter
(2000, p.11) sintetizan como direccidn, organizacicontrol y planificacién, las
cuales pueden presentar ciertas particularidadetsgiarse de una empresa familiar.

La definicibn que proponemos para el abordaje tie tegsbajo consiste en que son
empresas familiares aquellas organizaciones cuyetiva es aumentar el valor a
largo plazo, que se caracterizan por una vocacdeodtinuidad y permanencia de la
familia en su propiedad y direccion, en las quenmadelos factores emocionales
tienen gran influencia.

2.1.2 Tipologia de la Empresa Familiar

Considerando que no es posible que en una solaidiéfi de empresa familiar estén
contemplados todos los casos, se establece quedosoios sistemas mayormente
utilizados para clarificar los distintos tipos depgesas: las escalas que marcan el
grado de implicacion de la familia en la empresh ¢gesarrollo de tipologias (Tapies,
2011). A su vez Gallo (2008, p.28) plantea la nedeels de utilizar este tipo de
herramientas puesto que identificar “los tipos nségnificativos, ayuda a no



generalizar sin fundamento, extrapolando lo queos®ce de una 0 pocas empresas
familiares a todo el conjunto de las mismas”.

El modelo F-PEC (Astrachan, Klein y Smyrnios, 200i2ddo en Gallo (2008, p.38)

identifica diferentes tipos de empresa familiar,fencion a la participacion de la

familia de acuerdo a tres subescalas: poder, exqueai y cultura. Tapies (2011, p.15)
plantea que es el modelo mas destacado y Gall@(2089) sefiala que su riqueza
radica en poder estandarizar el resultado de iigaesbnes de manera de poder
extraer conclusiones y hacer comparables los ezt

Respecto al sistema de tipologias, existe una nmplia variedad resultante del
analisis de la interrelacion entre diferentes \deiss Una que integra varios aspectos
de interés citada por Gomez (2000, p.9), es laficasion de Gallo (1995) de
empresas familiares en funcion de las variablesexion entre la familia y la
empresa, e intencion de continuidad estratégiegatido a identificar los siguientes
tipos:
1 La empresa de trabajo familiar (ETF): en dondeniémmbros quieren
continuar unidos en la propiedad y promueven quehoaide ellos trabajen
en ésta libre y responsablemente;
2 La empresa de direcciéon familiar (EDF): los propiets tienen la
voluntad de continuar unidos en la propiedad péto s méas capacitados
trabajan en ésta;
3 La empresa de inversion familiar (EIF): los mientbestan unidos
para hacer inversiones en distintas actividades tyabajo se basa en tomar
las decisiones de gobierno y no de direccion;
4 La empresa familiar coyuntural (EFC): los miembexsan unidos
como propietarios por circunstancias historicasa@tas de una herencia, pero
tan pronto puedan la venderan por falta de comtatidel nexo que unié su
empresa y familia.

Gomez (2000) agrega que “cada uno de estos tiphgydaa una dedicacion distinta
de los miembros de la familia, asi como unas retes muy particulares con los
otros asociados”.

Otra tipologia més reciente es la desarrolladaGareno, Bauleno y Coma-Cros
citada por Guenaga y Riva (2011, p.19) en la caatlentifican cinco categorias de
empresas familiares en relacion a las variablesl de complejidad y grado de



desarrollo de la estructura. Mas recientementgegéa una sexta que contempla una
situacion distinta a la nocion de empresa fam{@meno, Baulenas y Coma-Cros,
2011).
1 Modelo Capitan: en el que se combina una baja cgidat de la familia asi
como de la empresa.
2 Modelo Emperador: donde el nivel de complejidadadempresa como de la
familia es elevada. Se caracteriza en que dos gsoees comparten la
propiedad.
3 Modelo Equipo Familiar: en esta categoria la coiijald de la familia supera
la de la empresa.
4 Modelo Familia Profesional: donde la complejidadalempresa supera la de
la familia y se observa una eficiente gestion gieficia.
5 Modelo Corporacion: es el dominante, hacia el tie@den los demés y se
caracteriza por presentar la mayor complejidachasripresa y de la familia.
6 Grupo de Inversion Familiar: aqui el rol de la fianno refiere a la gestion de
las empresas sino que se relaciona con la busaigeiiersiones apropiadas en
activos y empresas.

Aunqgue puede constituir una limitacion al trabdjm@ abordar uno de los tipos de
empresa familiar identificados para evaluar sulreégpecifico de profesionalizacion

en nuestro pais, para el objetivo planteado corssiales tomar como supuesto que en
la realidad uruguaya estan presentes todos los dp@mpresa familiar.

2.1.3 ¢/ En qué se diferencian las empresas faeslde las no familiares?

Vinculado al intento de definir el concepto de eesprfamiliar, se puede considerar
gué elementos distinguen a este tipo de organizat@dlas empresas no familiares.
En esencia lo que se debe lograr y lo necesaretpaer éxito desde cierto nivel de
abstraccion es exactamente lo mismo para ambos tipoorganizaciones: tomar
recursos del ambiente para, a través de un tralvyggmizado ser capaz de agregar
valor y brindar el resultado de su operativa de ereamue sea beneficioso para la
sociedad en su conjunto. Garcia (2010, p.1) citan@worona (2005) plantea que la
caracteristica esencial de la empresa familiarstesonexion con una familia, o
grupo familiar, que posee una influencia directalegobierno, en la direccién y en el
control de la misma”.
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Sin embargo en base a diversas investigaciones 1888, p.45, 49), Dreux IV
(1990) citado por Belausteguigoitia (2004, p.333allo (2008, p.40, 45), identifican
ciertas particularidades de naturaleza objetivapresentan las empresas familiares
en general y respecto a empresas comparables f@famen términos de tamafo y
edad:
* mayor margen sobre ventas;
» tienden a sobrecapitalizarse, contraer pocas deydaselen tener alta
liquidez;
* los negocios no estan tan desarrollados en sem¢idm ser tan grandes como
podrian llegar a serlo;
* mayor eficiencia tecnoldgica, dada por el nUmerpatentes e invenciones;
e una incorporacion mas lenta de tecnologias;
* mayor presencia en sectores tradicionales;
* menor intensidad en capital y mayor intensidad anarde obra;
» menor diversificacion y grado de internacionalipaci
* menor propension a la integracion vertical,
* menor ritmo de crecimiento;
* menor delegacion y nivel de autonomia en las dsnas de
responsabilidades;
* menor implantacion de modos destinados a la coacdin formal entre
directivos y mandos;
» sistemas de direccion menos profesionalizados;
e operan sin un sistema burocratico rigido y haytendencia a contar con un
soporte gerencial limitado.
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2.2 MODELOS TEORICOS

2.2.1 Modelo de los dos circulos

Estudios multidisciplinarios en empresas familigpeblicados en articulos durante
las décadas de 1960 y 1970, permitieron llegar eomsenso del porqué de algunas
decisiones en dichas empresas. Es asi que comlajdeoelaboracion de un modelo
conceptual que visualizaba a la empresa familiaracel resultado de la interaccién
de dos subsistemas: la familia y el negocio (Gkrsical, 1997, p.5; Cuneo, 2009,

p.9).

Figura 1

MODELO DE LOS DOS CIRCULOS

Fuente: Cuneo (2009)

El enfoque sistémico permite visualizar a la engremamiliar como la
interdependencia entre dos sistemas con distiatdas: Por un lado la familia tiene
una fuerte base emocional, caracterizada por ofggoteccion de sus integrantes y
una minimizacién del cambio. La légica empresadal cambio tiene una base
racional, cuyo objetivo es obtener resultados deerda indole y se trata de
aprovechar el cambio.

Por tanto si bien en principio tienen caracterdstiancompatibles, existe una

interrelacion entre ambos sistemas, que puedeausatef tanto de conflictos (Leach,
2010) asi como de ventajas competitivas, pues fs@asgue la motivacién de los
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familiares es distinta a una meramente econémittmees su COMpromiso es mayor
(Gimeno y Baulenas, 2002).

2.2.2 Modelo de los tres circulos

Tagiuri y Davis (1982) realizaron una subdivisi@ntto del circulo de la empresa en
dos subsistemas: el de propiedad y el de diregaodercia, quedando de esta manera
conformado el modelo de tres circulos que deselisesstema de empresas familiares
conformado por los subsistemas gestion de la emprpsopiedad y familia,
independientes pero superpuestos (Cuneo, 2009).

Este modelo permite ubicar a todos los integraatésmilia y/o la empresa de forma
gue cada uno ocupa una sola posicion en el sistemia empresa familiar. Por
ejemplo, la posicion que ocupa el familiar que Epietario y trabaja en la empresa,
difiere radicalmente de la que ocupa una persorasqlo es familiar pero no trabaja
ni tiene participacion en el capital de la empré&3ada una de las siete ubicaciones
posibles se asociada a ciertos intereses, losscuadelta necesario tener presente
para comprender las decisiones de los diferenteseac Gallo (2008, p.38) sefiala
gue “segun se superpongan en mayor 0 menor graidoure de los tres circulos, se
estara frente a tipos diversos de empresas faesliar

Por otra parte se puede visualizar tres areasridsi@le posibles conflictos, que si
bien son inherentes a cada circulo, los mismosguedexistir. De esto resulta que
la complejidad es mayor que en las empresas ndidaesi en las que sélo existen
problemas de los circulos de propiedad y empresa.

Entre los principales aportes de este modelo seégousefialar que:
» Permite comprender la fuente de conflictos pergsnal
* Muestra como la posicion determina los interesesdelela perspectiva
individual de cada actor (Amat, 1998, p.25; Curg8f9, p.11; Gersickt al,
1997, p.7).
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Figura 2
MODELO DE LOS TRES CIRCULOS

2

Propiedad
Fuente: Cuneo (2009)

2.2.3 Modelo de equilibrio entre empresa y familia

Identificando como partes integrantes a la famiBagmpresa y el gobierno, este
modelo ilustra a la empresa familiar comparandolala estabilidad de un barco, en
la cual los elementos internos asi como los exserson capaces de generar
desequilibrios. El gobierno en este modelo no refifecesariamente a la propiedad,
pues Belausteguigoitia (2004, p.8) incluye en le garia la cabina de mando a un
capitdn que representa a “quienes pueden tomasialees relevantes dentro de la
organizacion, como los propietarios y los directode empresa, que suelen ser los
padres de familia”.

A pesar de la semejanza con los elementos queroaerfioel modelo de tres circulos,
la interaccién aqui no se plantea por la superfwside los circulos, sino por la
inclinacion que se le da al barco. Asociando laapda familia (F), la popa a la
empresa (E), el capitan (P) desempefia el rol d& gubarco — que entre otras cosas
implica determinar la inclinacion del mismo - carda con la colaboracién y apoyo
de la tripulacién, la cual involucra tanto a quierietegran la familia asi como
guienes solamente integran la empresa en calidathgkeados.
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Figura 3
MODELO DE EQUILIBRIO ENTRE EMPRESA Y FAMILIA

Fuente: Belausteguigoitia (2007)

Respecto a la interaccion entre los elementos s#taia ciertas ideas que ilustran
sobre los posibles conflictos y el desafio al querdrentan los lideres:

La autoridad del capitan no basta para que todadrtienes se cumplan pues
parte o toda la tripulacion puede amotinarse, flordicha tripulacion debe
tener claro que el puerto objetivo es un buen pymata ella.

Puede haber diferencias entre el capitan y lalagdn, que ayuden a la
consecucion objetivo del barco o en cambio serulestas.

El viaje es largo y complicado, entonces los irdaggs no deben perder eso
de vista y que cada uno depende del desempeiie dereas para llegar bien
a destino.

Puede que haya division entre la tripulacion y dake condiciones de
navegacion el capitan incline el barco de manee upa parte queda mas
expuesta al peligro. Ello conlleva a que una psetpueda sentir amenazada,
lo cual naturalmente da origen a reclamos.

El capitan busca satisfacer las demandas de ttmlosal no siempre resulta
posible, ademas de que pueden darse situacioneguernos tripulantes
pierden de vista que van en el mismo barco.

Si las olas ya cubrieron una parte del barco, enmi se hundiria sin
posibilidad de salir a flote nuevamente.

La canalizacion de recursos es lo que debe cuigdassecompara con la inclinacion
del barco. Pero éstos no solo implican dinero, samobién tiempo y energia. La
exposicion al peligro de cualquier parte del bamplica que la empresa deja de
percibir los beneficios y/o se descuide a la faaniBelausteguigoitia (2004, p.11)
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advierte que “los padres de familia que son lidelesempresa juiciosos, suelen
adoptar politicas de austeridad hacia ambas payte® basan en la idea que “el
dinero invertido en la empresa puede dar paranhdifa pero el dinero invertido en la

familia no da para la empresa”. El autor agregeegtbecto que por mas légico que
sea dicho planteo, se debe evitar que la familigseseresentida en el goce de los
beneficios, lo que puede llevar a distanciarsguastecto.

Asi como las condiciones de navegacion de un baocsiempre son las mismas y
que la realidad de una empresa familiar es much® coénpleja que conducir un
barco, el modelo muestra las contradicciones quavea en estas organizaciones y
la necesidad de lograr un equilibrio dinamico entepresa y familia
(Belausteguigoitia, 2004).

2.2.4 Modelo de los cinco circulos

Tomando como base el modelo de los tres circuloatAf®98, p.25) plantea que la

empresa familiar se enfrenta basicamente a cipos tie problemas, de manera que
cada uno de ellos queda identificado a un circeleste modelo. Dentro del circulo

de la empresa del modelo de tres circulos, el alistingue por un lado problemas

asociados al negocio, asi como otros que se vim@ula gestion. Ademas incorpora

un area central que es la sucesion.

El principal aporte es que, integrando distintaiglinas y basandose en evidencia
empirica, logra estandarizar los distintos tipos mteblemas a los que se ve
enfrentada la empresa familiar, mostrando tantoedep especificos que los
condicionan asi como las alternativas para supsta@omo resultado, el modelo
logra integrar factores de diversa naturaleza aqumelicionan el éxito y continuidad
de este tipo de organizaciones.

Respecto a los circulos de la familia y de la prdad, su esencia es la misma en los
distintos modelos vistos hasta ahora, sin embalgmas conceptos sefialados por
Amat (1998, p.29) se destacan por su claridad:

* En el circulo de la familia se plantea que lasiteTes son normales y hasta
pueden ser positivas, sin embargo los problemasyisseran por ausencia de
estructuras de gobierno y reglas que clarifiquerelacion entre empresa y
familia.
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* En el circulo de la propiedad se destaca que elvagriento de problemas
tiene como posibles fuentes: la desinformaciordispersion del capital en
muchos accionistas, asi como en la ineficacia dan@s como la junta de
accionistas y el consejo de administracion (o ¢trem).

En el circulo del negocio Amat (1998, p.27) resatimo factores esenciales “el tipo
de estrategia por la que se ha optado y las casditas de su proceso estratégico”.
Dada la amplitud de elementos que los componersid@mamos oportuno resaltar
gue respecto al proceso se debe analizar la faac#din del mismo, asi como la
eficacia en la utilizacion de los 6rganos respolesap herramientas de planificacion.
Respecto al tipo de estrategia, las variables egus$ideradas refieren al grado de
desarrollo en aspectos tales como la internaciamén, la diferenciacién, el uso de
tecnologias y la planificacion de los recursos.cbanbinacion de éstas puede dar
lugar a tipologias de estrategia como ser readiy@oactiva, de liderazgo o de
seguidor, entre otras.

La gestidn refiere a la alineaciéon de los recumsosanos, financieros, tecnoldgicos y
materiales para implantar la estrategia seleccernadsi lograr la consecucion los
objetivos. Referido a cdmo se implantan y ejecldarelementos identificados para
la estrategia, las dimensiones sefialadas por AB88( p.28) en este circulo son:
 Grado de profesionalizacion, como medida de cu&atove la empresa
apartada de los criterios de mercado, por la imcidede la familia en temas
como profesionalidad requerida de los recursos homautilizacion de
instrumentos de administracion y de técnicos ajerladamilia, entre otros.
» Grado de formalizacion del sistema de control,uleanto a la utilizacién de un
sistema de presupuestos.
e Grado de formalizacion de la politica de recursosndnos, referido al
desarrollo de politicas en cuanto a retribucionnfzion, ascensos y planes
de carrera.

El circulo de la sucesion, es tal vez el aporte sigisficativo pues logra materializar
lo que venia siendo la primera preocupacion paya$pecialistas del tema desde la
década de 1970. Tanto para el lider que se radirep sus sucesores, es uno de los
temas de mayor relevancia para la familia por péet® emocional que implica, por
lo que debe entenderse como un proceso criticogaaemtizar la continuidad de la
empresa familiar.
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Figura 4
MODELO DE LOS CINCO CIRCULOS

NEGOCIO

SUCESION PROPIEDAD

FAMILIA

Fuente: Amat (1998)

2.2.5 Modelo evolutivo tridimensional

Asi como el estado de situacion patrimonial permgtela situacion financiera de una
empresa en un momento especifico, la utilidad deleto de los tres circulos segun
Gersicket al. (1997, p.16) es que nos da una “instantanea deuiealsistema de
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empresa familiar en un momento determinado”. Abiporar la dimensién temporal
en los circulos, los mismos pasan a ser los tes é¢l modelo que debido a la
presencia de ciertas caracteristicas y rasgos @ wao, se identifican una serie
etapas en la familia, la propiedad y la empresa.

Sus autores plantean que es posible que en ldadaistén presentes caracteristicas
de mas de una etapa de un mismo eje, por lo queepdarse la existencia de
situaciones hibridas en cierto momento. Asimismevialucion no implica que haya
una sola direccién, puesto que es posible que onmaesa pase de ser propiedad de
un consorcio de primos a manos de un Unico prame{&ersicket al, 1997),
pudiendo la concentracion de la propiedad en mer®s, ser conveniente cuando
la familia crece.

Figura 5
MODELO EVOLUTIVO TRIDIMENSIONAL

Eje de la empresa
Madurez ] P

Expansion /
formalizacién

Arranque
Familia joven Ingreso en Trabajo Cesion
de negocios el negocio conjunto de la batuta
Propietario Eje de la familia

controlador

Sociedad
de hermanos

Consorcio Eje de la propiedad

de primos

Fuente: Cuneo (2009)
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Gersicket al. (1997, p.19) basandose en la obra de John WaB¥)EXponen que
“las cuestiones basicas del desarrollo de la pdapiese captan muy bien en tres
etapas: compafias de propietario controlador, dades de hermanos y [...]
consorcios de primos”. Siendo lo probable que wha gersona o sociedad conyugal
inicie una empresa, lo natural es que los hijasutedan en la propiedad, que en caso
el proyecto empresarial continle, a su vez loshd éstos la lleguen a heredar. De
esta manera se puede identificar a distinto tipcemdpresas y entender como la
estructura de propiedad repercute en la familia grhpresa (Gersickt al, 1997,
p.19).

En cuanto al eje de la familia las sub-etapas femnilia joven de negocios, ingreso al
negocio, trabajo conjunto y cesion de la batutdiférencia de los otros dos ejes, en
este la evolucion tiene un solo sentido, que dsodébgico. Dado que ver los retos
futuros es imprescindible para poder preparars@ada a que la transicion de una
etapa a otra implica algo significativo en la histade cada familia, entender que
aspectos involucran los cambios en la familia plisibun mejor manejo de la
creciente complejidad asociada al paso del tiemnas profundos como la
interaccion de la familia con la empresa, la plaadion familiar, la sucesion vy el
retiro, son desafios que se presentan en este gje.

En el eje de la empresa, de especial interés pazatro estudio, las etapas son
arranque, crecimiento/formalizacién y madurez. ®igdo la misma logica evolutiva,

son distintos los desafios que se presentan cusmdicia un emprendimiento que
cuando el negocio esta establecido, lo que conkewabios en la manera que se
realizan las funciones basicas en la empresa. tam® no tienen una duracién
estipulada sino que varian, lo cual sumado a qgeitdos de vida de un producto se
redujeron de cifras en afios a tan solo algunos snesdgender la necesidad de
introducir y regular los cambios, es un significataporte de este modelo. Asimismo
la influencia de la familia y la propiedad puediEgér a enlentecer el desarrollo del
negocio.

Respecto al eje de la empresa, puede darse questaoeiclusive las tres etapas,
pues aqui la evolucion asociada al desarrollo @eetiun Unico sentido, pudiendo
estancarse, saltear o hasta retroceder una e@mpdargea la existencia de un dilema
al cual debe enfrentarse en este eje: renovaresapdrecer.
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Vinculado a esta ultima dimension, segun sefalasi€keet al. (1997, p.111), parte
de la riqueza del modelo se halla en que:
puede aplicarse a una subunidad identificada dergresa familiar, que puede
encontrarse en determinada etapa. [...] Dividirdeganizacion en sus elementos y
examinar las etapas por las que atraviesa [...] ayagamonizar las perspectivas
antagoénicas de los miembros de la familia iderddios en cada una de las partes.

El arranque se caracteriza por la figura del ptapi@gerente que esta en el centro
de todo, esto incluye: las operaciones, la comugitioay las decisiones. Al principio
no existe una estructura, por lo que para que lpresa sobreviva todos sus
integrantes deben hacer de todo. En cuanto aldiaanento tiene que tener una
capacidad de soportar los costos propios de cuamal@s nuevo en un mercado, que
se puede asociar a un manejo de reducidos volunyenea diversidad de clientes
con distintas caracteristicas a los que satisfaderespecto Gersiclet al. (1997,
p.116) sefialan que “un financiamiento adecuadoifgigncontar con suficiente
capital para iniciar la operacion basica, compratemales, elaborar un producto e
introducirlo en el mercado”; asimismo se debe tener margen por eventos
imponderables.

Iniciado el emprendimiento muchas veces motivadouposuefio del emprendedor,
se debe procurar un analisis racional de los regedgocual es algo que puede verse
dificultado pues a la vez se debe nutrir con paaldregocio (Gersickt al.,1997).

En la fase de expansion/formalizacion se ingresacigotos hechos objetivos como
ser la expansién en areas como ventas, produatdsnero de empleados, asi como
por estructuras y procesos organizacionales méasafes, aunque no necesariamente
estén resueltos los problemas de la fase anterior.

Para que el negocio sobreviva, el punto neuralgesa por admitir que se debe
formalizar la estructura, contratar a ejecutivopegtos y comenzar a actuar mas
como propietario que como el emprendedor que sergade todo en la empresa. Es
decir, pasa por un cambio de mentalidad e ideatif@ws pasos a seguir para alinear la
estructura a la estrategia.

La profesionalizacion se plantea como el princidakafio en cuanto a que la

centralizacion necesaria en la etapa anterior dglseoncentrarse, o que implica
delegar decisiones y lograr un adecuado manejpraipal recurso del propietario-
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fundador, que es su tiempo. El asunto es que antogtpueden surgir problemas
como: demoras en entregas, que se tensen lasoredaaton proveedores y clientes,
asi como que la informacion requerida sea mas addinque la disponible
actualmente.

Fundamental en esta etapa es la planeacion estegtdg manera que es necesario
contar con informacion de calidad que permita elbona gama de opciones, para
asi aprovechar oportunidades de crecimiento endkseposibilidades de inversion.
Al margen de los cambios internos, factores exteasd como de la familia o de la

propiedad, pueden condicionar el desarrollo denpresa.

2.2.6  Modelo de gestién de riesgo estructural

Como sistemas sociales con distintas funcioneghasecuando las relaciones entre
empresa y familia no se gestionan, la consecueskigue cada sistema trasmita
desorden al otro, por lo que el efecto obtenidaatlicto, confusiéon y desorden

(Gimeno y Baulenas, 2002). Basados en su expegielos autores sostienen que el
modelo se conforma “a partir de una amplia basecge@rocedente de diversas
disciplinas cientificas” (Gimeno y Baulenas, 2002).

Gimeno y Coma-Cros (2005, p.10) definen al riesjouetural como:
la propension que tiene una empresa familiar a@anén una situacion caotica

por el hecho que la familia no haya sido capaz deada la empresa de una
estructura capaz de absorber y canalizar los dissnacontecimientos que se
pueden ir produciendo. El riesgo aumenta, por tamcteando la estructura esta
insuficientemente desarrollada para la complejidxistente.

Figura 6
ESQUEMA DEL MODELO DE RIESGO ESTRUCTURAL

Complejidadde | , | Complejidad de ) Desarrollo de - RIESGO
la Familia la Empresa la Estructura ESTRUCTURAL

Fuente: Sitio web de ESADE / FBK (2012)
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De acuerdo a la complejidad de la familia y dengeesa, resultante del nimero de
elementos que conforman los respectivos sistensassomo de la brecha entre el

desarrollo de la estructura para manejar la refa@atre los mismos, es que

graficamente se plantea el riesgo estructural. d@ehl paso del tiempo en la familia

y en la empresa, segun Gimeno y Baulenas (200Regt@ “conlleva a una tendencia

natural al aumento del riesgo estructural”. Se tpkada necesidad de gestionar de
manera dinamica las relaciones entre familia y esgrde forma que se integren los
cambios que se produzcan para aprovechar los oscyr<apacidades de ambos
sistemas sociales (Gimeno y Baulenas, 2002).

El concepto de estructura implica la identificactenelementos y la organizacion de
los mismos. Gimeno y Baulenas (2002, p.7) citamadgfield (1990) quién plantea
gue “la estructura modela y limita la complejidadegla familia transmite a la
empresa, de manera que ésta puede tener los rileetggen e innovacion adecuados
a su entorno”.

Asi como los cimientos de una construccion no eatda vista, en las empresas
familiares hay elementos que deben explicitarsa pader manejarlos de la manera
mas conveniente para los intereses de la familia.

Las dimensiones de la estructura de la empresdidaraon, institucionalizacion,
diferenciacion empresa-familia, comunicacion, pcast de gestion y sucesion, las
cuales involucran un total de catorce subdimensigne definen el modelo.

En base al conocimiento que tienen las familiasiaeismas asi como de la empresa,
se pueden prever los potenciales conflictos (ESAFEK, 2006). La riqueza de este
modelo es que evaluando las subdimensiones dé&letesa es posible determinar si
la vigente es la mas conveniente, o de no sedi@ia informacion es insumo para
determinar qué tipo de estructura es la que mejadapta a cada caso concreto.

La institucionalizacién involucra las sub-dimengen
* Presencia de Instituciones: refiere a la existedeiarganos existentes para
regular las relaciones a nivel familiar, de gobiede la empresa, de direccion
profesional y la existencia de reglas formales.
* Funcionalidad del Consejo de Familia: importa agjujrado en que logre el
cometido de su funcion, que entre otras cosas éaplar mandato al Consejo
de Administracion.
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Funcionalidad del Consejo de Administracion: inwodula negociacion con el
Consejo de Familia y el cumplimiento de su mand&imeno y Baulenas
(2002, p.4) seialan que “el objetivo es mantenecoekrol de recursos y
capacidades clave sin que el primer ejecutivo dsda necesariamente
miembro de la familia”.

Funcionalidad del Comité de Direccion: se destdcaleinformativo y de
integracion en la toma de decisiones que cumpéedsgano.

La dimension Familia-Empresa viene determinada por:

Diferenciacion laboral: esta dimension identifieackpacidad de diferenciar
ambos sistemas y actuar segun las reglas y csteriapios a cada uno de
ellos.

Reconocimiento de la Propiedad: indica el gradangielucramiento de los

accionistas que para hacer ejercicio de sus desedeben contar con
informacion.

Legitimacion de la exigencia: méas alla del niveladgoexigencia individual,

deben establecerse sistemas de exigencia intean@®yitar conflictos ante la
diversidad de niveles entre familiares.

La dimension Comunicacion esta configurada por:

Profesionalidad de las practicas: existen herratagen practicas de gestion
ampliamente probadas, por lo que el desarrollostie dimension conlleva a
procesos de toma de decisiones que combinen iBumdn analisis, en lo
posible un soporte cuantitativo.

Estructuraciéon de la informacién: refiere a la @dad de datos que se recogen
y al orden y sentido establecidos para posibilgéar aprovechamiento.
Involucra indicadores de gestion, ratios, estudéicos, definiciones de
procesos, protocolos de trabajo, entre otros.

La dimensién Practicas de Gestion involucra lasdomensiones:

Manejo de las Diferencias: el desarrollo en estaedsion implica el manejo
de habilidades comunicativas de manera que, edeeegar los espacios de
diferencia, permitan una unidad de accion.

Explicitacion de reglas: como todo sistema socal empresa familiar
involucra muchas reglas, en su mayoria implicBasbusca que la familia sea
capaz de explicitar las reglas de relacion connt@resa y de modificarlas
para no entorpecer la funcionalidad.
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La Sucesion involucra:

» Capacidad emprendedora: se relaciona con la apeaula blusqueda de
oportunidades, una vision orientada hacia el fuyunoa cultura expansiva.

* No dependencia del Primer Ejecutivo: el empredamalador y visionario es
un recurso para la empresa pero limitado a su it por ello se requiere
la transferencia de sus capacidades a la orgadizaci

* Preparacion de la Sucesién: aunque lleguen a ¢vesdsias generaciones, la
sucesion implica una serie de cambios en la jefar@unto en la propiedad,
puestos de gestion, como el conocimiento y el difign. Se requiere
planificar estos asuntos y para eso hay herransielgaliversa indole.

Figura N° 7
MODELO DE GESTION DE RIESGO ESTRUCTURAL

RIESGO
ESTRUCTURAL

Complejidad de
la Empresa

Desarrollo de -
la Estructura
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e\ la exigencia la Sucesidn
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Fuente: Sitio web de ESADE / FBK (2012)
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2.3 VENTAJAS Y DESVENTAJAS

Es aqui donde la presencia y el estado de madaerkzfdmilia empresaria provocan
lo que puede llegar a constituir una ventaja coitiyeto a comprometer seriamente
la supervivencia de la organizacion. Sanchez (2p1®2) citando a Tagiuri y Davis

(1996), expone que: “los atributos ambivalentes kmn caracteristicas Unicas e
inherentes a estas empresas y son el origen dajagnt desventajas.” Tagiuri y

Davis (1996, p.2) sefialan que éstos “procedentdirente de la superposicion de
pertenecer a la familia, a la propiedad y a laigeste la empresa”, siendo dicha
superposicion “responsable de la mayoria de lasctaisticas que distinguen a las
empresas familiares”.

Los atributos ambivalentes no pueden ser eliminades modo que deben ser
gestionados por la direccién para que puedan maaise los efectos positivos y
minimizar los negativos. Tagiuri y Davis (1996) mnceptualizan como:

¢ Roles simultaneos, que pueden ser fuente de lealtadperacion, posibilitan
la rapidez en la toma de decisiones; por otra ppueden implicar la
confusion de normas y una de las consecuenciasstdees que algunos
miembros puedan tentarse a actuar como portavecksainpresa, generando
ordenes contradictorias, deslegitimando a otros {adalta generalizada de
responsabilidades.

¢ Identidad compartida, implica la aplicacion de un#&n y reglas familiares al
comportamiento en aras de la mision y preocupap@mla imagen de la
empresa. Por otra parte puede implicar una sup@nvgie llegue a socavar la
iniciativa de algunos miembros. A la presion deuactde un modo
determinado, puede afadirse otra de ajustarsenaaeanas estrictas que las
de los ejecutivos tipicos, siendo esto una causasdmtimiento.

e Historia comun, de haber compartido muchas expaden hay un
conocimiento mutuo sobre virtudes y defectos, quedp ser utilizado con
fines constructivos o destructivos. Una base sdligede ser fuente de lealtad
y apoyo ante situaciones adversas, mientras queddgepciones van
menguando la confianza, por lo que ciertas sitm@siopueden buscar
evitarse. Los modos de interrelacionarse puedeordaer una relacion
positiva y constructiva, o constituir una desventdg la que dificiimente
pueda salirse.

¢ Implicacion emocional y ambivalencia, en el sentide los miembros, como
resultado de su historia albergan sentimientos \atfevites entre ellos, es
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decir positivos y negativos. La carga emocional deuebstaculizar la
comunicacion entre familiares por interpretarseuercontexto inadecuado y
generar que se repita la misma respuesta de ursidwcanterior. Las
expresiones de amor que generan una mayor motiydeitad y confianza,
junto con la prohibicion de situaciones conflicBvpublicas, favorecen las
relaciones laborales.

En contraposicion sentimientos de odio, resentitojeculpabilidad pueden
complicar las relaciones laborales en sentido geedin el didlogo, reducir la
confianza y que haya ordenes contradictorias emjaresa.

Lenguaje privado, de las experiencias compartidasges palabras,
expresiones, gestos que posibilitan un mayor iatebto de informacion
entre familiares, lo que favorece la eficacia dedanunicacion y posibilita
una mayor rapidez en la toma de decisiones. Asimsenpuede deformar la
comunicacion por el desencadenamiento de reaccgamesbles y dolorosas,
provocando una desinformacion en personas extarlzafamilia.
Conocimiento mutuo e intimidad, dado un vasto con@mnto de los otros
miembros de la familia esto puede mejorar la conagidn, ayuda a madurar
las decisiones empresariales y orientar sobre @mdarse mutuamente. La
contracara es que puede haber un sentimiento @dedalintimidad, lo que
puede asociarse a una mayor vulnerabilidad a atdqueliares.

Significado de la empresa familiar, para cada genén éste va a tener
distintas implicaciones. La empresa se llega aiderar parte de la familia,
por lo cual en la medida que en el sistema fam#liasta adecuada seguridad
y sustento abundante, la empresa no se considenaalrSin embargo puede
ocurrir que en ausencia de dichos elementos laesagpuede resultar como
un miembro que arrebata posiciones y recursos \eelomderos familiares. El
significado para la familia puede dar un sentidenilg6n que pocas empresas
no familiares logran.
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2.3.1 Ventajas

Entre las ventajas Cuneo (2009) identifica:

Armonia: la familia presenta una combinacion deonesl deseables en un
equipo de trabajo como ser buena comunicacion, cimmento mutuo,
intereses comunes, confianza mutua, autoridad oettm y aceptada. Las
redes de comunicacion en el ambito familiar puddeidir positivamente en
la empresa.

Dedicacion y compromiso: rara vez se halla un nootan fuerte y valido
como lo que representa salvaguardar los interesela damilia. Desde el
inicio de una empresa familiar, implica grandesiBaios para los integrantes
de la familia y al existir una responsabilidad fi@nicomun, existe una mayor
disposicion a dedicar tiempo y energias que pasiahée a otro trabajo.
Perspectiva de inversion a largo plazo: si se densique los verdaderos
duefios del capital son las futuras generacionsspdasonas que estan al
frente de la empresa tienen una responsabilidadlmapital de la familia. La
ventaja surge por la proyeccion a largo plazo, @gsta se ve limitada por su
escaso orden y sistematicidad en el pensamiento.

Mayor preocupacion por la calidad: se sefiala que és el enfoque
estratégico preferido de las empresas, lo cuasseiaa la preocupacion por
la imagen de la familia en la comunidad.

Culturas internas fuertes: existe una tendencigergergr en las empresas
familiares culturas fuertes que se basan en norétigas de lealtad y
cooperacion en las que se desarrolla un importsrtemiento de identidad y
de orgullo. Importa que la cultura tenga su fodalpero no que sea obstaculo
al cambio ni a la proactividad.

Concentracion de la propiedad: se asocia a unamuaydad de objetivos, a
la vez que a una concentracion en la toma de deesiy a la
responsabilidad. Se sefiala que se pueden tomaiaes de manera mas
rapida que en empresas no familiares.

El empresario familiar: su credibilidad al compraenesus propios recursos es
fuente del liderazgo, lo cual junto con una cultiwarte, son elementos
necesarios para apoyar la estrategia. Por otra padonocimiento de todos
los aspectos de la empresa asi como el trato @izafo con clientes y
proveedores, deriva en una importante ventaja.

Responsabilidad social: la familia al comprometese la comunidad en que
opera, tiende a suavizar la motivacion pura de mizgir las ganancias,
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aspecto en que las empresas familiares se difarede lo que hace el resto
de las empresas.

Confiabilidad: la trayectoria, el compromiso y latara estable implican un
reconocimiento en el mercado. Estos son elememip®riantes que son
considerados decisivos a la hora de contratar.

2.3.2 Desventajas

Entre ellas se identifican:

Superposicién de la propiedad, la gerencia y lali@nimplica la existencia
de diferentes intereses y que los problemas dedenastas areas pueden
repercutir en las otras dos. Alineado al planteordegiuri y Davis, Cuneo
(2009, p.25) seiala que “los principales confliddesas empresas familiares
se dan en las intersecciones de estos tres citcubbsbjetividad en resolver
como empresa asuntos que involucran a la fam#iagdnfusion entre la
propiedad y la capacidad de dirigir, asi como Epahibilidad de efectivo,
son algunos de los aspectos a cuidar.

Problemas familiares: la existencia de vinculos @amales entre quienes
participan en las distintas esferas requiere urecuatla gestion de las
relaciones humanas. De no ser asi tensiones restupalr la superposicion de
distintas etapas en el ciclo de vida de las pessgneeden agravarse. Clneo
(2009, p.26) cita a Levinson quién concluye qus tacordias entre padre e
hijo u otras rivalidades entre parientes puederligar la organizacién a
menos que se confronten”. Entonces para que laincald no sea
amenazada, la mencionada gestion pasa por undvafemmunicacion,
prevencién, negociacion e implementaciéon de estrast de gobierno
adecuadas. Las habilidades de comunicacion y &cide de mecanismos
para manejar y prevenir conflictos, son el insummodamental. En su justa
medida la comunicacion posibilita la confianza ynémta el desarrollo
personal; la contracara es rivalidad y celos.

Confusiones familia — empresa: Cuneo (2009, p.@tifica dos fuentes de
confusiones por la existencia de distintos lazéisjgs. Por un lado estan los
lazos familiares inherentes a cualquier familiapgambién existen los lazos
contractuales propios de las empresas. Entoncete plagse la coexistencia
de mudltiples roles en una sola persona, que suporgesafio en cuanto a la
perspicacia necesaria para la utilizacion de asesdecuados para el manejo
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de distintas situaciones las que involucran a l&smias personas. La otra
fuente de confusion implica identificar dos tipas fthjos presentes en toda
empresa: el flujo trabajo-salario y el flujo bewpgftinversion. Es un hecho
gue al menos en un principio, muchas empresas remcian pagando
retribuciones inferiores a las del mercado; selaaijige esta es una disfuncion
econdémica que termina debilitAndola. Por otra padeseguir criterios de
mercado en cuanto a la retribucién del capitatguanla confusion de esto con
el flujo trabajo-salario, muestra un resultado ablg que no representa la
realidad. Esto se observa cuando los rendimierdosalo pero a causa de
bajos salarios.

Problemas de estrategia: existe una tendenciatenganaplicando decisiones
y précticas del pasado, cuya fuente es la tradicgdn considerar las
necesidades futuras. En un entorno de cambios ebractual, se plantea la
necesidad de contar con una fuerza revitalizagras es indispensable para
visualizar los cambios en el entorno y poder adagta ellos. Por otra parte el
futuro en este tipo de empresas, implica alineaesidades de la familia junto
con las de la empresa. Al respecto Cuneo (2009) ps8hala que “la
introduccion de la dinamica de la familia en laasigia de la empresa tiene
como resultado pernicioso aumentar la resisteric@mabio en la familia”.
Por la permanencia de los lideres en plazos méssod respecto a empresas
no familiares, es que el cambio en la estrategiiado al cambio en el
liderazgo se ve dificultado. El objetivo pasa papitalizar lo aprendido del
pasado y hacer cambios graduales, procurando eVicambio radical.
Problemas de estructura: al aumentar en tamarenidid, en la medida que
ésta se incorpore a la empresa, puede implicarelalencia de las reglas de
parentesco ante las necesidades de la empresagerSilab organizacion
informal es una ventaja frente a las no familiar@dsbe evitarse que la
estructura pierda relacion con la estrategia. $dahde estructuras tipo sol,
cuando el fundador estd en el centro de todo, asiocde estructuras
duplicadas, cuando existe desconfianza de unos bnbsma otros de la
familia.

Problemas de recursos humanos: dos situacionesnpgesen empresas con
problemas en ésta area, son la inexistencia deatacplo familiar y de un
plan de carrera. Asimismo si bien debe acotarséraslado de valores
familiares a la empresa, cuando esto no ocurreyopeo que algunas
posiciones se entienden mas basadas en un deraehenglas capacidades
(Cuneo, 2009). Esto se asocia al nepotismo, qued& (2009, p.33) lo define
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como “el abuso de una persona que por su posicgdsigue ventajas y
emplea a miembros de su familia y amigos”, cuyasseouencias tienen
importantes efectos para la empresa. Por otra,ppote la necesidad de
igualar en el ambito familia y de diferenciar en &hbito empresa, se
presentan diversos desafios para quienes ejercélirelecion, por lo que
deben buscar un equilibrio entre ambas respectoeraas como la
incorporacion de familiares, la retribuciéon y eatidn. Considerando que los
familiares deben ser analizados desde una perspel#i gerencia y otra de
propiedad, Cuneo (2009, p.36) expone:
los empleados familiares tienen que ser remunerad@somovidos de
acuerdo a sus contribuciones a la empresa, su meiedito se debera
evaluar objetivamente de acuerdo a su contribu@dita misma, todo
desde el punto de vista de la gerencia y no dedpipdad.
Respecto a los empleados no familiares, debe amasgd que si bien es mas
complejo el rol que se plantea para los directivm$amiliares, a veces es mas
favorable que la empresa sea conducida por algxtrno a la familia. Si
bien hay elementos de las empresas familiares gunevalorados por los
empleados no familiares, debe procurarse que |@snos cuenten con
adecuadas oportunidades de desarrollo. Al res@&ateo (2009, p.37) sefiala
gue “las empresas familiares exitosas son las ogart compartir con los
empleados no familiares pero capaces, parte delol@a,gparte de los
beneficios, creando un buen sistema de participdcio
Problemas de sucesion: el relevo de generacioassgrado a esto el cambio
de liderazgo, generalmente implica dificultadess gor la carga emotiva y
sicoldgica a veces es el tema mas complejo y esoeito (Cuneo, 2009). Por
la interrelacion con los elementos planteados eMaillielo de los cinco
circulos, Cuneo (2009, p.38) sefala que “cualquéficiencia en alguno de
estos ambitos repercute negativamente en el pratesucesion”. En este
contexto pueden surgir o agravarse los confliolo® de no considerar las
necesidades de la empresa, en las decisiones danteel familiar como
individual, puede acarrear consecuencias muy grakesiodo de sintesis
sobre este aspecto Cuneo (2009, p.39) expone guesponsabilidad de cada
generacion resolver sus propios conflictos de naaderfacultar y legitimar a
la siguiente generacion.”
Problemas de propiedad: estos afectan el gobieenta eempresa y por la
participacion de la familia en el capital, las amsgencias de ello se suman a
los problemas tipicos de dirigir una empresa. Lspelision del capital, asi
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como la falta de armonia y comunicacion, son algu® estos problemas.
Por otra parte, respecto a la gestion del patrimdaimiliar los riesgos

implican: confusion entre patrimonio familiar y emaparial, de las finanzas
de la familia y la empresa, una inadecuada finaniay limitada conciencia

de la necesidad de realizar una adecuada plandicgatrimonial (Cuneo,

2009).

* Problemas de gestion: Cuneo (2009) sostiene gui#fitalltad a la que se
enfrentan las empresas familiares, especialmestaléamenor tamano, es
lograr cierto tipo de profesionalizacion y su otamon hacia el cambio
permanente. Esta menor dimension implica generdaémem caracter
personalista combinado con sistemas de informagi@ontrol deficientes,
mientras que las de mayor tamafio se enfrentan siot@s hacia la
construccion de una organizacion basada en sisteimadireccion y con
personas de perfil profesional. Considerando gueradeso de transicion de
una estructura personalista a una profesional ucvalde tres a cinco afnos,
los problemas que se presentan son: la implantatgdnuevos sistemas, la
adaptacion de cuadros intermedios y la seleccidprafesionales adecuados
(Cuneo, 2009).

Gallo (2008, p.82) plantea que “lo habitual es gae tipo de fortalezas y ventajas
s6lo se presenten en algunos contextos y duramtedpe limitados de tiempo”.
Entonces para poder capitalizar los rasgos favesaBersiclet al (1997, p.258-259)
sefialan que “una de las principales razones dermds proactivo de un plan
consiste en mejorar la capacidad de la empresa malizar el movimiento
estratégico cuando ocurre un cambio inesperadad. iicss conduce a plantear que la
forma de alinear los intereses de la familia cande la empresa y viceversa, en gran
parte pasa por la efectiva utilizacion de instrutmeny o6rganos que aplican a
empresas familiares, que segun la informacion estalpor el Centro de Empresas
Familiares, mayoritariamente no son utilizados erestro pais (Gioscia, Afio
desconocido).

2.3.3 (/Como se traducen las caracteristicas dempsesas familiares en ventajas
competitivas?

Si bien los modelos y tipologias de empresa famiktacionan variables asi como
aspectos peculiares de este tipo de empresasarstealque hay un analisis que no
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esta siendo abordado. Esto implica que los eleragrdma evaluar si se logran o no
ventajas competitivas, como ser variables de reedim no estan incorporados en
los andlisis tedricos (Gallo, 2008; Sanchez, 2010).

Sanchez (2010, p.8) cita a Habbershon y Williang99), cuyo planteo es que “el
enfoque de recursos es el que mejor puede explecaionde surgen las ventajas en
las empresas gestionadas y controladas por faimitiggndo a Poza (2008), Sanchez
expone que dicho enfoque consiste en analizarelosrsos que hacen Unica a cada
familia en relacion a su aportacion a la empresa.

La estrategia es un medio para articular los resucen los que cuenta la empresa a
la realidad del mercado, por ello identificar l@cursos propios de cada familia
empresaria es insumo para la planificacion entggiede empresas, que involucra la
planificacion familiar. En la medida que sea sablenun mayor rendimiento
respecto a otras empresas, es que se materialieat@a competitiva. La evidencia
de ello es sefalada por Carlock, Florent-Treacyey #te Vries (2008, p.2): “un
conocido estudio del rendimiento de las empresaslifses frente al de las no
familiares de las empresas del S&P 500 revel6 gaeempresas controladas por
familias superan en rendimiento a otras similacetamiliares”.

A modo de sintesis: la concrecion de las ventajaspetitivas, depende de la forma

en que los factores positivos se traduzcan en ceficgracticas empresariales y
familiares (Carlock, Florent-Treacy y Ket de Vri@908).
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2.4 PROFESIONALIZACION

2.4.1 Concepto de profesionalizacion

Diversos autores han procurado establecer unaidéfinde profesionalizacion.

Entre ellos encontramos a Rueda (2011) que citan@raldo (2001), la plantea
como “el proceso mediante el cual una organizalcigra implementar metodologias
de trabajo en forma sistematica, que le permitanuaarar estrategias coherentes
para el logro de los objetivos empresariales”.

Tadeo (2005, p.88) amplia el concepto anterioag & consideracion la familia desde

una perspectiva sistémica:
la profesionalizaciori...] se caracteriza por la aplicacion légica de la diogn
profesional al campo de la empresa familiar, simete en cuenta las
caracteristicas particulares y peculiares de lagpeesas por su condicién de ser
familiar. En este sentido, la profesionalizacionesgendida como una forma de
aplicar una serie de procedimientos generales,ldstados para las empresas no
familiares, necesarios para delimitar los sistenfamilia y empresa y aportar
racionalidad economica al conjunto de sistemas.

Para Cuneo (2012, p.1), el concepto de profeskaw@én es independiente de la
condicion de familiar o no de sus miembros, pdaldo “profesionalizar la empresa
debe asociarse a nueva manera de dirigir y admanit empresa”. Al respecto
agrega que “profesionalizar la empresa familiar,aetiar sobre el modelo de
gestion” (Cuneo, 2012, p.4). De ahi la importamghcambio en el mismo. A su vez
reconoce en las empresas familiares particulargjagiee pueden dificultar dicho
cambio. “El profesionalismo nada tiene que ver parfesiones, sino con actitudes,
habilidades o comportamientos personales” (Cungh?,2p.1).

La misma linea de razonamiento sigue Leach (201@pp al establecer:
Cuando la compaiiia continta creciendo los métodssnitivos de gestion deben
ceder paso a un manejo profesionalizado de la esapren criterio inspirado en
la planificacidon y el control del crecimiento, ates de la aplicacion de métodos
estratégicos de gestion.
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Por otra parte se plantea la necesidad de una forewa de ver y hacer las cosas. En

tal sentido:
el concepto de profesionalizacion implica camb&amientalidad de los miembros
de la familia empresaria integrados en la actividdd la empresa hacia un
enfoque mas “empresarial’ que “familiar”, reconvertel negocio inicial con el
que el fundador empezd, y procurar que la emprega dirigida por los mejores
profesionales, con independencia de que sean faeslio no (Catedra de
empresas familiares - Universidad del Pais Vasém desconocido).

Leach (2010, p.55), sefalando la importancia dehagament estratégico como

principal elemento para profesionalizar una empiasséliar, expone:
La clave de la profesionalizacion es el managerestratégico que comprende la
planificacion, la organizacion, dotacion de persbhndireccion y control. Este
proceso va mas alla de las teorias basicas de desgiara reconocer la
importancia decisiva del personal talentoso con kosp conocimientos y
debidamente motivado dentro de una organizacionpjaeifica cuidadosamente
sus metas, e introduce sistemas para controlaeertlimiento de acuerdo con el
plan estratégico.

Cuneo (2012) destaca ciertos puntos que debenpestantes en el modelo
de gestion, a saber:

Cuadro N° 1
ASPECTOS DE LA GESTION EN EMPRESAS FAMILIARES

Formal y no intuitiva.

Estrategias activas.

Disefio organizacional adecuado
a la empresa y no a la familia.
Estructuras de gobierno para la
familia y la empresa.

Planificacion

Estructuras y procedimientos

Direccion y politicas de recursos
humanos

Basada en principios ajenos a las
relaciones de parentesco.

Control Formales e indicadores de
actuacion.
Cambio Actitud positiva y proactiva

Fuente: Cuneo (2012)
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Nuestra opinion, es que la profesionalizacion deemapresa familiar implica
necesariamente un cambio de mentalidad en la taragi como en la alta direccion
de la empresa, quienes deben trasmitir la idea t@dos los niveles de la firma. Esto
se debe a que la forma de hacer las cosas queldugtganizacion en tiempos
anteriores, tal vez fue la mas apropiada o la Upasable, pero hoy en dia dado el
crecimiento en la cantidad y complejidad de lasragenes ya no lo es, por lo que
progresivamente el modelo de gestion debe setigdsti

Los cambios estdn asociados a la estructura danfesa que debe ser mas
descentralizada y formalizada, con un grupo de o®nthedios idoneos y

comprometidos con el éxito de la organizacion. Fotis personas deben saber
cuales son sus tareas, sus responsabilidades yn debeprovistos de los medios
necesarios para llevarlas a cabo.

La empresa debe ser dirigida por los mejores, faitiares 0 no. En este sentido,
el Prof. Alberto Gimeno en el Seminario “Relevo g@tional, compromiso de dos
generaciones”, realizado en Montevideo el 29/0&2&bstuvo que “hay mucho
talento directivo fuera de la familia y a priori podemos renunciar a él”.

La planificacion estratégica y las politicas dedganizacion deben ser formalizadas
y comunicadas al resto de la organizacion, quietelsen internalizar dichos
conceptos. Ademas, la estrategia debe ser prodmis@ando nuevas oportunidades y
no solamente reaccionar ajustandose a los camei@ntbrno.

Tiene que existir una Unica politica de recursaadnos clara y explicita, aplicada a
todas las personas que trabajen en la empresa.

Los métodos de control basados principalmente saparvision directa, deben dejar
paso a controles por medio de indicadores de reandin) por lo que es necesario se
elaboren presupuestos para los proximos cinco afjies, deben ser revisados
anualmente analizando en detalle y explicando lasasiones surgidas del
presupuesto con la realidad.

2.4.2 Grados de profesionalizacion

Es muy dificil determinar con exactitud cuando @napresa alcanza un estado de
profesionalizacion. Para ello una aproximacion suwlg estudiar cada una de sus
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unidades funcionales tanto al interior de la miscoao en sus relaciones con otras y
concluir que la situacion es 6ptima.

Si bien existen ciertas reglas comunes en el cadgoa administracion, la
interpretacion de las mismas depende de quiénceeali diagndstico, con lo cual
pueden existir opiniones contrapuestas ante lauptagde si una empresa es
profesional o no. Ademas si una empresa logra zdcarun estado de
profesionalizacién, tanto por factores internos xtemos, el mismo puede ser
perdido.

Por los motivos expuestos consideramos conveniente, referirnos a la
profesionalizacién como un estado (se es profes@mna) sino como una escala en la
cual encontramos en un extremo a la “organizacidrateur” y en el otro la
“organizacion profesional”; entre estos puntosados grados de profesionalizacion.

Algo similar sostuvo el Prof. Alberto Gimeno en wrdrevista que le realizamos el
29/08/2012 en ocasion de su visita a Montevideo, l®ncual comenta “la
profesionalizacion seria el extremo contrario déntaicion, alguien profesional es
alguien que trabaja fundamentalmente con toma désidees analiticas. ¢Qué
significa esto? Significa trabajar con presupuegtabajar con analisis de control de
gestion, trabajar con conocimiento codificado, dide una forma muy rapida.... no
tiene nada que ver con quién gestione la compafia”.

2.4.3 Profesionalizacidn como proceso

El transito hacia la profesionalizacion de una asarfamiliar puede darse de una
manera mas sencilla o mas compleja, dependiende ettos factores, de las
actitudes y aptitudes de las personas que integraio la organizacibn como la
familia, asi como del grado de profesionalizacidricial. El mismo viene
determinado por la formalizacion, descentralizadérias decisiones de la gerencia,
incorporacion de gerentes profesionales, formaaidinersitaria y en gestion de la
gerencia, de los familiares y del equipo directid®finicion explicita de las
responsabilidades, utilizacion de consultores potepde la alta direccion, claridad en
las funciones, responsabilidad e interdependereciagifamiliares que trabajan en la
empresa y en la reducida interferencia de la fareiti la gestion (Amat, 1998).
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Las soluciones no son ni faciles ni rapidas, e icapl un proceso gradual que
necesita del compromiso de todos los integrantels @epresa, sobre todo, de los
altos mandos de la empresa y principales referelgda familia (Bork, Jaffe, Lane,
Dashew, Heisler, 1997; Leach, 2010).

Si bien, en la profesionalizacion deben primardoterios empresariales sobre los
familiares (Amat, 1998; Leach, 2010), esto no es gample, ya que se pueden
resentir las relaciones familiares, con lo cuahesesario llevarla a cabo como un
proceso gradual, con los objetivos a largo plaeo biefinidos.

Es de vital importancia que una persona puedaalidgmproceso de forma negociada,
a fin de evitar o minimizar conflictos familiares.

Los familiares deberian entender que lo se buskarasjor para una empresa que les
pertenece y muchas veces no se sentiran comoddsssncesivos cambios que se
van introduciendo, pero en la empresa se deberzanidos criterios empresariales y

en la familia los familiares, que generalmente gamtrapuestos.

2.4.4 Obstaculos a la profesionalizacién

El empresario que quiera profesionalizar su empatebara enfrentar un gran niamero
de situaciones que atentan contra su objetivo.mElgise presentaran en forma clara y
explicita, pero otras, muchos mas sutiles no sorf&eiles de identificar desde un
punto de vista racional.

Tal como sostuvo el Prof. Alberto Gimeno (en ocasi@l seminario realizado en
Montevideo, 29 de Agosto de 2012): “en un momengmlod del tiempo los
empresarios enloquecian, empezaban a hacer cesaspirensibles, rarisimas, cosas
ilégicas, que muchas veces llegaban a debilitawotapafia e incluso a destruir la
familia. Lo que no estdbamos entendiendo es quégddtabia una familia; no
estabamos entendiendo los comportamientos que dewsdédogica empresarial no
tiene sentido, pero si tiene sentido, si incorpasacual es la Iégica de la familia y
como la familia esta afectando este comportamiento”

La enunciacién que se realiza, no intenta ser ista@ taxativa de los factores que
pueden llegar a obstaculizar la profesionalizadéria empresa, sino que lo que se
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busca, es identificar ciertas luces de precaucigm dgberian ser evaluadas por el
empresario que quiera llevar el proceso a buertquer

Entre los obstaculos mas comunes encontramos égepldos por Leach (2010),
Gallo (2008) y Rueda (2011), que implican:

Adaptar el modelo de management a los requeringeiouna empresa mas
grande y compleja.

Los directivos de las firmas familiares sostienem dps cosas siempre se
hicieron asi, con lo cual, por qué razén van a ¢amima formula que les ha
dado éxito hasta el dia de hoy. Como se menciotlianmente el cambio en

el modelo de gestidon no es una critica de lo guezsehasta ahora, sino que
es un cambio para adaptar la empresa a su nuditadea

Las posiciones de autoridad estan reservadas penabnos de la familia.

Este es uno de los problemas mas comunes de lagsaapfamiliares, la
organizacion debe estar dirigida por los mejoradgpendientemente que
sean miembros de la familia o no. Puede darse queaga familiares que
tengan el perfil para ejercer el liderazgo.

Falta de delegacion de responsabilidades.

Ante el hecho que no se delegan responsabilidatdesa&s personas, se debe
tener en consideracion que es de vital importangiajusto grado de

delegacion, ya que quien delegue podra tener tiepg@a tareas mas
importantes y asi realizar un uso efectivo deemuio.

Desconocimiento en los cambios del mercado y ereat

No realizar un andlisis formal del entorno puddear a que la empresa no
explote las potenciales oportunidades y no tomaudms contra nuevas
amenazas. En la actualidad el entorno es muy dooantos consumidores
estan cada vez mas informados y no tomar estoaemta;ypodria en el mejor
de los casos limitar su crecimiento y en el peentar contra su continuidad.
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Ausencia de planes estratégicos.

Los planes estratégicos deben ser claros, compi@ndi compartidos por
todos los integrantes de la organizacion. En muarapresas familiares
dichos planes directamente no existen, mientrasequatras sélo estan en la
mente del director. Los planes estratégicos debyir £le un proceso formal.

Poco presupuesto para invertir en capacitacion.

La capacitacion del personal es un factor clave pader realizar todas las
tareas en forma oOptima. Este punto no refiere aatorsos formales fuera de
la empresa sino también a tiempo invertido en ajizaje sobre los procesos
internos. Al respecto Rueda (2011) expone queeslupuesto en capacitacion
no es una prioridad para el caso de empresas &aesilpequefias y medianas.

Miedo al cambio tecnoldgico.
Existe cierta renuencia a incorporar nueva tecnajan general las empresas
familiares estdn en peores condiciones que laamdidres, en relacion a la

tecnologia utilizada.

Confusion entre decisiones y 6rganos de gobiemo,decisiones y 0rganos
de direccion.

Para la adecuada direccion estratégica, a medida lgufamilia y la
organizacion se desarrollan, es necesaria la foratébn y separacion de dos
tipos de decisiones: las de gobierno y las de difacasi como la separacion
de 6rganos y procedimientos por los que unas g stra tomadas.

No seguir las reglas propias de una empresa desiosgo

Muchas veces por tratarse de una empresa propse s@uen practicas que
en el mundo empresarial se consideran adecuadas.
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2.5 INSTRUMENTOS, HERRAMIENTAS Y ORGANOS

2.5.1 INSTRUMENTOS ESPECIFICOS DE EMPRESAS FAMILIER

Para facilitar el desempefio de las funciones eerigzesas familiares, es necesario
contar con estructuras que guien el cumplimientdademismas asi como planes,
cuyos responsables son las personas que se emacuentfos sectores sobrepuestos
del modelo de tres circulos, es decir quienes smeamente se hallan en dos o tres
subsistemas (Gersicét al., 1997). Mas alla de esta responsabilidad, es urfac
critico poder establecer el plan familiar. En ekmmd deben contemplarse a todos los
familiares - y sus conyuges — y para ello se requigle tengan la posibilidad de
participar en un ambito como el foro familiar. Rortanto asi como en cualquier
empresa debe velarse por los intereses de losepadps, a esto se suma que los
intereses propios de la familia deben estar coritetop en la empresa familiar.

Bork et al. (1997, p.209) plantean la necesidad de “establécgtes claros entre
familia y empresa; [...] crear estructuras para nanes contrapuestos intereses de
los miembros de la familia; y [...] establecer y aseter las relaciones.” Los 6rganos
involucrados en esto como ya fue sefialado son @ Familiar y el Consejo de
Familia, que resultado de su actuar surge la ptacibn estratégica familiar y el
protocolo familiar.

Producto del intercambio y comunicacion en los dogadel ambito familiar, se
identifican valores y principios que caracterizatadamilia, a la vez que surgen
acuerdos que pueden tomar formas de politicas,asymeglas que representan los
intereses y las posibilidades de la familia regpacta empresa, asi como regulan el
relacionamiento con la misma. Por ello como vértieela pirdAmide se habla del
instrumento conocido como protocolo o constitucfamiliar, que resulta ser la
norma superior que articula las relaciones fanafigpresa.

Por otra parte Cuneo (2009, p.41) aborda una adli@ dichos limites y estructuras
pues “para que la empresa familiar tenga éxitojngwescindible establecer un
equilibrio entre las necesidades de la empresalg tienilia y esto se logra con una
adecuada planificacion que reconcilie las difer@n&i
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Respecto a un orden de prelacion sobre los momentgsie deben realizarse el plan
estratégico familiar y el protocolo, si bien amipogden iniciarse en forma paralela,
el protocolo necesariamente incorpora aspectos géahificacion. A diferencia del
tiempo que puede insumir la realizacion del prdimcda planificacion es de
naturaleza mas objetiva y en la misma la particdqpade la familia a veces esta
acotada, puesto que se toman insumos de lo que sargl &mbito del foro familiar.
Por ello es necesario conocer la respuesta deatodidres a ciertas preguntas para
poder definir un plan estratégico familiar acordmda caso.

2.5.1.1 Plan Estratégico Familiar

25.1.1.1 ¢,.En qué consiste?

Cuneo (2009, p.41) destaca la importancia e inflizede este item estableciendo,
que:
si la empresa se desarrolla excluyendo a la fampiaede suceder que se pasen
por alto posibles problemas, asi como también pesibportunidades. Dejar de
considerar los intereses de la familia puede condtembién a la falta de
compromiso con el futuro.

Concebida como un proceso formal que implica un@e dégica de pasos, la

planificacion estratégica es un requisito paraguial organizacion en el contexto
actual. Dadas las diferencias entre los fines dfaralia y los de la empresa, la
incompatibilidad en sus intereses puede condiciseaamente la gestion. Por ello es
menester utilizar las herramientas que permitantiiiiear los puntos que se deben
alinear para la planificacion en la empresa familia

Segun Robbins y Coulter (2000, p.212) “la plantiéa implica las tareas de definir
los objetivos 0 metas [...], establecer una estratggneral para alcanzar las metas, y
desarrollar una jerarquia completa de planes patagrar y coordinar las
actividades.”

Tal concepto necesariamente debe ser aplicaddgpfamailia como institucion social
y a la empresa como organizacion formal. El progesa por identificar la situacion
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actual y a través de una serie de preguntas, peetlgar a la situacion deseada, para
lo cual se deben establecer objetivos y priorizafobbins y Coulter (2000, p.213)
agregan que “la planificacion tiene que ser un&ideid continua”, por lo que dada la
naturaleza evolutiva de la empresa familiar, @stoetespecial relevancia.

Antes de efectuar el andlisis de la familia y lgpessa, Lea (1993, p.42) plantea tres
preguntas a responder: “¢Es verdaderamente importare la propiedad de la
empresa quede en la familia? ¢ Para quién es impePtaY por qué?”. Aunque esto
se vincule a lo considerado més adelante en ladetbn de la familia, entendemos
gue la respuesta a estos asuntos es lo que aidatal analisis posterior. De no ser
asi, situaciones como inversiones excesivamentesgge 0 contar con alternativas
de ingresos para la familia, pueden indicar quedallo mas conveniente sea la venta
del negocio. Al respecto Lea (1993, p.43) afirma (¢ja justificacion del deseo de
continuidad debe ser examinada criticamente y berée formular preguntas para
arribar a ciertas conclusiones verdaderas, de gndeatico y a largo plazo”.

Leach (2010, p.109) plantea que la planificacidmagsgica involucra ademas de la

determinacion del compromiso de la familia, la ci&@a del consejo de familia, del
protocolo y la supervision de los progresos.

25.1.1.2 Etapas del proceso de planificaciérili@am

Basandonos en el esquema planteado por Leach (PO1D]) las etapas de la
planificacion familiar involucran:

1 Evaluar la situacion actual

Guenaga y Riva (2011, p.36) citando a Ward (20@%)atan que:
el primer paso en la planeacion estratégica familes verificar el
compromiso de la familia con el proyecto. Para asagun compromiso
real, es fundamental que la familia se involucren da realidad de la
empresa y contraste sus expectativas con las daradlo esperado del
negocio.

Esto supone una evaluacién en paralelo de la eshlié la empresa y sus

proyecciones, que abarque aspectos financieros, (L643) y que la

informacién resultante esté disponible para agsetjae participan en el

proceso, pudiendo aqui ser incluidas personassaglaafamilia.
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Leach (2010, p. 110) incluye en esta evaluacionpée®s como el
management vigente, la organizacion de la propiddaglacion de la familia
con la empresa y la funcién de los empleados ndiéaes.”

Definir las politicas

Teniendo un panorama de donde esta ubicada ladamemsipecto a la empresa
y de ésta en relacion al mercado, se puede plam@aserie de preguntas que
ayudan a determinar los criterios que se aplicaralconcreto respecto a la
propiedad, management y relacionamiento entrenidifay la empresa.

Plan de accion

Implica asignar responsabilidades en cuanto a metabjetivos, definir
plazos y evaluar el rendimiento. Dado que lo quei @g regula involucra
aspectos criticos de la interrelacion entre faneitiay la empresa, es prudente
dejar establecido cOmo se manejaran las potenaiilegiones de conflicto.

Ejecucion

Supervision y control

Lo que se evalla es el desempeiio en el cumplimgmi@sponsabilidades,
asi como el ajuste a las metas individuales y piofiales a largo plazo, por
lo se debe establecer un sistema de revisidn aaprdepermita captar a
tiempo cambios drasticos.

25.1.1.3 Pasos para la elaboraciéon del plantégico familiar

Aunque parte del proceso de planificacion estregéfamiliar es la elaboracion del
plan estratégico familiar, dada la profundidadtdeta es que entendemos necesario
separar los siguientes pasos que podrian consstibretapas del mencionado
proceso.

Cuaneo (2009) en base a Ward (1987) plantea unamiseieude cuatro pasos para la
elaboracion del plan estratégico, de los cualeddssprimeros podrian integrarse a la
primera etapa planteada por Leach (2010).
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1 Preparar la declaracion de la mision de la familia
Asi como la mision de una empresa es vista comaetan de ser del negocio,
la misién de la familia es una declaracion de pe kg misma se compromete
a continuar el negocio. En esta se incluyen losoreal familiares y
opcionalmente puede comprender las prioridadesugengegrantes, puntos
fuertes que éstos pueden aportar al negocio yddajgmpresa necesita de la
familia.
Dependiendo de cémo se aborde este punto, enaliivoeh los aportes de la
familia en materia de recursos humanos, puede guiefinan aqui criterios
gue se podran incluir en el protocolo familiar.
Debido a que hay aspectos relacionados a las dadesi familiares que
pueden condicionar la estrategia de los negoc@sprégunta crucial a
responder es si ¢,van a primar los criterios faresigobre los empresariales al
tomar las decisiones, o viceversa? Una tercer@occonsiderar apunta a un
equilibrio tratando que cualquier decision satiaféanto a la familia como a
la empresa.

2 Prefigurar una vision de futuro

De acuerdo a las posibles combinaciones de factwe® tamafio de la
familia y la empresa, valores personales y valtaicionales de la familia,
Cuaneo (2009, p.49) plantea ocho modelos que W&®@7(1p.120) identifico,
cuyos rasgos diferenciados reflejan lo que puedmtla ser una familia en un
plazo entre cinco y veinte afios. Estos se puedesiderar como alternativas
gue facilitan la orientacibn en las siguientes &taple la planificacion
familiar.

e Familia de realeza: el hijo mayor hereda no soldifeccion sino también
una parte mayor de la propiedad, lo que justificarato desigual de los
hijos.

e Familia anarquica: no se planifica ni orienta @lfa, los hijos entran y
salen del negocio cuando quieren; todos tienen ywamto en temas
empresariales.

e Familia laissez-faire: la venta del negocio se ifitzn por los padres,
guienes creen que cada hijo debe gobernar susoprapuntos por lo que
se permite que cada cual haga lo que quiere. Eloego llega a generar
conflictos familiares.
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e Familia democratica social: todos los hijos debentar con igualdad de
condiciones, son socios igualitarios en la progleglaen la toma de
decisiones. Los que no estan en el negocio regjoahvalor de capital.

e Familia democratica capitalista: solo los familgargue trabajan en la
empresa deben compartir sus beneficios en propoecigu contribucion,
por lo que cada uno debe obtener lo que merecesfiserza por obtener.

e Familia democrética representativa: un sindico iétegepresenta a la
familia extendida en cuestiones de voto, pero &lrpanio es compartido
entre todos. El liderazgo esta concentrado en goa@®nas capacitadas y
con experiencia en direccion empresarial.

e Familia empresaria o capitalista pura: el fundadmmsidera que nadie
puede continuar con el negocio, por lo que part@mbelucido de la venta
lo comparte con sus hijos, condicionado a que idieeutomo inversion
para nuevos negocios. El negocio original saledarhilia.

e Familia utépica: requiere gran esfuerzo y trabapensds de una
planificacion inteligente, pues la empresa es énfie alrededor de la que
construir un gran imperio y una familia unida y afigsa. Todos los
integrantes de la familia deben beneficiarse dgbae, trabajen o no en
él. Los unen ideales elevados y no le temen ahjwab

Desarrollar programas claves

En base a la mision y vision se deben definir lasog a seguir para su
concrecion, respecto a temas como el gobierno scdiin de la familia,
métodos de resolucion de conflictos, cédigo de aotadcon sanciones para
cuando haya desvios de lo acordado, educacionfdenlba y para fomentar
la unidad en la familia. Este paso no es mas queoterecion del plan
estratégico familiar, que luego se plasmara emnatbpolo familiar.

Establecer los objetivos

Vinculado a las ultimas dos etapas planteadas @ach, una vez finalizado el
plan estratégico familiar quedan constituidos Ibgtivos de la familia, que

deben asignarse a los integrantes que seran redpessle su concrecion y
para ello contaran con los recursos necesarioss Edijetivos son elegidos
por la familia, deben ser informados a todos swesmhros y deben realizarse
evaluaciones de su progreso.
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2.5.1.2 Protocolo Familiar

25.1.2.1 Concepto de Protocolo Familiar

Cuneo (2009, p.30) conceptualiza este instrumemnaocel “documento que resume
las reglas de juego escritas entre los familiares”.

Guenaga y Riva (2011, p.39) lo vinculan principaiteecon la planificacion familiar
de modo que:
constitucion familiar, o protocolo familiar o estab familiar se refiere a aquellas
normas que pretenden clarificar de forma expli¢#anision y los valores de la
familia empresaria asi como establecer las normasnteraccion de la familia
con la empresa de la familia y con el patrimonimiigar.

Gallo (2008, p.199) haciendo hincapié en su gémdsigea que es:
un acuerdo voluntariamente querido y voluntariameewivido no soélo por los
propietarios sino ademas por los miembros de lailfajy tiene una finalidad
mas amplia que los estatutos y sindicaciones, aairoqun ellos esté plenamente
relacionado.

El Real Decreto 171/2007 de Espafia lo define como:
aquel conjunto de pactos suscritos por los socidseesi 0 con terceros con los
que guardan vinculos familiares que afectan a wweslad [...], en la que tengan
un interés comun a lograr un modelo de comunicagi@nsenso en la toma de
decisiones para regular las relaciones entre familpropiedad y empresa que
afectan a la entidad.

Por su naturaleza diferente al contrato sociatat@es de la empresa, Urbina (2003,
p.13) citando a Urbina, Gonzalez y Peralta (20@&niifica al protocolo familiar
como:
un acuerdo de voluntades entre los accionistasrdesociedad familiar y demas
miembros de la familia, paralelo a los estatutosiales, cuyo objetivo es fijar
directrices relativas al funcionamiento de la soed, a las relaciones de la
familia con la sociedad y aun a la relaciones eribe miembros de la misma
familia unidos por vinculos de sangre o civiles.

47



2.5.1.2.2 Caracteristicas esenciales

A partir de las definiciones citadas se observaaomvergencia hacia ciertos puntos
gue podemos identificar como elementos caractesti

e Es un acuerdo voluntario

e Esté registrado por escrito

e Esresultado de un proceso

e Establece normas

e Regula la interaccion de los subsistemas famigéanpresa

Si bien el instrumento es hecho a medida para feswidia empresaria, se sefiala que
el proceso de gestacidén es lo que enriquece yldogtda armonia familiar (Gallo,
2008). El mismo involucra un tiempo promedio dealacdieciocho meses (Boek
al., 1999, p.239) y este esfuerzo es sefialado comejiar inversion que la empresa
familiar puede hacer (Lansberg, 1997).

Respecto a la importancia del proceso Correa, &esty Acevedo (2007, p.19)
sefalan:
las conversaciones que se generan desde una ptapsisteémica llevan a los
participantes mas alla de los contenidos, es dgeiteran reflexiones personales
y filoséficas en torno a la historia personal y @efamilia, que les abren la
posibilidad de reconocer fortalezas y valores faands y de entender el
transcurrir de la vida familiar, aspectos que vaser fundamentales.

2.5.1.2.3 Ventajas

Puntualmente como ventajas se puede sefalar quectes la familia, propiedad y
empresa:
e Clarifica los intereses a nivel familiar.
e Mejora el conocimiento de los integrantes y pos#ilna mejora en la
comunicacion.
e Establece el criterio para el manejo de ciertosatgrdespersonalizando las
decisiones, a la vez que se anticipa a potencialefiictos.
e Orienta a las nuevas generaciones.
e Puede incluir mecanismos para la resolucion dedictos.
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25.1.2.4 Aspectos comprendidos

Entre los mas relevantes que suelen abordarsetenigs de acuerdos se incluye
(Norgestion, Ao desconocido, p.6):
e Regulacion de asuntos relativos a la disposiciéadyninistracion de las
acciones / participaciones de la empresa familiar.
e Régimen de derechos y obligaciones inherentesanidicion de miembro de
la familia.
o Definicion de la politica de contratacion de faamdis y su retribucion.
o Establecimiento de las normas que regiran la sticesitre familiares.

Complementado los recién sefialados Amat (1998jifibanaspectos tales como:
e Objetivos y filosofia del protocolo
e Mision y valores de la familia y su transmisiorravés de la empresa familiar
e Objetivos, funciones, composicion y normas de fomamiento de los
organos Consejo de Familia y Consejo de Adminiginac
e Promocién de actividades familiares extra-emprakesi
e Papel y contribucién de la familia a la comunidadial
e Politica de ayuda a familiares y a empleados ndlitaes
¢ Normas para toma de decisiones y gestion de ctodlic
e Vigencia y condiciones para la modificacion deltpoolo

2.5.1.25 Proceso de formulacién e implantacion

La finalidad del protocolo como acuerdo familiar g®mover el compromiso y
fomentar la unidad, por lo que debe contemplarseocmecanismo para desarrollar
la paz. De surgir enfrentamientos, existen solesaspecificas de otra indole como
ser revitalizaciones estratégicas, cambios orgawnis reestructuraciones de capital,
venta de la empresa, entre otros (Gallo, 2008).

Gallo (2008, p.213) plantea la existencia de db®sscenarios, que pueden ser mas
favorables y por lo tanto posibilitan el éxito gebceso de gestacion del acuerdo,
basandose en tres estados posibles — crisis, dighas y equilibrio — en los @mbitos
empresa y familiar. Por otro lado vincula las Valea ritmo de avance y amplitud de
contenido del protocolo, cuyas combinaciones ptaseniertas caracteristicas las
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cuales deben ser observadas por los consultoreasggeren a la familia en este tema
para que el protocolo logre su propésito.

Figura N° 8
AMBITOS PARA EL DESARROLLO DEL PROTOCOLO FAMILIAR

E/C

Equilibrio
(Solidez)

Disfunciones

E/C

Ambito de la empresa

Crisis

Crisis Disfunciones Equilibrio (Paz)

Ambito de la familia
Fuente: Gallo (2008)

Del cuadro se identifican distintas posiciones gaenecesariamente son estaticas,
sino que es posible alcanzar el equilibrio, lo cialorece el éxito del acuerdo
familiar.

e En la celda “C” son casi nulas las posibilidadesédéo para iniciar el
acuerdo.

e Enlas celdas “D” en que hay crisis en uno de tisambitos, la misma debe
ser resuelta y de no ser posible ello, las opcioaemanejar son la
compraventa que permita concentrar la propiedadverita total del negocio.
En estas situaciones también son reducidas labildesiles de éxito, por lo
gue lo sugerido es acudir a consultores en diracgéneral para las
disfunciones.

e Enlas celdas “E/C” estando en equilibrio uno dedmbitos las posibilidades
de éxito son mas elevadas.

e Enlas areas “E” es donde se encuentran las magosésilidades de éxito.
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Lo que se extrae del andlisis es que las crisidgruesquerir decisiones drasticas en
el caso en que no puedan subsanarse. Luego, fasaiimalidades pueden y deben
ser corregidas antes de pretender forjar el acutduliar. El equilibrio como
categoria residual a los otros estados, es neggsana poder iniciar el proceso de
creacion del protocolo y contar con un asesor Batpara estos temas, aumenta las
posibilidades de éxito.

Figura N° 9
EVOLUCION DEL DESARROLLO DEL PROTOCOLO

Bueno
m

Ritmo de avance
Suficiente
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Minimo
=
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Amplitud de contenidos

Fuente: Gallo (2008)

Gallo (2008) identifica distintos momentos en labelracion del protocolo, los cuales
dependiendo de cada situacion particular, es necesenejar a fin de lograr el
proceso con éxito.

e Situacion A: es necesario al comienzo que hayaaalm ritmo minimo y un
contenido minimo, sin embargo mucho tiempo en s#teacion lleva a la
pérdida del interés y erosiona la confianza.

e Situaciones C y D: implican un contenido minimogpénplantado a buen
ritmo, lo cual puede ser temporal o definitivo. &aso que sea temporal se
puede asociar a la presencia de un condicionantam&tancia que debe ser
superado, el que puede involucrar la propiedashaglagement o la sucesion.

e Situaciones B y F: pueden ser convenientes cuaag@$caso conocimiento
de la empresa y de los miembros de la familia esitiél riesgo aqui seria que
si permanece mucho tiempo puede que algunos mismimman en el
escepticismo, poniendo en duda las posibilidadesxit®.
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e Situaciones D y G: se asocian empresas familianes ayanzan con buen
ritmo y amplitud, que implantan lo acordado antesalordar nuevos temas.
Pero este no es el estado ideal pues cambios gadempocurrir llevarian a un
retroceso.

Para pasar de la situacion A la G, el autor plagteaesto requiere de dos procesos
basicos:
1 La profesionalizacion, referida al conjunto de Aadddes que conforman la
direccion estratégica de la empresa.
2 El proceso de comunicacién que posibilite una cooaan real entre los
miembros de la familia y los directivos.

Un aspecto importante destacado por Gallo (2008)ues ambos procesos deben
darse progresivamente de forma que, como una kgjpiteosa (Qque motive, oriente y
otorgue confiabilidad al acuerdo), pasan por imalarsistematizar y perfeccionar los
cambios.

2.5.1.2.6 Estructura estandar del protocolo

Dependiendo de la etapa en que se encuentre leesenfamiliar, el contenido del
protocolo familiar naturalmente varia y es justatada consideracion del cambio en
la situacion familiar y empresaria, 1o que le otorggencia como instrumento de
conciliacion. Dentro de los capitulos puede dedlarse el contenido de cada uno de
los temas, los cuales se pueden subdividir enubotic

Guenaga y Riva (2011, p.41) plantean que el pritaesia integrado por:

1 Introduccion: comprende la historia, principiosatores familiares, asi como
aspectos fundacionales y de gestion.

2 Componentes del grupo familiar: se identifica a toEmbros, situacion
familiar y personal de cada uno, grado de partipay la forma de
colaboracion que prestan a la misma.

3 Estructura y organizacion / relaciones familia-eespr se establecen las
reglas de funcionamiento y de ejercicio de la pdad, condiciones para ser
socio, politica de retribucién y de distribucion leeneficios, estructura de la
familia y de la empresa. Se definen y regulan lderehtes 6rganos de
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gobierno tanto los familiares como los empresaialeambién comprende
reglas y requisitos para ingresar a trabajar, gqugenpermita la subordinacion
entre parientes de grado muy proximo.

4 Acciones y su transmision: se determina la posibdi de transmision de
acciones o partes sociales, asi como las restnesio

5 Sucesion de los fundadores: implica dejar estaldecbmo la generacion
actual dejara paso a la siguiente, como se daetied y la forma en que se
designaran a los sucesores a través de los Orgéamdiares y/o
empresariales. Se indica la situacion de los fumdadiuego del retiro; debe
preverse el caso de fallecimiento, incapacidad aqoier otro supuesto de
caracter sorpresivo.

Otra manera de ordenar y profundizar el contengltaglanteada por Gallo (2008,
p.200), de modo que la estructura se basa en fdp®g de componentes plenamente
relacionados [...]:
e El grupo de los principios, que estd mas directaenenentado a promover el
amor por la empresa familiar, y
e EIl grupo de las reglas, que estd mas directameaigrtado a promover la
confianza de las personas.”

Gallo (2008) identifica cuatro subgrupos de primaspgue involucran a la vision
sobre la empresa familiar que se quiere llegar,aasé como el proyecto de empresa
gue se quiere implantar, los cuales surgen de stacienes a asuntos tales como:

e Por qué continuar siendo una empresa familiar: cab&as razones de
distinta naturaleza por las que los familiares rest&puestos a hacer
esfuerzos y sacrificios por la continuidad, a nieebnémico, laboral,
cultural, de status y respecto a la contribuci¢a sociedad.

e Qué tipo de empresa familiar se quiere ser: aghusea que en base a las
tipologias las empresas definan la mejor manemrgnizarse a lo largo
del tiempo. Es importante definir en este punto geeentiende por
actividades de direccion y gobierno.

e Qué se puede esperar de la empresa familiar: sendestablecer lo
elementos de organizacion y estrategia basicossy sigaificativos para
gue la familia comprenda, confie y ame el proyecto.

o Respecto a la estrategia se busca dejar definadosdgocios en
gue se va a operar, las ventajas competitivas arrdéar,
asignacion de recursos econdémicos, niveles de dadeento y
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eventuales aperturas de capital, asi como los dsdide
crecimiento y rentabilidad.

o Respecto a la organizacion se incluye el diseficergérde la
estructura de responsabilidades, caracteristicassderincipales
puestos directivos y las principales cualidades pia&ghos cargos,
asi como la profesionalizacion en los sistemasréeaon.

o Los familiares esperan tener una politica de divids coherente
con el mercado, compromiso de liquidez asi comesra la
informacion.

e Cuéando dejar de ser empresa familiar: implica degéaiblecido los hechos
gue llevaran a que deje de ser familiar.

Para hacer realidad las buenas practicas, en Hasepancipios se pretende queden
regulados otros aspectos. Entonces Gallo (2008tgalacuatro subgrupos de reglas
gue se tiene intencion de aplicar o continuar aptio respecto a:

e El trabajo en la empresa familiar: refiere a lairdeidon de qué
condiciones deben cumplir los familiares que puedgresar, hasta reglas
sobre el retiro de los familiares y los posiblasuios con la empresa una
vez efectuado el retiro.

e El ejercicio del poder en la empresa familiar: gaado coherencia con
los estatutos o contrato de la sociedad, se regulancionamiento de la
junta de accionistas y el consejo de administrackimie cambios en la
propiedad puede que algunas decisiones requiergorias reforzadas,
por lo que existen los acuerdos llamados sindicesioque se pueden
incluir en esta seccion.

e La propiedad de la empresa y su transmision: irvaldefinir requisitos
para ser accionistas, la representacion y todeflerido a la valuacion.
Aqui se considera la creacion de dos fondos: un® @zbrir necesidades
de fuerza mayor que requiere se definan monteeises, formas de pago
y garantias, asi como otro, que haga posible |gp@he una parte de la
propiedad por parte de la empresa en caso queskpgaacion de parte de
accionistas.

e La promocion de la unidad en la familia: que pasala aplicacion del
protocolo y promover los cambios en el mismo cuaselequiera.
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2.5.1.2.7 La fuerza de este instrumento

Ante el riesgo potencial que se incumplan las eoodes incorporadas al protocolo,
importa determinar qué factores pueden manejanserpgimizar las posibilidades
gue dicho extremo se concrete. En principio exisig fuerza intrinseca del acuerdo
gue surge del consenso entre quienes lo elabosambricaron. Sin embargo la
misma puede no resultar suficiente, pues sueleertdgsvios respecto a lo pactado,
debido a intereses particulares de algunos integganuna rama de la familia. Ante
esta realidad existe la posibilidad de darle unralfuerza legal.

Amat (1998, p.106) puntualiza que:
la fuerza del protocolo proviene del consenso questablece entre sus firmantes
[...] pero ademas de la fuerza moral que tiene paréamilia y para sus firmantes
la firma de estos acuerdos, el protocolo, espe@ab® si ha sido ratificado por un
notario, puede llegar a tener fuerza juridica pasas firmantes, no asi para sus
descendientes u otros familiares que no hayan caldo con su firma el acuerdo.

Este punto es completamente aplicable en Uruguayaaderdo a la Esc. Inés
Rodriguez Sarmiento en la entrevista personalzaeddi en Montevideo el 1/09/2012.

Independientemente del tamafio de las empresasdasjl son los acuerdos entre
partes la herramienta legal aplicable como formacalractualizar el protocolo.

Luego en aquellas que pueden tener mayor dimerggngs limitaciones al traspaso
de propiedad pueden incluirse en el propio contsdoial, las cuales podrian

complementarse con acuerdos privados. Para eldeaadoptar la forma juridica de
sociedad anonima, existe la posibilidad de utilioar sindicatos de acciones para
otorgarle fuerza de ley a aspectos adicionales prdgiedad, que pueden estar
contenidos en el protocolo.

Considerando que lo sindicatos de acciones sorrdmzi@ntre accionistas, la Dra.
Adriana Bacchi en la entrevista personal realizad24/09/2012 en Montevideo,

expresdé que “en materia de sindicacion de accidaedey [de sociedades

comerciales] fue bastante amplia. Permite librementlos accionistas pactar una
serie de clausulas que no son propias del estdéuta sociedad, porque tienen que
ver con las relaciones de los socios entre si.”

Gallo (2008, p.118) plantea que ademas de losuéssat‘los accionistas pueden
llegar a diversos tipos de acuerdos legales quasmao den lugar a obligaciones
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frente a terceros.” El autor identifica tres clasks acuerdos que tienen fuerte
influencia en la propiedad y el ejercicio de poder:

e Sindicaciones de mando: establecen que para algdeesiones se
requieren mayorias reforzadas.

¢ Sindicaciones de bloqueo: condicionan los cambiodaepropiedad de
participaciones del capital social, condicionando @nsecuencia el
ejercicio futuro de poder.

e Sindicaciones de venta total: establece el derdeheterminada mayoria
de capital que ha decidido vender a que la minanfdién venda, a su vez
obliga al comprador a respetar ese acuerdo.

25.1.3 Plan de Sucesion

2.5.1.3.1 ¢, En qué consiste?

Es un instrumento que soporta el proceso de suctmido de la propiedad como de
la administracion de la empresa familiar. Buscaretimiento y continuidad de la
empresa, previniendo la pérdida de la armonia famiue puede producirse si no
esta definido quiénes seran los sucesores en oasel gmpresario-fundador se retire
o fallezca.

En él se plasma la planificacion del cambio de roamal que implica realizar un
analisis tanto de la empresa, como de la familig ya compatibilidad entre ambas.
Dicha planificacion aumenta considerablemente lasbabilidades de éxito. Lea
(1993) sostiene que cada vez que el propietarisspien la posibilidad de transferir
la compafiia a otras manos, el orgullo se mezclaet@entimiento de posesion:
“saben que deben hacerlo, sostienen que estanidtesighero avanzan poco en la
realizacion” (Lea, 1993, p.27). A su vez Gallo (2Dplantea que las razones por las
gue se retrasa la sucesion estan relacionadad podey y estatus que los duefios no
quieren perder, lo cual se asocia a una formaipgéde negar la muerte.

La ignorancia de los procesos sucesorios puederll@webilitar la empresa en el
mediano y largo plazo. El destino de las organrees no debe quedar sujeto a
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condiciones adversas que puedan suceder, sino ehee skr prevenido (Deloitte,
Boletin corporativo, otofio 2010).

Lansberg (2000) expone que toda planificacion exguina vision del futuro, para lo
cual hay que tener en cuenta las aspiracionessdetegrantes de la familia. Para que
las aspiraciones de las distintas generacionesieahen, es necesario que los padres
las compartan con sus hijos desde edades temprlgrando asi una vision
compartida.

Gallo (2008) hace referencia a la expresion “fromtge la sucesion” como un paso
gue por sus dificultades invita al rechazo. Paenaar con seguridad hacia un futuro
hay que pasar la frontera de sucesion. El aut@gaggue el retraso en los procesos
sucesorios se debe a no querer prepararse opodotegnolvidando que estos

procesos son complejos y requieren prolongada a&drc.

Pasar esta frontera requiere cambios de actituddssepropios predecesores. La
actitud de “‘aqui las cosas siempre se han hechestte manera’ [...] es no querer
comprender que al otro lado de la frontera lassgesaharan de manera diferente, o
[...] la actitud de ‘aqui se hace lo que yo digaiéga que existen otras personas del
otro lado (Gallo, 2008, p.60).

Muchas veces sucede que los directivos son reactpge la empresa se maneje de
forma diferente a como ellos lo han hecho. Estiudcprovoca una barrera hacia la
innovacion, peligrando la continuidad.

Gallo (2008, p.96) destaca la necesidad de conzaanin planteando que:
Si los predecesores no se preparan para saber @ambno se deciden a
cambiar, es practicamente imposible conducir addemaente los procesos
sucesorios de la empresa familiar. En la autoprepamn para ser capaz de
hacer algo distinto de ejercer el poder de gobieyndireccion en la propia
empresa, y en la voluntad operativa de hacer dgie distinto estd una de las
claves del éxito de la sucesion.

Permitiendo a los sucesores innovar, dandolesdewpdad y premiando sus logros,
la familia estara fuerte una vez pasada la frorderga sucesion (Gallo, 2008). Lea
(1993) dice que una de las fallas mas frecuentasvgces fatales de las empresas
familiares es la complacencia, la resistencia seex@ntar y cambiar, la falta de
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interés en crecer. El momento de la transicion @& buena oportunidad para
intentarlo.

Cuando una sucesion fracasa, la verdadera causasdebuscada en las dificultades
subyacentes planteadas por la relacion familian yaeincapacidad de tenerlas en
cuenta al analizar y planificar la transferenciar. Pas que se acostumbre a los hijos
al trabajo, se elabore un plan de sucesion y dlalse prepare psicolégicamente para
transferir la firma, si no analiza cuidadosameaterhpresa, la familia y a si mismo,
no se podran prever los problemas que pueden lrgatar de hacer coincidir los
intereses de la firma con los de la familia (Le¥93).

25.1.2.2 Planificacién de la sucesién

Lea (1993) expone que la sucesion de la propiedaddjreccion debe incluir una

planificacion previa, buen manejo del traspaso aéep control de la transicion y

cesion plena del control por parte del duefio queesen. El factor crucial es la

amplitud y calidad de la planificacion previa. Epasa por analizar los distintos a
saber:

e Analisis de la empresa
Es necesario evaluar las perspectivas financierastratégicas a largo plazo. Un
analisis de caracter de la empresa permite preéao ceaccionara ante condiciones
diferentes, incluyendo un cambio de duefio o didecci
Algunas preguntas a tener en cuenta son: ¢Quéddasmpresa es ésta? ¢Qué hace
funcionar bien a esta empresa? ¢Cuales son loteprad de la compania? ¢Cuales
son los problemas basicos y cuéles los transi®rgSuanto avanzg esta empresa
desde su fundacion y qué factores favorecieronstachlizaron su crecimiento? ¢A
donde deberia llegar la empresa en veinte afio®ytipo de direccion necesitaria
para lograrlo?

e Andlisis de la familia
La comprension de cdmo funciona una familia pralemontexto para ver cuales son
las necesidades del momento y del futuro.
Es necesario analizar:
1 Aptitudes y destrezas: primero es necesario detamguién, en la familia,
posee cualidades basicas indispensables para ajeraent.
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2 Combinar capacidad con necesidades: una vez coadadelas aptitudes y
destrezas de cada uno de los futuros sucesoresqumycomparar las
caracteristicas y necesidades especificas de leesap

3 Analizar la experiencia directa: un empresario egté pensando en reclutar el
proximo cuerpo directivo entre sus familiares, dabalizar cuidadosamente
la pertinencia de las experiencias de trabajo dedmdidatos respecto de las
caracteristicas y exigencias de la empresa.

4 Analizar las necesidades de capacitacion en mar@adenuna vez
identificados los familiares con destrezas basiGg#jtudes naturales y
caracteristicas personales acordes con las nedesjdse debe considerar qué
formacion y qué experiencia serian necesariasquareertir a los candidatos
potenciales en duefios y directores altamente aadifis. Identificar las
lagunas en la capacitacion general de los futurogresarios y buscar la
manera de llenarlas, es una tarea clave al prejearsara transferir una
empresa a la generacion siguiente

5 Analizar las necesidades personales: Se aconsga euy en cuenta las
necesidades extra laborales de los miembros dantdid al considerarlos
como candidatos a la sucesion.

e Analisis del empresario
Un analisis completo de la sucesion debe incluirexamen cuidadoso de la
disposicién del empresario — en su rol de diregtdider familiar — para ceder el
poder y transferir la empresa.
Es fundamental comprender sus roles en la famika Ya empresa, debido a que la
superposicion de los mismos puede provocar coodlidurante la ejecucion del plan
de sucesioén, por lo que hay que prepararse paengaios.

Luego de efectuar el andlisis de la empresa, lalifam el empresario, se esta en
condiciones de evaluar si es mejor que la empesaansferida a la familia o no.

2.5.2 ORGANOS

Cuando la empresa y la familia crecen, aumentar#ptejidad, por lo que la manera
de dirigirla debe evolucionar con ella. Deben @xistievas estructuras y politicas
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para manejar satisfactoriamente los intereses yciemes de los integrantes. Los
duefios deben entender que al crear consejos, jyriteies, no estan renunciando a
su autoridad, sino que la estan ejerciendo de fondseficaz.

Estas estructuras de gobierno favorecen la comuiditay la continuidad de la
empresa, contribuyendo a conservar la armoniaitamil

Son especialmente importantes cuando la empreaaldejer de primera generacion
0 cuando existe mas de un propietario familiar.

2.5.2.1 Consejo Familiar

25.2.1.1 ¢En qgué consiste?

Amat (1998, p.97) sefala que es el “6rgano quelaegl funcionamiento de la
familia empresaria y, en especial, de las relasiateela familia con sus actividades
empresariales y extra empresariales ligadas apaesa y/o al patrimonio familiar.”

También expone que esta formado por un grupo dédida®s que se reunen dos o
tres veces al afio para discutir tanto problemasablest como politicas para hacer
frente a problemas o a situaciones futuras, qugesutel hecho de que sus familiares
participen en una empresa ya sea activamente aratmajen ella o en su propiedad
como accionistas. Puede tener caracter inforrmagrebargo, a medida que la familia
crece, se hace necesario establecer formalmentesttactura que permita el
funcionamiento del mismo.

Al respecto agrega que existe un punto en la deceme la empresa familiar que

conlleva a hacer una distincion (Amat, 1998, p.99):
Cuando la empresa estd en la segunda y tercerargeida, dado el mayor
namero de familiares existentes, es convenien@aepntre una junta de familia
(o foro de familia), de la que forman parte todos familiares y que tiene un
caracter mas informativo, y un consejo de familésmoperativo del que formaran
parte los representantes de los diferentes grupasliires con intereses en la
empresa.
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Lansberg (Sin afio, p.2) afirma que: “La existend&d Consejo Familiar es un
sintoma de que las cuestiones familiares son upadad y que seran atendidas de
una forma organizada.”

Lansberg (2000) refiere al consejo familiar comm wte los tres pilares de la
estructura de gobierno de la empresa familiar ¢gjualt directorio y la junta de
accionistas), no diferenciando el foro familiarumtp familiar (llamada por Amat),
del consejo de familia, segun la complejidad datailia y empresa.

Segun dicho autor, es un foro para el aprendiesjes| cual los jovenes, potenciales
sucesores, desarrollan el entusiasmo por la compagiprenden los valores centrales
gue la familia espera se mantengan a través dgelaraciones. El consejo intenta
llegar a un consenso sobre el mejor sistema dealige para el futuro, ayuda a
adaptarse a los cambios politicos ocasionados gdrahsicion del liderazgo y a
ayudar al directorio a elaborar perfiles idealeslade personas que desea para los
cargos clave.

Bork et al (1997) sefialan que el consejo de familia es erpoudecisorio compuesto
por el grupo propietario, es decir, los familiagee son duefios de parte de la firma.
El principal proposito es imprimirle cierta direguoia la empresa, confiriendo poder
al consejo en su calidad de institucion y no aneembros en tanto individuos,
supeditando toda decisibn a que haya consenso,opi@mdo la formacién de
equipos, para representar una estructura estabterapos de crisis y proveer la
estructura para la transicion hacia las siguiegge&raciones.

Los mismos autores se refieren al Consejo Directiwmo 6rgano de direccidon
formalmente estructurado, que contiene represegahtgidos de los familiares y de
los miembros externos. Exponen que “cuando una esapfamiliar se hace mas
grande y compleja, el consejo familiar debe evoluai hasta transformarse en una
estructura mas formal: el consejo directivo” (Bogk al., 1997, p.225). Las
responsabilidades de éste son las mismas quellesrdejo familiar de una empresa
de primera generacion.

También establecen que el consejo logrard éxitargol plazo si establece un
equilibrio entre tres necesidades contrapuestasedasidad de capital de la empresa,
la necesidad de liquidez para satisfacer las egigerecondémicas de la familia y la
necesidad de los duefios de mantener el contral fikenia.
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Segun Gersilet al. (1997) la elaboracion de un orden del dia para cadnién y su
seguimiento, ayuda al consejo de familia a funci@fiaientemente.

2.5.2.1.2 Funciones del Consejo Familiar

Amat (1998) establece que el consejo familiar permi

articular creencias, valores, expectativas e isgsrecompartidos que se
plasmaran en la mision de la familia y el protodalmiliar,

gestionar y planificar el futuro de la familia, coetado y explicitado en la
vision del futuro de la empresa y en el plan faamili

asegurar el seguimiento de la cultura y los valdeela familia en la empresa
y en la gestion del patrimonio familiar,

desarrollar una estructura familiar que promuevacylite la comunicacion
entre los miembros de la familia y el esfuerzoadedhesion familiar, y
defender los derechos de los familiares que na@jgiaben la empresa y que
son o pueden ser accionistas, o que pueden inessgoen el futuro a la
empresa.

Lansberg (2000) a su vez agrega como actividades:

Planificar programas educativos y celebraciones

Crear politicas que regulen el ingreso o salidiadgliares en la empresa

Fijar normas de comportamiento para los integraéda familia dentro de la
comunidad

Promover el desarrollo de los jovenes, creandogmplo un sistema de
fondos para becas y/o iniciativas

Programar entretenimientos y actividades paraeigdo libre

Disefiar politicas que regulen los conflictos denedes entre las diferentes
actividades comerciales de los miembros de la farfsi los hubiere)

2.5.2.1.3 Razones para implementarlo

Gersiket al. (1997) exponen cuatro razones:

1.

Constituye el lugar ideal para que los parientesozocan los derechos y
responsabilidades que suponen la propiedad y drecc
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2. El consejo de familia traza el limite entre la féany la empresa, dando
oportunidad a parientes que no son propietariogtabajan en ella, de ser
escuchados.

3. Constituye un lugar apropiado para que los pargenggpongan sus
preocupaciones sin mezclar esos acontecimientoastornos de negocios.

4. Aporta la estructura para ayudar a la familia eeg@nuna vision compartida.

25.2.2 Foro Familiar

2.5.2.2.1 ¢, En qué consiste?

Bork et al. (1997, p.214) sefialan que “se ocupa de los asdetts familia. El foro
familiar es el cuerpo basico que gobierna y coatlla familia. Por lo general
incluye a todos los familiares a partir de ciertlace por ejemplo, catorce afios y
también a los cényuges.”

Los autores incluyen dicho érgano como necesarica@npafias pequefias que
emplean una o dos generaciones, con pocos invergoeelucidos beneficios.

Expone también que debe reunirse al menos una @éo & debe ser dirigido por un
familiar, preferentemente que no sea el presiddateonsejo de familia, ni un alto
ejecutivo. Este rol debe rotar periédicamente.

Este drgano se usa para debates, discusiones gdidm pero no asi para la toma de
decisiones empresariales. Entre el foro familiar ely consejo de familia
necesariamente hay cierta superposicion de miembros

Es muy util para ayudar a desarrollar la autoestindependencia, comunicacion e
interaccion, asi como algunas destrezas de manageeelos miembros de la
familia.

Los mismos autores sefialan que “a medida que umpaesancrece y abarca mas
generaciones y ramas de la familia, el foro puedarcestructuras adicionales para
realizar determinadas funciones” (Boet al, 1997, p.223). Estas estructuras
adicionales pueden ser por ejemplo, un comité azgdar o foro educacional.
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2.5.2.2.2 Funciones del Foro Familiar

En la reunion anual se revisan conceptos basicosadempresa, los estados

financieros, la planificacion de la sucesion, lasationes de caridad y otros asuntos
pertinentes que surgen de antemano. En ningunanciat debatirdn asuntos

operativos (Borlet al, 1997).

Bork et al. (1997, p. 218) exponen que cierto foro de fanfdianulé su propdsito de
la siguiente manera: “Elevar el nivel general dexooimiento, comprension y
perspicacia para los negocios de todos los miendeda familia, a fin de que estén
preparados para actuar responsablemente si s& \@pfeentados a la necesidad de
tomar decisiones importantes”.

2.5.2.3 Consejo de Administracion

2.5.2.3.1 ¢, En qué consiste?

Segun Gallo (2008) el consejo de administracioruesequipo de personas con
funciones complejas, que tiene la obligacion dedaf@alor mediante un alto
rendimiento en su trabajo.

Para tener alto rendimiento se requiere didloggpadicion para compartir
conocimientos, escuchar y cambiar de opinion. Cotigpalo sus intenciones,
conociendo la de los colegas, es como puedengarrdus preferencias entre todos y
potenciar aquellas que resulten mas adecuadasapes&rategia y organizacion de la
empresa.

También es preciso que cada uno de sus miembrosrenediuntariamente su poder,
dado que la persona humana es proclive a sobrgsaino dejarse dominar. Por ello,
son muy importantes las cualidades como paciemoageracion, generosidad,
sinceridad y lealtad.

El nimero de consejeros no debe originar difice$adn el trabajo en equipo. Se
acostumbra a emplear un nimero impar para evit@mgate en la votacion. Su
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composicion “depende de la complejidad o la sexcille la empresa, de la estructura
de su capital, de algunas caracteristicas de ldidaicomo el nimero de personas y
de generaciones, y de las cualidades de sus dsstimembros” (Gallo, 2008, p.150).

Deberian ser consejeros las personas que tenganméeres capacidades
profesionales y cualidades personales para gohesegplantea que los problemas
estan en encontrarlos o tener los recursos paraftors (Gallo, 2008).

El citado resalta la importancia de la formaciénndembros de la familia para el
desempefio exitoso en las responsabilidades de rgopiee forma de evitar
problemas surgidos por la confusion entre tomariste®es de gobierno y de
direccion, asi como entre derechos politicos cacdades para gobernar. Expone
gue los conocimientos se logran no sélo por ladeiastudio, sino también por la via
de la experiencia, dando la posibilidad de pamiciypmostrando dénde hubo aciertos
y cuando se cometieron errores.

Gersiket al. (1997) exponen que aunque es un recurso subdbliea las empresas
familiares, a medida que esta crece y se complajizeonsejo de administracion se
vuelve indispensable, dado que el dilema mas iraptetes encontrar el equilibrio
entre directores de la familia y directores ajenos.

Es un dérgano con un caracter muy dinadmico, pues(se varias veces al afio. Esto
permite darle una orientacion adecuada no séloemlaresa, sino también hace que
los accionistas se percaten que las accionesasesfilanean de manera racional.

Un consejo profesional de administracion es mulyp#tia establecer politicas que
protejan los intereses de la empresa contra exdesias politicas familiares y den un
trato justo a los parientes. El consejo debe cooter amplia representacion de
personas que no pertenezcan a la familia ni alogdgpejecutivos. Se sefala que es
una ventaja contar con directores ajenos a la i@mmidependientes y expertos,
aunque se requiere la presencia de la familia patianular y vigilar que no se
pierdan de vista los valores familiares.

Los propietarios gerentes se resisten a estahlecssnsejo y utilizarlo en la préctica,
pues les preocupa perder autonomia y control. liextdres generales deben ser
seleccionados con criterios rigurosos y las reglas participacion deben ser
explicitas. Constituye una enorme ventaja paranmiaresa familiar contar con un
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consejo bien seleccionado y dirigido, siendo a weekfactor decisivo entre la
supervivencia y la desaparicion.

Un aspecto que no se puede perder de vista, esugudo se separa la propiedad de
la direccion, el consejo ha de reflejar una nuesiacron entre propietarios y
gerentes.

Gallo (2008) expone que la distincidn entre golbermireccion ayuda a disminuir el
riesgo de cometer equivocaciones criticas que @irdoiua la empresa a crisis
dificiles de superar.

El mismo autor expone que la frecuencia de lasioees, asi como la amplitud y
antelacion de la informacion, son de gran importapeara conseguir que el consejo
sea activo y util. Sefiala ademas que lo recomeadablque el orden del dia se
establezca al término de la reunion anterior, edrrale los puntos que han surgido
como importantes y de cumplir con el calendaricehde temas a tratar.

La junta general de accionistas tiene capacidaal @aaluar la actuacién del consejo

de administracion. Lo hace aprobando o no la indoiom y el informe de gestidn
gue el consejo le presenta anualmente.

2.5.2.3.2 Funciones del Consejo de Administracion

Los tres propésitos segun Gerstikal. (1997) son:

. Considerar y representar los intereses de los duefio
o Formular y vigilar los objetivos estratégicos aytaplazo
. Ser el principal asesor del presidente ejecutivo

También establecen que el consejo colabora carriiaufacion de politicas, ayuda al
presidente ejecutivo a tomar decisiones compleisgfia objetivos a largo plazo y
supervisa el desempefio organizacional.

Segun Gallo (2008), las funciones del consejo de@dtracion son:

1 Supervisar las estrategias formuladas por el jgbeudvo principal y el
equipo de alta direccion, perfeccionando y complitasus conocimientos.
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2 Tutelar el desarrollo del personal, especialmeatequipo directivo, tratando
de conseguir suficiente diversidad en los sistalegsreferencias personales y
buscar una piramide de edades que permita re#dizarertada renovacion de
las personas.

3 Poner los medios necesarios hasta garantizar éidad de la informacion
gue sobre la empresa se da a quienes tienen dexeebibirla.

La carencia de intencion operativa para implanter estrategia de revitalizacion de
la empresa origina la principal pérdida de viabitidque unido a las dificultades de
superar las fronteras (como la de la sucesiomafre incluso impiden el desarrollo
de las empresas familiares. Buena parte de egtexisnes son previsibles en el
tiempo, de ahi que el consejo deba dedicarse qgmtias esfuerzo y anticipacion a su
analisis y resolucion. Su rol es concientizar gyaseraciones correspondientes sobre
la necesidad de cambios y la busqueda de retos.

2.5.2.3.3 Consejeros externos e independientes

Segun Gallo (2008) son los que cumplen con dosicion@s: a) son externos a la
familia y a la empresa, y b) son independientesleesr, no se dan conflictos entre
sus intereses personales y los de la empresadamili

Se espera de ellos, ademas de su actuaciéon comnfesipnales de gobierno de
empresa y de ayudar a la preparacion de los miemdwda familia, su apoyo a la
distincion entre gobierno y direccidn, su contribacal acertado funcionamiento de
la junta de accionistas, a mejorar la actuaciomodepropietarios como accionistas
activos y a explicitar las funciones y normas dekfonamiento del consejo.

Pueden ser personas que por su influencia seasivdecia la hora de conseguir
contratos importantes o de aportad redes de releidseneralmente no se espera de
este tipo de consultores, que desempefien funacitengsbierno.

La permanencia prolongada en el tiempo como comsejeerno e independiente,

puede causar la pérdida de objetividad, por losspueonsidera que su periodo como
miembro debe oscilar entre dos y cuatro afos, ddbiacotarse la posibilidad de

reeleccion.
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2.5.2.4 Consejo Asesor

Bork et al. (1997) sefialan que ademas de los cuerpos basicdedd empresa
familiar, foro familiar y consejo de familia, esaesario contar con un consejo asesor.

Se trata de un 6rgano compuesto por profesionads @mpresa, que tiene como
funcion asesorar a los altos mandos sobre la mif§eben integrarlo miembros
seleccionados cuidadosamente que tengan un vicoualdos duefios y tengan su
confianza, pero que también tengan caracter pdrantar la realidad y plantear
cuestiones arduas.

Este Organo entre otras cosas asesorara sobre alégio al sucesor o evaluar las
calificaciones de los familiares para trabajareefirima.

Los directivos de la empresa deben prepararse quempartir informacion con los
asesores, asi como formular las principales cuestig decisiones.

Gersiket al (1997, p.245) exponen que “algunas empresaspeafcrear un consejo
de asesores con directores externos, reduciendonskjo de administracion a un
simple grupo meramente formal de miembros de lailiainY sefialan que una
buena asesoria legal ayudara a la familia a estagpcion mas adecuada.
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3. DIMENSIONES DE LA PROFESIONALIZACION

3.1 ESTRUCTURA

3.1.1 Introduccién

Profusa es la literatura que aborda el tema y ldsr@s al definir el concepto no
muestran grandes variaciones. Entre ellos Robb@swter (2005, p.234) definen la
estructura organizacional como “la distribuciémiaf de los empleos dentro de una
organizacion”.

Ampliando el concepto anterior, Freeman, GilbeS&tgner (1996, p.345) sostienen
que:
La estructura organizacional es un marco que prapdos gerentes para dividir y
coordinar las actividades de los miembros de la aoigacion. Como las
estrategias y las circunstancias del entorno organional son diferentes a las de
otras, existe toda una serie de estructuras posipéera la organizacion.

Una puntualizaciébn que creemos conveniente haitando las ideas de Robbins y
Coulter (2005), es que la estructura es un media lpegar a un fin, por lo cual su

funcién principal es que quienes integren la orgridn, puedan realizar su trabajo
de la mejor forma posible, lo que implica ser efigaficiente.

3.1.2 Dimensiones de la estructura organizacional

La estructura de una empresa busca ser la mejpafde organizarse para alcanzar
los objetivos propuestos. Segun el enfoque de rogerticia, no existe una estructura
ideal genérica para todas las empresas, sino gpende de las circunstancias
particulares de ésta en un momento dado.

Para el mejor disefio de la estructura, Stoneriftentomo principales variables: la
estrategia, personal, tecnologia, tamafo y ambi&htéesafio consiste entonces, en
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establecer una adecuacion eficaz entre la esteuctarla organizacién y dichas
variables.

En base a la interrelacion entre dichos elementasaplicacion de conceptos basicos
de diseflo organizacional, planteamos las dimensiongentadas hacia la
profesionalizacion.

3.1.2.1 Disefio organizacional

Consideramos relevante el caracter permanenteastsn de disefio organizacional,
debido a que como sefiala el enfoque de contingencgenbios que ocurran en el
ambiente, asi como en el interior de la empresa laeplicacion de tecnologias,
pueden indicar la necesidad de adaptar la esteuctur

La estructura organizacional no debe ser est&ina, que constantemente debe ser
criticada y redisefiada, maxime en entornos din&nico

En cuanto a la incidencia del nivel gerencial, sta €imension Freeman, Gilbert y

Stoner (1996, p.355) exponen que:
El disefio organizacional es un proceso en el caalderentes toman decisiones
para elegir la estructura organizacional adecuadarg la estrategia de la
organizacion y el entorno en el cual los miembreslal organizacion ponen en
practica dicha estrategidy se agrega quejlebido a que las estrategias y los
entornos cambian con el tiempo, el disefio de |gmmizaciones es un proceso
permanente.

Un punto que no podemos pasar por alto, es quémoeeso de disefio no siempre
todo sale en forma 6ptima, por lo cual muchas vetsdseremos replantear las
modificaciones realizadas. En la medida que naexisoluciones Unicas, se deben
evaluar las diferentes alternativas. En consecagtios cambios de estructura suelen
implicar el proceso de prueba y error” (Freemathesi y Stoner, 1996, p.355).

Consideraciones al realizar el disefio organizationa

Las decisiones en esta dimension refieren a asgpbésicos para definir la estructura
organizacional (Freeman, Gilbert y Stoner, 199&)lRws y Coulter, 2005), a saber:
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» Division de trabajo: consiste en dividir la carga ttabajo entera, en tareas
gue puedan ser ejecutadas, en forma l6gica y cénpad personas o grupos.
Implica descomponer una actividad compleja en samponentes, de tal
manera que las personas sean responsables deieriarstada de tareas.

» Departamentalizacion: se combinan las actividadesfama logica y
eficiente. En este punto los autores refierenagtapacion de cargos y tareas.
Esto significa aglutinar en departamentos aque#laBvidades que son
similares o tienen una relacion légica.

» Coordinacion: establece mecanismos para integsaratdividades de los
departamentos en un todo congruente y vigilar lmaea de dicha
integracion.

+ Cadena de mando: es la linea continua de autogdadse extiende de los
niveles organizacionales mas altos a los mas hyafptefine quién informa a
quién. Permite orientar a las preguntas que puedegir por parte de los
empleados, como por ejemplo, ¢,a quién recurriirgiesun problema?

» Autoridad: son los derechos inherentes de un pugstencial para decir al
personal qué hacer y esperar que lo haga.

* Amplitud de Control: refiere al nimero de empleadas un gerente puede
dirigir de manera eficiente y eficaz.

Complementando los conceptos recién definidos, RelbbCoulter (2005) coinciden
mayoritariamente en las variables sefialadas poreften cuanto a los elementos a
considerar para poder realizar un disefio orgammatiadecuado. Estos cuatro
factores son:

* La estrategia.

» El tamafio de la organizacion.

* Latecnologia utilizada.

» El grado de incertidumbre ambiental.

3.1.2.2 Departamentalizaciéon

La departamentalizacién consiste en agrupar aetil@sl que son similares o tienen
una relacion logica en departamentos (Freemangefilp Stoner, 1996). La forma
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gue generalmente tienen las organizaciones pasenptaeste concepto es a través del
organigrama.

Amplia es la literatura que versa del tema y va@aogores se han ocupado de
definirlo. Uno de los pioneros fue Henry Fayoladb por Estrada (2011), al sostener
que:
Una carta de organizacion es un cuadro sintéticce gndica los aspectos
importantes de una estructura de organizacion, upehdo las principales
funciones y sus relaciones, los canales de supénvis la autoridad relativa de
cada empleado encargado de su funcion respectiva.

En la misma linea, se plantea que:
El organigrama es una representacion grafica deefdructura organizativa de
una organizacion. Es un instrumento de analisis pemmite visualizar en forma
rapida los 6rganos que componen la estructura, felsciones formales que
existen entre ellos y los niveles jerarqui¢osiversidad de la Republica - Catedra
de Organizacién y Métodos, 2010).

Katiska (1994) sostiene que el organigrama es enlosimodelos mas usuales para
imaginarnos una empresa, advirtiendo por otra gareeen el momento actual hay
una alta interdependencia de los Organos, ademasndgran dinamismo en el
entorno, lo que lleva a que la estructura estéastante movimiento. Mas alla de las
puntualizaciones que realiza Kastika, el organigrangue siendo un instrumento de
suma importancia para representar la estructuran@acional (Universidad de la
Republica - Catedra de Organizacion y Métodos, 010

Desde el punto de vista de la profesionalizaciotadempresa familiar, entendemos
gue es una herramienta importante, que ayuda & \estructura actual y proyectar
cambios. Por lo tanto, todas las organizacionesia® porte deben contar con este
instrumento.

3.1.2.3 Grado de formalizacién

Esta subdimension refiere al grado en que losatites procesos de la organizacion
se han preestablecido y deben ocurrir tal commfupensados.
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En cada una de las organizaciones existen detatasngoliticas, reglas y

procedimientos que guian el accionar de las pesspasa la consecucion de los
objetivos empresariales.

El grado de formalizacion que presentan estas rouada segun el caso particular.
En un extremo se hallan organizaciones que tien8ticas, procedimientos y reglas
totalmente formalizadas, mientras que en otras sedmaneja en forma verbal. Entre
ambos extremos encontramos varios puntos intermsedio

La formalizacion se caracteriza por:
e una alta especializacion;
e sefialar el deber ser, que deriva en métodos y giromntos a utilizar,
reglamentos y normas, respecto de lo que un ingivetebe hacer;
e ser aprobada y sancionada por la autoridad contpeten
e se expresa en el organigrama,
e conlleva la descripcién de cargos.

Al respecto Robbins y Coulter (2005, p.240) defimérconcepto de formalizacion

como:
El grado en el que los trabajos de una organiza@8tan estandarizados y en el
que las normas y procedimientos guian el compodatuide los empleados. Si un
trabajo esta muy formalizado, entonces la persamalq realiza tiene poco poder
de decision en cuanto a lo que se realizara, cusseldara y como lo hara. Se
espera que los empleados manejen el insumo exad@ame la misma forma, lo
que genera una produccion consistente y uniformelak organizaciones con un
alto grado de formalizacion existen descripcionedrdbajo explicitas, numerosas
normas organizacionales y procedimientos claramelenidos que abarcan los
procesos de trabajo [...;] el grado de formalizatigaria ampliamente entre las
organizaciones, incluso dentro de ellas.

Creemos que es necesario lograr un equilibrio esitggado de formalizacion de la
empresa y su complejidad.

Algunos aspectos a formalizar

El grado de formalizacién de las empresas famdiaegia, desde aquellas que en sus
primeras etapas se caracterizan por la informaldpdr la conduccion personalista
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del duefio, hasta aquellas en la que trabajan ditsgeneraciones de familiares y la
formalizacion cobra otra importancia.

Entendemos que al tratar de encontrar un justoliegoi en el grado de
formalizacion, debemos trabajar sobre los sigugeptetos:

- Politicas
No existen grandes discrepancias entre los auabafinir qué es una politica.
Una politica es un lineamiento general para tomacidiones [...] indicando a los
gerentes qué decisiones se pueden tomar y cudld3ental manera, canaliza las
ideas de los miembros de la organizacion, de magoégtas sean congruentes con
los objetivos de la organizacion (Freeman, Gilbe8toner, 1996, p.325).

En el mismo sentido Robbins y Coulter (2005, p.Jla@htean que:
son normas para tomar decisiones. A diferencia ae feglas, una politica
establece pardmetros generales para quien decidés ngué declarar
explicitamente qué debe o no debe hacerse. Lascpslicontienen un término
ambiguo que deja la interpretacion a quien decide.

- Procedimientos
Al igual que en el punto anterior, existe cierta&nso en lo planteado por los
distintos autores. Robbins y Coulter (2005, p.2e¥resan: “Un procedimiento es un
conjunto de pasos sucesivos que da el gerente rpaponder a un problema
estructurado. La Unica dificultad real esta entifiear el problema, pero cuando éste
se aclara también se aclara el procedimiento”.

Por otra parte Idalberto Chiavenato (2001, p.186hntextualizando los
procedimientos expone que:
Constituyen la secuencia de pasos o etapas quelsndseguir con rigurosidad
para ejecutar los planes. Son una serie de pastalla@os que indican como
cumplir una tarea o alcanzar un objetivo preestalile. En consecuencia, los
procedimientos son subplanes de otros planes may@ebido a su naturaleza
detallada, generalmente estan escritos y a dispisite quienes deben usarlos.
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3.1.2.4 Grado de descentralizacion

En algunas organizaciones los gerentes de altd toiren decisiones, mientras que
los gerentes inferiores y los empleados simplemejgeutan las ordenes. En otro
extremo estén las organizaciones en las cualesia de decisiones se desplaza a los
gerentes que estdn mas cerca de la accion.

Por grado de descentralizacion nos referimos a codcentradas estan las decisiones
de la organizacion en los altos mandos de la mi&®gosible definir una escala en
la cual, en uno de los extremos se encuentren tadadecisiones concentradas en
una sola persona u érgano, mientras que en el @tas son tomadas por diversas
personas a distintos niveles en la organizacion.

Segun Chiavenato (1999) las grandes organizact@reten a achatar y comprimir la
estructura acercando la cupula a la base. El axfmne que:
La centralizacion y la descentralizacion se refred nivel jerarquico en que se
toman las decisiones. Centralizacién significa tuéacultad de tomar decisiones
se localiza cerca a la cupula de la organizacidéescentralizacion indica que la
facultad de tomar decisiones se desplaza a loslasivenferiores de la
organizacion” (Chiavenato, 1999, p.219).

Entendemos necesario hablar de un justo grado seeikalizacion, ya que no
podemos afirmar que descentralizar sea bueno o estio dependera de la empresa
y del entorno en el cual opera (Chiavenato, 1999).

El citado, destaca algunos puntos que son necsstm@r en cuenta al intentar
aumentar el grado de descentralizacion:

» Complejidad de los problemas empresariales: asmciad una mayor
complejidad, se requiere gran rapidez, versatiligguecision en la toma de
decisiones.

» Delegacion de autoridad: el crecimiento de la argaion lleva a una recarga
de trabajo y atascamiento del mismo. La delegaegnna solucion a estos
inconvenientes.

e Cambio e incertidumbre en el sector de actividasghnto mayor sea la
necesidad de cambio e innovacibn, mayor sera laesidad de
descentralizacion.
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» Estabilidad: de acuerdo a la coyuntura econémicdjegnpos de certeza y
previsibilidad la descentralizacion trae aparejadoeficios; sin embargo en
tiempos de crisis 0 emergencia centralizar suelasaejor alternativa.

El cambio generacional en una empresa familiaa@bien un factor que influye en
el grado de centralizacion. Ocurre generalmenteoga®do la empresa es dirigida
por la primera generacion se caracteriza por um glado de centralizacion y a
medida que se incorporan las siguientes generagi@hgrado de descentralizacion
es mayor.

3.1.2.5 Grado de desarrollo de 6rganos especifiaasla empresa familiar

Las empresas familiares deben contar con algurganos especificos para este tipo
de organizaciones dentro de su esquema de fundeni@mnmLos mismos tienden
fundamentalmente a equilibrar los sistemas familiaempresa, a establecer
claramente los limites entre ambos y mejorar lawocacion entre los familiares, tal
como fue expuesto anteriormente.

El grado de desarrollo que debe tener el foro famy el consejo de familia,

dependerda principalmente del tamafio de la orgadizacde la complejidad de la
familia que la integre.

Independientemente del tamafio de la familia seieegjuyue exista un consejo de
familia y que éste se vuelva cada vez méas fornmifocme al crecimiento de la
organizacion y complejidad de la familia.

Cuando en la firma se llega a la segunda o tegmmaracion de la familia, de ahi en

adelante, es necesario implementar un foro famijiae podra tener un caracter mas
informativo que operativo, segun sostiene Cune®9R0a que la complejidad de la

familia aumentara.

Si bien no podemos garantizar que un alto gradadeatmrrollo de estos 6rganos

asegure el éxito, la continuidad de la firma y ajoramiento o recupero de la
armonia familiar, sin dudas resulta de gran utligara alcanzar dichos objetivos.
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3.1.3 Estructura informal

Por méas explicita que se encuentre la estructurka danpresa, siempre surgiran
dentro de la misma “relaciones no reconocidas ounhentadas en forma oficial, que
existen entre los miembros de la organizacion y syrgen inevitablemente, de las
necesidades personales y grupales de los empledRosbins y Coulter, 2005,
p.366).

Un claro ejemplo de la estructura informal se dando un dependiente busca ayuda
en un compafiero de trabajo en lugar de acudirsugerior. Estas situaciones como
muchas de similar indole, se dan todos los didasorganizaciones y no podemos
afirmar que sea bueno o no, pero inevitablemerdedgu Sin perjuicio de lo anterior,
un justo grado de comunicaciones informales puegle beneficioso para la
organizacion, ya que genera un clima de cordial@ladprime un mayor dinamismo
a la organizacion.

En otro extremo, en caso que la estructura infosuplante a la formal, sin lugar a
dudas estamos ante la presencia de un inconveniente
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3.2 PROCESO ESTRATEGICO

3.2.1 Introduccion

Cuando una empresa crece, la mayor dimensiéon n@ @adusivamente por un
mayor volumen de ventas, sino que también se pugaeonar al ingreso de nuevo
personal y en general a una mayor complejidad elsvaspectos. Dentro de un
contexto de incertidumbre, la eficacia en el mamkgdos recursos es determinante
para la continuidad y éxito empresarial. Si bieradeierte que son muy pocas las
empresas familiares que en nuestro medio realizgraceso de planificacion formal
(Cuneo, 2012), se advierte que su realizacion periaentificar y cuidar las ventajas
competitivas (Robbins y Coulter, 2000).

“Planificar es mas que hacer planes; es consttuintero que se desea” (Blanco,
1988, p.23). Considerando que la planificacionrepunto de partida para la accion,
desde una perspectiva amplia, Blanco (1988, p.2Bala que constituye una
“superfuncién que recorre todos los érganos e tapin alguna medida a todos los
niveles de la empresa’.

Chiavenato (2001, p.115) define la estrategia cduoro conjunto de objetivos y
politicas principales capaces de guiar y orientaomportamiento de la empresa a
largo plazo”.

Incorporando la dimension familiar a la planifidati Acosta y Pérez (2010, p.2)

exponen que:
la planificacion estratégica es un proceso quegknaso de la empresa familiar,
ha de ser replanteado para incluir en él, como eadecisiva del proceso, los
intereses y necesidades de la familia propietarigug [...] los beneficios que la
planificacion estratégica aporta a las empresas ifianes se relacionan con el
logro de un compromiso familiar, la definicibn décnicas que ayuden a la
preservaciéon del negocio, el desarrollo de un adoeentre la familia y la
direccion, y el cumplimiento del objetivo de coaiitad.

El reto que la planificacion estratégica presemtdas empresas familiares, consiste
en integrar los dos sistemas (familia y empresa), na clara orientacion hacia el

78



crecimiento de la empresa (Acosta y Pérez, 201ign@ a Masson (2006), Acosta
y Pérez (2010, p.4) sefalan que dicho crecimienoliicra:
elementos relacionados con la permanencia del negde vision de lo que se
quiere, el mantenimiento de la union familiar yparticipacion de la familia en
las actividades de la empresa, asi como la ideatifbn del ambiente futuro de la
misma y la definicion de programas concretos quenfian alcanzar objetivos
estratégicos de la empresa y la familia.

3.2.2 Dimensiones del proceso

Dado que las funciones se integran de actividgaesedimientos y tareas realizadas
por personas de una manera organizada para eldegom objetivo (Blanco, 1988),
existe siempre un grado de discrecionalidad delgsm estratégico, pues no hay una
sola manera de hacer las cosas (Amat, 2000). Esplica que determinadas
variables se interrelacionan determinando asiseltalo del proceso estratégico.

3.2.2.1 Nivel de formalizacion

Una primera distincion se relaciona al grado denédidad en el cual se desarrolla el
proceso. La diferencia entre planificacion formah#®rmal radica en el sistema, la
organizacion y métodos empleados (Blanco, 1988pugee definir la planificacion
informal como la “planificacion corriente que realh en una empresa los directivos
individualmente y los grupos directivos a través @emités u otras reuniones”
(Blanco, 1988, p.24). Al respecto Robbins y Coulg000, p.212) agregan que en la
planificacion informal “nada se registra por esckitel grado en que los objetivos se
comparten con otras personas en la organizaciéseso o nulo”. De esta forma, la
planificacion formal comprende la definicibn de eibjos especificos que abarcan
varios afos y programas de accidon para alcanzaylesse presentan por escrito y
son conocidos por todos los integrantes de la argeidn. Blanco (1988) agrega que
es aquella dénde los mismos directivos se ampardgrapos staff” y sistemas de
informacion.

Aunque por parte de los empresarios se planteerasistencia a la planificacion

formal, se advierte que son de singular relevalogaaportes de un buen plan en
cuanto a la toma de decisiones y la oportunidadaleacion (Blanco, 1988). La
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estrategia es el primer y principal paso que dedelal empresa para lograr la
capacidad de maniobra necesaria para reasigngustegay adecuar los recursos
disponibles a los objetivos y las oportunidades lgueda el ambiente (Chiavenato,
2001).

Robbins y Coulter (2000, p.212) plantean que haynahos cuatro razones que
justifican la planificacion: “ofrece una direccioreduce el impacto del cambio,
minimiza el desperdicio y la redundancia y establies estandares que se usaran
para el control.” Las mismas se pueden conceparale la siguiente manera:

1. Como la planificacion exige un esfuerzo coordinaoldgnta a todos en la
organizacion de manera que los departamentos neridabtrabajar en
objetivos antagénicos sino, hacia una direcciobjgtovos en comun.

2. Reduce la incertidumbre al obligar a prevenir, aBrar el impacto de los
cambios y las consecuencias de las alternativasaén posibles.

3. La claridad en los fines y en los medios permiteectar redundancias e
ineficiencias, de manera que se pueden hacer cames a tiempo.

4. Para medir el desempefio es necesario estableadivobj para lo cual se
requiere la definiciébn de metas que se puedan medir

Desde una perspectiva econdémico-financiera, An2@4)l distingue cuatro posibles
niveles de formalizacion de acuerdo al nivel deltkst
- Planificacion intuitiva o parcialmente formalizagaro sin reflejarse en la
contabilidad.
- Planificacién presupuestaria de la cuenta de w@hodt sin utilizar técnicas
analiticas y obteniendo un resultado global.
- Planificacion presupuestaria con costos estandapqmuluctos y centros de
responsabilidad.
- Planificacion financiera a largo plazo, que se wiaca la planificacion
presupuestaria por productos y centros de respitidsab

3.2.2.2 Grado de detalle de la planificacion

En cuanto al contenido de la estrategia a nivditutsonal, Chiavenato (2001)
plantea que el mismo es genérico y sintético. Emitana linea, Robbins y Coulter
(2000) plantean que el nivel de detalle de los gdaesta relacionado a la
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incertidumbre del ambiente y advierten que plasgeaficos en un entorno de alta
incertidumbre implican costosas modificacionescasio péerdida de eficiencia.

Respecto al objetivo en si de la planificacion Rabby Coulter (2000, p.218)
exponen que:
En un mundo volatil, sélo los tontos tendrian laogancia de pensar que son
capaces de vaticinar el futuro con precision. Parga realidad no le resta
importancia a los planes. Las organizaciones bidmiistradas dedican menos
tiempo a la elaboracion de planes cuantitativos rdetallados y, en lugar de eso
desarrollan multiples escenarios futuros.

Acosta y Pérez (2010, p.7) citando a Masson (2pG6)tean que “la planificacion
estratégica podria resumirse en tres aspectos Iolietes fuertemente
interrelacionados: las perspectivas de la empetgdan estratégico de la compaiiia y
el grado de compromiso de la familia con el proyechpresarial”.

3.2.2.3 Ambientes a analizar

Dado que la familia tiene vocacién de continuataedireccion y management de la
firma, es un grave error ignorar la planificaciGtratégica familiar, por lo que es
necesario articularla dentro del proceso estraveggneral.

Los distintos modelos de planificacion estratéginaluyen la evaluacion del
ambiente. Robbins y Coulter (2000, p.240) sefialap el ambiente de una
organizacion, define en gran medida, las opcialigsonibles para la gerencia. Una
estrategia exitosa sera la que se adapte bien lbieat®’. El término ambiente
implica considerar la existencia de distintos regelambiente general, ambiente
sectorial y ambiente de la empresa. Las empresgafidiees tienen la particularidad
gue en este Ultimo existen puntos de contacto ksistema familiar. Del manejo que
se haga de dicha yuxtaposicion, es posible geneeatajas competitivas o
eventualmente el fracaso de la empresa. Este igndlisivel familiar basicamente
esta contenido en la planeacion estratégica faxndiacuanto a que alli se aborda la
proyeccion e intereses de los integrantes de ldidgaem relacion a lo que ella puede
aportar a la empresa.
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3.2.2.4 Niveles de planificacion

Otro aspecto a considerar es la existencia denttistniveles de estrategia. Si bien en
la literatura divergen los términos especificoizailos se distingue una estrategia a
nivel institucional (corporativo), una a nivel emaparial y una a nivel funcional. Lo
gue implica esta distincién es que si bien exigga objetivo a largo plazo, para que
el mismo se concrete debe traducirse en otros Isjahms llegando hasta el nivel
operativo. Cuando la empresa tiene mas de un regesila planificacion a nivel
corporativo la que determina en qué negocios debenyolverse una empresa, cual
es la meta de cada negocio y como se van a distidisurecursos entre los diferentes
negocios. A nivel de unidad de negocios la plaadién se orienta a determinar
como debe competir en cada negocio, a qué mercadtelse dirigir y con qué
producto. Por ultimo a nivel funcional se intenttedminar la forma de respaldar a
nivel de procesos, es decir, como se deben admnainlas diferentes funciones de la
empresa (operaciones, comercial, finanzas, etce wspalden las estrategias
funcionales(Robbins y Coulter, 2000).

Amat (1994) distingue tres tipos de planificaciégin el nivel organizativo:

1. Planificacion estratégica: se encuadra en el lggzo y refiere a la
definiciobn de producto y del mercado, asi comorémsirsos necesarios para
alcanzar los fines. La estrategia entonces se etancon la formulacion de
politicas que permitan alcanzar los objetivos.

2. Planificacién presupuestaria: orientada a un phagoor al afo, intenta que la
empresa en conjunto asi como los distintos departtos logren cumplir sus
objetivos con eficiencia y eficacia.

3. Planificacion operativa: asociada al dia a diacébussegurar la eficacia y
eficiencia en cada puesto de trabajo.

La estrategia a nivel institucional es la que seiasa la planificacion estratégica, por
lo que esta ligada a la mision y vision. Segun Robly Coulter (2000, p.237) la
estrategia a este nivel debe responder la predyaia qué negocio 0 negocios
debemos incursionar?”. Chiavenato (2001, p.14 fitptaque:
los dirigentes, en el nivel institucional de la eega cumplen la tarea de enfrentar
la incertidumbre generada por los elementos incaatles e imprevisibles del
ambiente de tarea y el ambiente en general. Alredtdanto de las amenazas
ambientales y las oportunidades disponibles paraehapresa y desarrollar
estrategias para enfrentar estos elementos ambdetis dirigentes requieren un
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horizonte temporal proyectado a largo plazo, unogok global que incluye la
empresa como totalidad integrada por recursos, cafad y potencialidad, y en
especial, requieren tomar decisiones basadas eiogly no solo en datos.

“Mientras la estrategia empresarial se orientashlacgue la empresa debe hacer para
conseguir los objetivos empresariales mejor que causpetidores, la planeacion
estratégica trata de especificar como lograr edgetiwos” (Chiavenato, 2001,
p.149).

En la medida que una organizacion es pequefia debtun Unico bien o servicio, la

estrategia a nivel corporativo podria coincidir dandel nivel de negocios; sin

embargo de existir distintas lineas de negociogjymoes posible identificar distintos
grupos de clientes y proveedores asociados atdstomoductos independientes, ello
exige una estrategia por separado para cada lidebiendo todas guardar
consistencia con la estrategia al mas alto nivebffs y Coulter2000).

A nivel de las distintas funciones que se realieeita empresa como ser produccion,
comercializacion, administracion, recursos humafioanzas, entre otras, la manera
en que se dispongan los recursos y se tracen doePpldebe estar alinearse con la
estrategia general (Robbins y Coulter, 2000).

La planeacion estratégica es la toma deliberadéstgnsatica de decisiones que
incluyen propésitos que afectan o deberian afdotda la empresa durante largos
periodos. En dicho contexto, el proceso continutod® de decisiones estratégicas
no se preocupa por anticipar decisiones que detraarse en el futuro, sino por
considerar las implicaciones futuras que debanzamsé en el presente (Chiavenato,
2001).

En definitiva la planificacion estratégica empréesas un método sistematico, de
preguntas claves para la empresa. Su finalidaétesndinar cual es la situacion de la

misma y del medio en el cual opera.

El plan estratégico familiar determina cual sonrfeetas personales y grupales que
tiene la familia para la empresa.

Estas dos planificaciones son interdependientaslopoual la familia debe abordar
las mismas de manera conectada y simultanea. Bl gdatégico de la empresa
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puede buscar la mejor alternativa, pero esta dedsta# de acuerdo a los intereses de
la familia.

3.2.2.5 Implantacion de la estrategia

Esta subdimensién del proceso estratégico refigsensanera en que la estrategia se
incorpora e institucionaliza en la empresa, que [@orparticularidad de la
participacion de familiares puede resultar mas dejap

Como dicen los autores Thompson y Strickland (1399)a obra Administracion
Estratégica: “La puesta en practica de la estrategimas un arte que una ciencia”.
La implantacién de la estrategia implica convegtiplan estratégico en acciones y
después en resultados. Del éxito en la implantasdé@ende el logro de los objetivos
estratégicos y los niveles planeados de rendimiemtodas sus areas.

Parra, Ruiz y Garcia (2009) sefialan que la impt&nadebe venir guiada por un
plan, lo cual debe contemplar los objetivos, p@stuespecto al cambio y elecciones,
como ser entre otras, la definicion de estructute politicas de recursos humanos.

Citando a Ward (1988), Parra, Ruiz y Garcia (2p0B, advierten que:
la interconexion entre los planos familiar y em@mésl requiere que la familia
defina hasta qué punto se quiere implicar y comgtemen la empresa, al tiempo
que el nivel de compromiso dependera de las petispscsobre los resultados
potenciales de la empresa familiar.
Por ello en la medida en que las alternativastggficas estén fuertemente alineadas
con las creencias y valores familiares, se puedemidoun fuerte compromiso y el
esfuerzo conjunto de la familia en la implantaqBarra, Ruiz y Garcia, 2009).

Un aspecto crucial planteado por Penengo y PéB&7{implica que para desarrollar
una cultura de compromiso y colaboracién, se delsedr entre el personal, sea
familiar o no, quienes pueden hacerse participéivoac Para ello se requiere
informar y canalizar sugerencias, asi como def@sponsabilidades.

En funcion del poder que detentan los distintoegrantes de la familia, pueden

surgir conflictos intergeneracionales que provoquera divergencia entre la
estrategia planificada y la que se concreta ehdokos (Parra, Ruiz y Garcia, 2009).
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3.2.2.6 Responsables del proceso

La direccidon es responsable de definir las grarlde=sas asociadas al proceso
estratégico, asi como del control de la gestionlaBrempresas familiares de menor
dimension, ocurre que ademas de no existir dicgan@r (aunque si pueda existir en
términos legales), el proceso estratégico asi ctantvaduccién de ello al nivel
operativo recae en las mismas personas, ocurripad¢éanto una concentracion de
funciones contrapuestas. En la medida que se imoadun adecuado control y
efectivamente se aplique, es posible lidiar carolecentracion de funciones.

En cuanto a los participantes una condicion es ‘fpa@a que un proceso de
planificacion estratégica sea exitoso en la empfasaliar necesita una clara
delimitacion de funciones entre propietarios, dives, trabajadores (agentes
internos) y otros agentes (externos) interesadda empresa (clientes, proveedores,
consumidores, administracion publica, sindicatasnpmetidores, etc.)” (Acosta y
Pérez, 2010, p.7).

3.2.2.7 Tamaio de la empresa

Se plantea que la separacion de la empresa y l#iafan la practica es bastante
improbable para las pequefias y medianas empredasol. 1o que la realizacion de
planes alternativos para uno y otro sistema sétm@ser considerado una propuesta
tedrica para establecer las diferencias y busnargias (Tadeo, 2005, p.76).

3.2.3 MODELOS DE PLANEACION ESTRATEGICA

Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1998) citados por d9dan (2006) sefialan que
existen cientos de modelos de planeacion y diracesfratégica, que en su mayoria,
se reducen a las mismas ideas bésicas.

3.2.3.1 Modelo general para la planificacién eétiata

Robbins y Coulter (2005) identifican una serie dsgs genéricos aplicables a toda
empresa, que se pueden resumir de la siguienteranane
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1.

Identificar la misién, los objetivos y las estratey actuales de la
organizacion Este paso apunta a responder a la pregunta ¢ daalez®n por
la que estamos en el negocio? La mision es el pimpgue persigue la
empresa y si ésta se determina de manera deficieatesultados pueden ser
desastrosos. En cuanto a los objetivos, éstos @noreetas de rendimiento
gue los trabajadores se esfuerzan por alcanzan Qaellos objetivos pueden
cambiar es importante identificar las estrategziisades.

Analizar el ambiente externo e interriel.ambiente determina en gran medida
cuales son las opciones disponibles, por lo cua westrategia puede
considerarse exitosa en la medida que se adapt@lgenbiente. Este analisis
implica saber qué esta haciendo la competencia,legiglacion pendiente
podria afectar la organizacion, entre otros fastoEeste paso se concluye
cuando el nivel directivo comprende qué sucedel @mbiente y se percata
de qué tendencias podrian afectar sus operacidieambiente externo
proporciona factores positivos que se identific@ama oportunidades, asi
como factores negativos que implican una amendaampresa. Se requiere
evaluar qué oportunidades se puede aprovechar \ampedazas se pueden
enfrentar de acuerdo a los recursos que contr@dadpmortunidades son
situaciones o factores socio-econdémicos, politecoslturales que estan fuera
de nuestro control, pero que son factibles de pmvachados si se cumplen
determinadas condiciones en el d&mbito de la orgaitim. Son tendencias
positivas en el ambiente. Las amenazas son aguealttsres externos que
estan fuera de nuestro control y que podrian pegudy/o limitar el
desarrollo de la organizacién. Las amenazas sohokeocurridos en el
entorno que representan riesgos para la organizacs®n tendencias
negativas en el ambiente.

Toda organizacion esta restringida de cierta mameralos recursos y
habilidades que tiene a su alcance. El analisirnint brinda informacién
importante sobre los recursos organizacionalesoéngue representan las
competencias distintivas de la empresa, las cysesiten generar mayor
valor y constituyen las armas para competir.

Una categorizacion sobre los recursos intangildsda que distingue
tres niveles en los recursos humanos:

» El capital humano refiere a conocimientos, habietay destrezas

gue posibilitan un mejor desempernio.
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» El capital organizacional refiere a la capacidadaderganizacion
de movilizar y mantener el proceso de cambio necegara
soportar la estrategia.

* El capital de la informacion proporciona la infraestura y las
aplicaciones tecnologicas estratégicas que complamel capital
humano.

Cualquier actividad bien realizada o recursos dmysin una fortaleza,
mientras que actividades que no se realizan bigtursos que se requieren
pero no estan disponibles, son debilidades. La cemspn de fortalezas y
debilidades, asi como de la cultura son aspectesnquse pueden pasar por
alto. Las culturas fuertes o débiles, ejercenmtsstinfluencia en la estrategia.
En una cultura fuerte casi todos los empleados camden con claridad el
proposito de la organizacion y dicha claridad dajpedar a transmitir a los
nuevos empleados la competencia distintiva de laresa. La contracara de
una cultura fuerte es que puede actuar como umerba cambio.

Realizar andlisis FODALuego de identificadas las fortalezas, oportunidade
debilidades y amenazas, la empresa esta en camehicae identificar en qué
segmentos competir.

Formular estrategiasimplica determinar las estrategias a nivel corjpava
de negocios y funcional. De manera especifica dmerdedesarrollar las
distintas estrategias posibles para luego elegigqlee resulten compatibles en
cada nivel y permitan capitalizar de modo Optimes lfortalezas y
oportunidades que brinda el ambiente. La ideaexgirdh estrategia que da la
ventaja competitiva mas relevante y luego tratamdatenerla en el tiempo.
Implementar estrategiad.os autores sefialan que la estrategia es tan buena
como su implantacién. No importa la eficacia deplanificacion si no se
implementan adecuadamente las estrategias. Laidagate formar y dirigir
equipos eficaces es una parte importante de leeimmgitacion. El liderazgo y
compromiso con la estrategia por parte de los ties; son factores
esenciales en el éxito.

Evaluar los resultadodmplica el andlisis con el fin de saber si es nages
hacer ajustes en las estrategias y qué cambioscanplEsto esta unido al
proceso de control.
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Figura N° 10
MODELO GENERAL PARA LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

@ | Identificar la Mision, Objetivos y Estrategia actuales |
l l P E
L 5
@ Analizar el ambiente Analizar la organizacion AT
(Oportunidades y internamente N R
¢Dénde estamos? Amenlazas} (Fortalezas yldebilidades} '|: ?
* | E
cC G
slisi A |
@ Analisis FODA cC c
| A
l 0
N
éDonde queremos ir? @ Formular estrategias Objetivos estratégicos
$COmMo Ilegar?mos? @ |mp|3"ta§'0" Plan de accién
Implantacion estrategias
l PLANIFICACION
éComo evaluaremos? @ OPERATIVA
Control Evaluar los resultados | |ndicadores

Fuente: Robbins y Coulter (2005)

3.2.3.2 Modelo de Interdependencia de Planificaeitmpresarial y de la familia

Parra, Ruiz y Garcia (2009, p.2) sefialan que umtemte este modelo, es que
reconoce que en la planificacién de las empregasidaes “aparecen una serie de
influencias de la familia que dificultan en muchoasos la formalizacion del
proceso”. Masson (2006, p.11) citando a Ward (198f)ala que “las posibles
explicaciones de la necesidad de este tipo de Plgin@n en torno a las necesidades
financieras, graves problemas familiares y de targatrimonial.”

Ward (1988), en base a una de las primeras inaestiges sobre las razones y

beneficios de la planificacion estratégica en lagpresas familiares, propuso un
modelo de seis pasos; sin embargo plantea que, eBoltaria necesaria la
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planificacion formal de cumplirse la doble conditiGue exista un pensamiento
estratégico y la empresa sea pequefia (Masson,.2006)

De no

de un

2009):
1)
2)
3)
4)

5)
6)
7

presentarse ambas condiciones, hay una stunpasos para el desarrollo
plan estratégico (Acosta y Pérez, 2006; Masa006; Parra, Ruiz y Garcia,

Tener una radiografia del estado actual de la esapFODA.

Establecer un compromiso familiar que propicielénificacion.

Realizar un analisis financiero para conocer ladsdkl negocio.

Analizar el mercado para identificar las alternagide la empresa en términos
administrativos, geogréficos, calidad y productadd

Conocer las metas de la familia y las personales.

Seleccionar la estrategia.

Evaluar los intereses de la familia.

Figura N° 11

MODELO DE INTERDEPENDENCIA DE PLANIFICACION EMPRESRIAL Y

DE LA FAMILIA
m

(6) (5)
Evaluacion de los intereses Seleccidn de la Estrategia
Familiares y Capacidades de la Empresa

/

(1) (4)
Compromiso Familiar para el Consideracion de las Metas
Futuro de la Empresa Familiares y Personales

7

(2) (3)
Evaluacion de la Salud de la Identificacién de las
Empresa Alternativas de la Empresa

U

Fuente: Masson (2006)
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3.2.3.3 Modelo del Proceso de Administracion Eétiiatn

Sharma, Chrisman y Chua (1997) resultado de una@idavamplia de literatura
propusieron un modelo mas completo, en sentidoimrapora las distintas etapas
del proceso de administracion estratégica aplisataeto para la empresa familiar
como la no familiar (Masson, 2006; Parra, Ruiz yroiza 2009). Siguiendo el
esquema general de formulacion, implementacion ntroh Parra, Ruiz y Garcia
(2009, p.3) sefialan que “el modelo muestra el pmaknamico e interactivo que
genera el planteamiento de objetivos, el disefimmeimentacion de las estrategias
gque permitirdn el alcance de los mismos y la geid@na del resultado
organizacional’. Graficamente el elemento famikaralgo que se adiciona a otros
elementos de caracter fijo que integran el proestatégico.

Parra, Ruiz y Garcia (2009) destacan que segunnestelo la influencia de la
familia en el proceso, implica que:
1. Los intereses y metas de la familia son incorp@adaconjunto de metas y
objetivos de la empresa.
2. Las relaciones de la familia influyen en el conjude metas y objetivos de la
empresa.
3. La sucesion dentro de la empresa puede ser unosddeterminantes en
relacion a la continuidad de la empresa.
4. Los criterios de decision se ven afectados poridereciones familiares en la
definicibn de metas de la empresa y eleccion daltemativas.
5. Los miembros de la familia implicados en la impletagion de la estrategia
generan su propia dindmica, politica y posibilidade
6. Las relaciones familiares y la forma en que percilms miembros de la
familia el rol de los directivos no familiares, ple® hacer mas o menos
constructivo el control de las decisiones y acgone
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Figura N° 12
MODELO DEL PROCESO DE ADMINISTRACION ESTRATEGICA

Oportunidades Ambientales y Acuerdos
Recursos Organizacionales y Habilidades
Valores Administrativos
Responsabilidades Sociales
Intereses Familiares

Formulacion de los Formulacion de la Implementacion de Desempefio
Objetivos Estrategia la Estrategia Organizacional con
repeticion de

Retornos Financieros Proceso de Planeacién Gobierno Corporativo Metas financieras, de
Cuota de Mercado Estretégico Estructura Organizacional, mercado, de
Riesgo —) —) Evolucién y Cambio ——p crecimiento y sociales
Crecimiento Contenido Estratégico Cultura de la Empresa Familiar Objetivo Familiar
Metas Sociales Temas Sociales Inclusion de Miembros Familiares
Metas Familiares Sucesion Temas Intergeneracionales

N/

Evaluacion y Control Estratégico
Cultura Familiar
Involucramiento de los miembros familiares
Involucramiento de los miembros no
familiares

Fuente: Masson (2006)

3.2.3.4Modelo de Sostenibilidad de la empresa familiar

Masson (2006) citando a Stafford (1999) sefala dpi@cuerdo a este modelo, la
sostenibilidad de la empresa familiar depende deiptimiento de objetivos de la
familia, objetivos de la empresa y de las operasogue se realizan entre ambos
sistemas. La singularidad de este modelo segundid2906, p.13) es que “difiere
de los existentes porque incluye la familia en ielranalogo con la empresa, con la
intencion de obtener un resultado de permanende éxito y conocimiento de una
reaccion frente a posibles disturbios que se pugeearar o presentar”.

Se plantea que tanto la familia como la empresaestidades socialmente viables y
la preocupacion del modelo es cdmo se intercamigiesrsos entre ambos sistemas
(Danes y Brewton, 2010; Rodriguez, Rodriguez y Rodz, 2010). Danes y
Brewton (2010) sefalan que el modelo se enfocaanda continuidad que en las
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ganancias. Asimismo plantean que en la medida ercgmbien las estructuras en las
empresas familiares, ello conlleva a cambios epilosesos.

Este modelo denominado en inglés SFBT, ha sidcsadei por algunos de sus
autores, lo que ha motivado la incorporacion dedimuctura de la familia y de la
empresa. Por otra parte, el capital familiar selégglosado en las categorias capital
humano, capital financiero y capital social (Dartetsfford, Haynes y Amarapurkar,
2009).

Figura N° 13
MODELO DE SOSTENIBILIDAD DE LA EMPRESA FAMILIAR
Familia
Procesos
Tiempo de estabilidad
Disponibilidad de Operaciones Interpersonales Logros
Recursos y ' 4 Operaciones de Recursos P| Exito de Objetivos
Coacciones Exito Subjetivos
Tiempos de Cambios
Operaciones Interpersonales
Operaciones de Recursos
|
v v y
Disturbios en las Respuesta a los
Operaciones P| Disturbios en las 4 Sostenibilidad
Familia / Empresa Operaciones de
Y Familia / Empresa &
i
Procesos
Tiempo de estabilidad
Disponibilidad de Operaciones Interpersonales Logros
Recursosy ' 4 Operaciones de Recursos P| Exito de Objetivos
Coacciones Exito Subjetivos
Tiempos de Cambios
Operaciones Interpersonales
Operaciones de Recursos
Empresa

Fuente: Masson (2006)
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3.2.3.5 Modelo del Proceso de Planificacion PaadlePP)

Masson (2006) expone que el modelo de Carlock ydwae03) distingue dos
niveles: familia y empresa. El primero incorpora lalores, compromiso de la
familia, vision familiar y plan de continuidad. &vel de la empresa incluye filosofia
de gestion, compromiso estratégico, vision empiasar plan de estrategia
empresarial. De la conjuncion de ambos resultacdn vialores, el pensamiento
estratégico, la vision y la formulacién que secattin en el plan de continuidad y el
plan empresarial.

Citando a Carlock y Ward (2003), Masson (2006, p.$8&hala que “es una
herramienta que aborda las expectativas, los camybionflictos que se presentan en
las empresas familiares, ayuda a la familia y dirleccion de la empresa a coordinar
actividades y respaldar el desarrollo de planesgolplazo”.

Los aportes de este modelo segun Masson (2006)tpersefialar que:

* El proceso de planeacion puede ser influido por btasn originados
principalmente por un conjunto de fuerzas relati@des ciclos vitales de la
empresa y de los familiares, por lo que las situss y combinaciones que se
presenten a lo largo de los ciclos vitales reqaerole una planificacion y
estrategia especifica.

» Para definir la planificacion estratégica se reqguig analisis de la gestion
estratégica de la familia y de la empresa. Al respdasson (2006, p.15)
plantea que “ambos procesos surgen del reconodimide necesidades
(pensamiento estratégico) existentes que requseemtendidas a traves de
una serie de decisiones (formulacion), que pernitidefinir el campo de
accion (implementacion) sobre el cual se gestiolsertuacion empresarial
(control y reforma) en busca del aprovechamiento ogertunidades y
mejoramiento de las necesidades”.

* EIPPP no es un proceso sencillo, pero no hay waigono para lograrlo.

Las fases para la formulacién del PPP (Masson,)2fifféprenden:

a. Desarrollo del pensamiento estratégico, que peroait®cer las opciones de
planificacion mas adecuadas, fruto del consenstadamilia como de la
direccidn. Se requiere una exploracion en cadadenos dos subsistemas, de
manera de poder compaginar y orientar hacia unanvisompartida que
consolide esfuerzos.
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b. Formulacion de la estrategia, que para determirsgleequiere participacion
activa de la familia y de la direccion. El resutiagls la estructuracion de
programas con definicion de actividades y tactigas respalden la vision
futura y permitan alcanzar las metas.

c. Puesta en practica y reformulacion. Implica la pues marcha de los planes
y una continua revision con el fin de compararresultados con las metas

planteadas.
Figura N° 14
MODELO DEL PROCESO DE PLANIFICACION DE PLANIFICACIN
PARALELA
Familia Empresa

Valores . .
Filosofia

de Gestion

Valores
Esenciales

Pensamiento
Estratégico

Compromiso
Estratégico

Compromiso
de la familia

Visién de Futuro
Vision Compartida Visién
Empresarial

Familiar

Formulacion de
Plan de Planes Plan de

continuidad Estrategia
Empresarial

Fuente: Masson (2006)

Se trata de una integracion de fases que en pasgelplican a la empresa a través de
su Organo directivo y a la familia a través de istesgrantes, cuyo resultado final es
una visién compartida del futuro. Dado que es wtgso complejo, hay tres filtros
para alinear la estrategia de la empresa a lassngetzerales de la familia y de la
empresa: ajuste de la visibn compartida para edésequilibrios de intereses y
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metas, el ajuste estratégico basado en factoregndeino, potenciales y mejores
estrategias, y el ajuste familiar para asegurarnaestrategia final sea adecuada a la
familia (Masson, 2006).

Algunas preguntas planteadas por Masson (2006)pgeden dar pautas para el
disefo del plan de estrategia empresarial, son:

» ¢ Cudl es la filosofia empresarial de la direccion?

» ¢ Cudles son las metas a largo plazo de la direzcion

* ¢Cudl es la vision de la empresa?

» ¢ Cudl es el potencial estratégico de la empresa?

» ¢ Cudles son las posibles estrategias empresariales?

e ¢Cudles son las estrategias de inversion?

Por otra parte el autor expone los elementos m#iqmee segun Carlock y Ward
(2003) debe contener el Plan de Continuidad. Esinos valores fundamentales de la
familia, vision de la familia, filosofia, nivel deompromiso familiar con el
patrimonio, participacion activa, sucesion familfgsropietarios de la empresa.
Acosta y Pérez (2010, p.6) advierten que “si laaésgia no responde a las
capacidades que posee la empresa, 0 a las que grsateollar en un futuro no muy
lejano, los objetivos estratégicos no llegarancerse realidad”.

Algunas directrices planteadas por Masson (2008) los respectivos se plantean en
el cuadro a continuacion.
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Cuadro N° 2
TIPOS DE PLANIFICACION Y ELEMENTOS ASOCIADOS

Plan

Planes a considerar

Elementos a considerar

Empresarial

Evaluar el potencial estratégico de
empresa.

Considerar posibles estrategi
empresariales.

Aprobar definitivamente las decision
estratégicas y de reinversion.

Menalisis FODA; evaluar capacidades interr
en areas como finanzas, marketing
organizacion.

asnalizar si se debe renovar, reformular

Evaluar las posibles estrategias para
exclusivas.

pEquilibrar las exigencias de la familia y de
empresa al tomar decisiones de inversi
Aplicar la matriz de reinversion pa
identificar superposiciones en
planificacion.

De continuidad

Asegurar el compromiso de la familia

Fomentar la participacion de la familia.

Preparar a la proxima generacion
lideres y directivos.

Desarrollar unos propietarios eficaces.

Identificar los valores fundamentales de
familia; ayudar a explorar el nivel d

filosofia de empresa familiar y desarrollar u
vision familiar.

familiares y el desarrollo de acuerdos
familiar. Apreciar los conflictos potenciales
considerar un modelo para mejorar
equidad.

dBReconocer la influencia del ciclo vital en |

apreciar los retos de preparar a la siguie
generacion para el liderazgo en la empreg
en la familia. Desarrollar sistemas p3
respaldar experiencias en la familia.

Reconocer la influencia del ciclo vital en
propiedad. Considerar posibles estructuras
propiedad. Desarrollar sistemas para respa
el desarrollo de propietarios capacitad
Preparar planes de herencia considera
aspectos impositivos y divers
consideraciones. Desarrollar un sistema
direccién efectivo para la familia y |
empresa.

Fuente: Masson (2006)
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3.3 SISTEMA DE CONTROL

3.3.1 Concepto

Asi como es importante planear la ruta que una esapfamiliar va a tomar para
alcanzar los objetivos identificados a través deplaneacion, el éxito en su
consecucion radica en la retroalimentacion queasisbre como se estan realizando
las cosas y que de ser necesario introducir camésiss puedan hacerse a tiempo.
Cada vez hay mayor conciencia sobre la permeathiledéos cambios, por lo que
contar con los instrumentos de control adecuadosnasnecesidad. Al respecto,
Amat (2000, p.26) sefiala que como consecuenciatds eambios las empresas “se
han visto obligadas a adoptar una gradual destieati@n y profesionalizacion que
ha debido ir acompafiada de una mayor formalizadgbproceso de control.”

En lo referido al control, su instrumentacion puptintear un singular desafio para
aguellos que estén en una posicion de responsabilidha adecuada informacion y
sobre todo mucho respeto en la comunicacién, d¢ayeti los pilares en los cuales
las familias empresarias deben apoyarse, pararlegmoble éxito de mantener la
armonia familiar y gestionar adecuadamente la esapre

Se advierte que dadas las vulnerabilidades a laseqtan expuestas las empresas
familiares, aumenta la importancia de mejorar Istige e implementar sistemas de
control interno de tipo estratégico (Deloitte, BieGobierno Corporativo, invierno
2010). Para ello los controles deben ser incorpmgdho afadidos. Si la empresa se
centra en operaciones existentes e incorpora destem las actividades operativas
basicas, normalmente puede evitar procedimientossios innecesarios. Incorporar
controles en las estructuras operativas suele genaevos mecanismos que hacen
mas 4agiles a las entidades. Si bien el tamafio psedana excusa para no aplicar
ciertos controles, es mejor que desde el iniciestablezcan las medidas de control
para crecer de forma estructurada y con orden, fpailétar la gestion y el logro de
los objetivos.

Controlar es mas que aplicar un mecanismo, comia seipervision directa, sino que
estd asociado a la descentralizacion. Esta seiaedacon el desarrollo de las
personas, en la medida que permite orientar su @dampiento hacia la convergencia
de los objetivos de la empresa, con los persoyates los familiares.
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Algunas grandes acepciones de la palabra controlegpuestas por Chiavenato
(2001):

1. Como una funcion administrativa, junto con la pkién, organizacion y
direccion.

2. Como los medios de regulacion, tareas o sistemas mgantienen el
funcionamiento del sistema total y permiten deteataalquier desvio,
haciendo posible la debida regulacion.

3. Como una funcion restrictiva para mantener a lasigy@antes dentro de
ciertos patrones y evitar cualquier desvio.

4. Otras son: comprobar o verificar, regular, compa&@m un patron, ejercer
autoridad sobre alguien (dirigir o mandar), freaampedir.

Robbins y Coulter (2000, p.554) definen control oolal proceso de monitorear las
actividades con el fin de asegurarse [...] que secezade acuerdo a lo planificado y
corregir todas las desviaciones significativas’ré§gn que, cuanto mas ayude a los
gerentes a cumplir con los objetivos, mejor segisééma de control.

Esta perspectiva también es abordada por Amat (2028) quien incorpora el nivel
jerarquico al exponer que:
el proceso de control por parte de la direccionldeempresa combina diversos
mecanismos, tanto formales como informales, cofinetle que las diferentes
personas que componen la organizacidon se compodetyen y tomen las
decisiones de la forma mas conveniente para eloladg los objetivos de la
direccion.

El control como funcién administrativa involucradefinicién de responsabilidades,
para asegurarse que lo efectuado concuerde comudosq pretendia; eso tiene
implicito que parte de unos resultados que estgbavistos, o que presupone la
existencia de planes y objetivos (Chiavenato, 2084)mismo en funcién del grado
de detalle de los planes y el periodo al que egfieel autor advierte que mas
complejo es el control.

Respecto a la necesidad de control, Amat (2008) pl2antea que existen dos hechos
gue la provocan:
Por mas que se formalice y regule el comportamieleteada persona, ésta tiene
siempre un cierto margen de maniobra (discreciatad) que le permite elegir
(segun sus prioridades y restricciones) algunagmtee las diferentes alternativas
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disponibles de accion y de decision que tiene.dar lado, el hecho de que los
objetivos individuales y organizativos no tengangpe coincidir entre si permiten
que exista la posibilidad de que, dado el margemaaiobra de que dispone, el
comportamiento de cada individuo se oriente hacia sbjetivos personales en
lugar de hacia la organizacion.

Segun Amat (2000) un sistema de control comprenddmentos estructurales y
elementos que configuran un proceso. La estructlgacontrol se basa en
instrumentos o indicadores de control, un sistemainformaciéon y sistemas de
incentivos financieros, mientras que el procesa ggégrado por la planificacion, la
comunicacion de la informacion y la evaluacionaaformacion.

Desde una perspectiva mas integradora, el inforoso @lentifica cinco elementos
gue integran lo que podemos asociar a un sistenw@rmeol: ambiente de control,
apreciacion de riesgos, actividades de controgrimécién y comunicacion, y por
altimo, el monitoreo.

Un concepto que refiere a lo medular, tanto deetdign como del sistema de control,
es el término definido por Amat (2000) como vamablave o factor critico. En los
distintos sectores de actividad existen aspectpscedmente importantes, de los
cuales se desprenden ciertas conclusiones respedmo se posiciona una empresa
en términos competitivos. Se advierte que no seeueneralizar una definicion
comprensiva de variables clave de todos los sestprees la identificacién en parte
depende de como cada empresa percibe y se orfent,(2000). Algunos ejemplos
de variables clave pueden ser el tiempo de enttegen producto o servicio, nivel de
endeudamiento, capacidad de innovacion, la motivadel personal, flexibilidad del
proceso productivo, etc.

Segun Chiavenato (2001) existen dos conceptos tanges sobre los que se basa, lo
gue él denomina como, la teoria del control:

a. Retroalimentacion: es el mecanismo que proporciaf@macion sobre el
desempefio pasado y el actual, que permite influinaividades futuras u
objetivos futuros. Es un elemento esencial en ldislaeque suministra las
informaciones necesarias para la toma de decisian@s de poder hacer los
ajustes necesarios.

b. Homedstasis: aunque no existe una exacta analogidos seres vivos, el
término refiere a la tendencia a que organismoggarozaciones puedan
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autorregularse, pudiendo retornar a un estado deitem toda vez que se
someten a perturbaciones externas. Esto garantma e$ posible un
equilibrio, para lo cual las empresas cuentan ¢stintbs mecanismos como
patrones de comportamiento y procedimientos, quaiten la estabilidad en
el curso de los acontecimientos sin que ello requi permanente
intervencion de los niveles mas elevados de la esapr

En cuanto al alcance del control, Amat (2000) digie dos perspectivas
diferenciadas: una perspectiva limitada, centradeh@ais veces en el célculo contable
del resultado, en la cual el control se entiendacca posteriori y la eficacia de la
gestion se mide en términos monetarios. Una pdrspemas amplia segin Amat
(2000, p.26) implica que:
el control se ejerce a través de mecanismos quenmiuen el resultado final
obtenido sino que también, especialmente, tratamraentar e influir en que el
comportamiento individual y organizativo sea el ncésveniente para alcanzar
los objetivos de la organizacion. [...] no solo eslizado por la direccion sino
también por todas y cada una de las personas qumafo parte de la
organizacion, [...] debe adecuarse tanto a la cultdeala organizacion como a
las personas que forman parte de la empresa.

De contrastar ambas perspectivas, se advierte gukase mismas siempre esta
presente el sistema de control financiero. La difela radica en que desde una
perspectiva limitada éste constituye el Gnico msocam de control, mientras que en
una perspectiva amplia, el mismo posibilita unaecehcia dentro de un contexto
organizativo.
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Cuadro N° 3
PERSPECTIVAS DE CONTROL

Concepto Perspectiva limitada Perspectiva amplia

Filosofia Control “desde arriba” por [aEl control no solo es realizado ppr
direccién la direccién sino por todos

Concepto de control Comparacion del resultadorientacion del comportamiento
obtenido respecto al previsiohacia los objetivos de Ia
inicialmente organizacion

Mecanismo de control Sistema de control financiero Diferentes mecanismos formales|y

no formales entre los cuales hay un
sistema de control financiero

Consideracion del contextoLimitado. Enfasis en el disefio deDisefio y utilizacién del sistema de
organizativo los aspectos técnicos control  financiero de forma
coherente con un  contex{o
organizativo

Consideracion del comportamientp  Reducido a estéadga a valoreg Dificultad de reducirlo a términos
monetarios y limitado por normdsmonetarios y de limitarlo en
de comportamiento rigidas condiciones de incertidumbre. La

cuantificacion y ayuda a tomar
decisiones

Indicadores de control En términos cuantitativos clipe también aspectos no

financieros y cualitativos

Formulacién de objetivos y procesdEn  términos  cuantitativos  plIncluyen también aspectos no

de planificacion integrados en el procegofinancieros y cualitativos ng
presupuestario integrados en proceso
presupuestario
Sistema de medicion Sistema de control financiero iste@as formalizados e informales
Proceso de evaluacion El comportamiento se midavag| El resultado s6lo mide parcialmente
del resultado el comportamiento por ello €s

necesario considerar otros aspedtos
y utilizar de manera flexible €l
sistema contable

Fuente: Amat (2000)

3.3.2 Dimensiones del sistema de control

3.3.2.1 Niveles de control

Asi como se establecen planes con distintas caistctas de acuerdo a los niveles
existentes en la organizacion, se plantea la existele distintos niveles en cuanto a
la aplicacién de los sistemas de control entregos se distinguen tres grandes
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categorias de control de tipo estratégico, tactiaperacional (Chiavenato, 2001).
Cada una presenta ciertas caracteristicas Unispsate al contenido, la amplitud y
Su orientacion en el tiempo.

Cuadro N° 4
NIVELES DE CONTROL

Nivel de la empresa] Tipo de control Contenido Tiemp Amplitud
Institucional Estratégico Genérico y sintético @ta&lo a largg Macro  orientado,
plazo Considera la

empresa en su
totalidad, como un

sistema.
Intermedio Téctico Menos genérico |yOrientado al Considera cada
méas detallado mediano plazo unidad de la

empresa

(departamento) q
cada conjunto de

recursos por
separado.
Operacional Operacional Detallado yOrientado a cortq Micro orientado.
analitico plazo Considera cada targa
u operacion.

Fuente: Chiavenato (2001)

El control estratégico involucra los aspectos a@fmren a la organizacibn como un
todo y su aplicacion es orientada al largo plazeuAvez, debido a la complejidad y
diversidad de las actividades que realiza una esapes dificil abordar el control en
su totalidad, por lo cual es necesario distingog fres niveles en que éste puede
implementarse.

A nivel integral de la organizacién, segun Chiaten@001, p.350-351) lo que se
pretende mediante los controles es:

a. Establecer estandares de desempefio, mediante aigpes, supervision,
procedimientos escritos o programas de produccion.

b. Establecer patrones de calidad de lo ofrecido pareimpresa mediante
capacitacion del personal, inspeccion, control dé&tdco de calidad y
sistemas de incentivos.

c. Proteger los bienes de la organizacion frente ailjes abusos, desperdicios
0 robos, mediante la exigencia de registros essyitprocedimientos de
auditoria y division de responsabilidades.
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d. Limitar la autoridad ejercida por las diversas pasines 0 niveles
organizacionales, mediante la descripcion de carghectrices y politicas,
normas y reglamentos y sistemas de auditoria.

e. Evaluar y dirigir el desempefio de las personas pmdio de sistemas de
evaluacion del desempeiio del personal, supervigiéecta, vigilancia y
registros, incluida informacion sobre produccionrpoada empleado o
pérdidas por empleado, etc.

f. Establecer medios preventivos para garantizar ehate de los objetivos de
la empresa, puesto que los objetivos ayudan aidefidesempefio apropiado
y la direccion del comportamiento de los individymsra el logro de los
resultados deseados.

3.3.2.2 Enfoques del sistema de acuerdo a los nsacas utilizados

La direccion de una empresa es responsable der édegnejor combinacion de
mecanismos formales e informales, en funcién decdaacteristicas de la empresa
tales como entorno, cultura, estilos de direcciggrsonas, estrategia y estructura
(Amat, 2000). En funcién de los mecanismos quarlpresa utilice para adaptarse al
entorno, Amat (2000, p.35) expone que “se puedamsiderar cuatro tipos de
sistemas de control: familiar (o de clan), burdccat(o formalizacion del
comportamiento), por resultados (o de mercado)lyaad(o de network).” Asimismo
considerando como variables la descentralizacgmfgrimalizacion, la dimension de
la empresa y los estilos de conduccion, las tipakbgdentificadas se pueden
visualizar como se resume en el cuadro 5.
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Cuadro N° 5

TIPOLOGIA DE SISTEMAS DE CONTROL

Entorno estab
Centralizacion

Entorno competitiv
Descentralizacion

Pequefa dimensic

Limitada formalizacion
Estilos personales y cultu
poco favorables a |
formalizacién

Control cultural (familiai

a
A

Control ar-hoc

Mayor dimensié

Mayor formalizacion
Estilos personales y culturs
favorables a la formalizacié

Control burocréatic

1S
h

Control por resultad:

Fuente: Amat (2000)

a. Control familiar. Este enfoque predomina en orgacianes generalmente

pequefias y muy centralizadas, en las que la gestidirasa en el liderazgo y
la supervision directa del propietario o princigakctivo de la empresa. Este
sistema se aplica en actividades que son difidkesformalizar, cuando
prevalece la opinion o decision de lider con ell caziste elevada
identificacion por parte del personal y la cultasel principal mecanismo de
control. El caracter “familiar” se asocia a unaeotacion paternalista, un
freno a la iniciativa individual que no provengaea aceptado por el lider,
una aversion al riesgo en busca de la estabilidad fuerte énfasis en las
normas culturales que ha imprimido el lider.

Control burocratico. Amat (2000) expone que éstagien comun con el
sistema de control familiar, una relativa estahtidiel entorno asi como una
elevada centralizacion. Asimismo agrega que aliexstividades rutinarias
es posible una formalizacion, pero la desventaja qaracteriza a estas
organizaciones es que prevalece el cumplimientolode procedimientos
respecto al énfasis en los resultados a obtenerdacconsiguiente pérdida de
eficiencia. Robbins y Coulter (2000, p.554) sefadpe este enfoque de
sistema de control:

pone énfasis en la autoridad organizacional. Seabaa mecanismos

administrativos y jerarquicos, tales como: reglaprocedimientos,
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politicas [...] a fin de asegurarse que los empleadesagan los
comportamientos apropiados y cumplan los estanddee®ndimiento.

Algunos riesgos de este sistema son la pérdidalelebifidad, de la
innovacion y especialmente del compromiso conrecdion (Amat, 2000).

c. Control por resultados. Aplicable en entornos momgetitivos pero cuando
las actividades son relativamente rutinarias. Estiema basado fuertemente
en la descentralizacion, encuentra que el coninain€iero por centros de
responsabilidad es fundamental para asegurar Yitdacel logro de los
objetivos (Amat, 2000). La ventaja asociada es pmplica una menor
dependencia de la supervision directa, pero ejoies que puede prevalecer
la orientacion al corto plazo, centrada en aspdttaacieros y a la eficiencia
interna, en detrimento del largo plazo.

d. Control ad-hoc. Cuando se combina una elevada wleatizacion con la
dificultad tanto para estandarizar las tareas cpara evaluar el resultado de
la actuacion, junto con una preferencia en logsias informales - basados en
la supervision directa y la confianza, se promuese& control que utiliza
mecanismos que contribuyen a motivar con la tarda gctividad, a las
relaciones interpersonales, asi como a la ideatifinn de los miembros con
los valores y objetivos (Amat, 2000).

Se plantea que un sistema se elige 0 se manifiesfiarencia por uno, en funcion del
tamafio de la empresa, el grado de descentralizdeidas decisiones, la posibilidad
de formalizar la actividad, las caracteristicasspeales y culturales de la empresa,
asi como el comportamiento y caracteristicas dalreo (Amat, 2000). En cuanto a
su aplicacion en los hechos, Amat (2000, p.40) egmue:
en la practica, estos tipos de control suelen comtsie entre si y no es extrafio
observar como hay departamentos en una misma eapes se controlan con
mecanismos burocraticos (un departamento contabde, ejemplo), familiares
(departamentos dirigidos por personas carismaticasitoritarias con tendencia a
centralizar todo el proceso de decisién y a comtrad personas fieles y leales
independientemente de su eficacia y personalidadpoo resultados (un
departamento de ventas).
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Este analisis para el disefio del sistema de caatieduado, también es planteado por
Robbins y Coulter (2000, p.555), en el sentido ‘taenayoria de las organizaciones

no se basan en una sola de esas aproximacionepdra]disefiar un sistema de

control apropiado.” Lejos de eso, la organizacidede optar por poner énfasis en

uno u otro.

3.3.2.3 Etapas del proceso de control

Aunque el numero de etapas del proceso difierenslegidiversos autores, se aprecia
similitud en la secuencia y contenidos. La efecta@icacion del control pasa
entonces por definir estdndares de desempefio, daciore la comparacion del
resultado de la medicién con los estandares y eabménte la accion correctiva
(Robbins y Coulter, 2000; Chiavenato, 2001).

En la primera etapa corresponde definir los esté&sdan cuanto a la utilizacion de
recursos, por lo que se consideran cuatro fuemt@sfokrmacion, las cuales conllevan
sus ventajas y desventajas; de la combinacion @ ésentes resulta una mayor
confianza en obtener informacion fidedigna (Robbmn€oulter, 2000). Entre las

fuentes identificadas por los autores se encuentran

« La observaciéon directa. Esta provee informacion gaepasa por ningdn
filtro. Es aplicable a todo tipo de actividad yngela ventaja que permite
comprobar gestos y expresiones conscientes e itieotss de las personas
gue pueden perderse en las otras fuentes.

* Los informes estadisticos. Son producidos por céagauas y no se limitan a
datos, sino que incluyen graficos, diagramas yasgtaciones numéricas. Si
bien son de facil comprension, estos elementosri¢éandesventaja de brindar
informacién limitada a ciertas areas clave, pasgmuloalto otros factores
importantes.

* Los informes verbales, que surgen en reunionesogtdi®, conversaciones
telefénicas, presentan similares ventajas a larohsi®n directa.

* Los informes escritos. Son los mas formales respeetas demas fuentes, por
lo que conlleva un tiempo su preparacion. Estodpsejado el hecho que no
sea tan accesible y facilmente transmisible comaléanas fuentes, pero tiene
las ventajas que puede ser muy completo y sorefadé archivar.
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Lo que se mide es la aplicacion de criterios ddroba situaciones administrativas
gue pueden expresarse numéricamente (Robbins ye€d2000). Chiavenato (2001)
identifica cuatro tipos de patrones para la evadumag control de los recursos:

a. Patrones de cantidad, como ser. nUmero de empleadiosnen de ventas,
numero de fallas, indice de accidentes, etc.

b. Patrones de calidad, aplicables a la producciémtenamiento de maquinas,
calidad de productos y servicios, como ser:. pogentde unidades
reprocesadas, nimero de quejas, etc.

c. Patrones de tiempo, tales como: permanencia meslicempleado en la
empresa, patrones de tiempo en la produccion, tetgpprocesamiento de
los pedidos de los clientes, etc.

d. Patrones de costos, tales como costo de almacemtande materias primas,
costo de procesamiento por pedido, relacion costeficio de una nueva
maquina, costos directos e indirectos, etc.

La evaluacion del desempefio exige la definiciorcexde lo que se desea medir,
para evitar errores y confusiones. Chiavenato (2p(Bb3) sefiala la importancia del
analisis a la hora de establecer los parametrasstpugue “el sistema de control
depende de la informacion inmediata respecto andesfio, y la unidad de medida y
evaluacion debe estar de acuerdo con un patromuegelo y estar expresable en tal
forma que facilite la comparacion”.

Desde otra Optica se plantea la necesidad de detegrmn rango o margen de
variacion aceptable, que implica fijar un limitgostior e inferior que determina lo
significativo que pueden resultar las variaciorfRebbins y Coulter, 2000). Esto no
es mas que el resultado de la aplicacion del mritarsto-beneficio de la informacion,
en el entendido que en principio no se justificadetalle de informacion sobre una
variacion insignificante o poco relevante en téwsirmonetarios. Otros aspectos
relevantes destacados por Robbins y Coulter (28@®)a direccion de la desviacion
y la atencion a su permanencia, que puedan sugenipios respecto a lo planeado.

La comparacion entre lo actuado y lo planeadojasegun Chiavenato (2001) tres
resultados posibles:
a. Conformidad y aceptacion: implica que el resultadgté acorde con el patron,
por lo tanto es aceptado.
b. El resultado presenta una variacion dentro del&aocia permitida, por lo
gue el resultado se acepta, aunque la conformidas iha ideal.
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c. Rechazo, cuando el desempefio presenta una deavismi@xceso o defecto
con el patron, mas alla de la tolerancia permitidaor tanto se rechaza y
somete a una accion correctiva.

La ultima etapa, se determina en funcién del radolde la etapa anterior asi como
también a nivel global en el contexto de las fune® administrativas genéricas,
implica que el control debe indicar cual es la rdadiorrectiva aplicable. En funcion
de la informacion recibida de las etapas anteridCégavenato (2001, p.355) sefiala
gue “un objetivo secundario del control es propmrar informacion periddica que
agilice la revision de objetivos.” Y respecto aviaculacion con las demas funciones
administrativas agrega:
sin una planeacion para fijar los objetivos y espear las actividades, el control
no tendria ningan propdsito. Sin una organizaciéo, existiria la orientacion
sobre quién debe efectuar las evaluaciones y qdilme tomar las acciones
correctivas. Sin una direccion, los informes del@a@ion no tendrian ninguna
incidencia en el desempefio actual de la empresa.

Sobre la determinacién de la accion a seguir, sibleoprofundizar lo antes sefialado
como rechazo, planteando como cursos de acciohlpdaiaplicacion de una medida
correctiva o la revision del estandar o patron.tizede lo que configura la medida
correctiva, Robbins y Coulter (2000, p.561) distiely dos tipos: “la accion
correctiva inmediata corrige los problemas y logwue el rendimiento se recupere
inmediatamente. La accidn correctiva basica camgistpreguntar cmo y por qué se
desvio el rendimiento y, después corregir la fuetgtda desviacion.” Los autores
utilizan la expresiéon “apagar incendios” para safiaha postura que se puede tomar
en la correcciéon de las desviaciones, frente @ue implica un analisis mas
profundo.

La revision del estandar puede implicar un nivetidio de dificultad, en la medida

gue alegar que el estandar es excesivamente alt respuesta natural a un mal
desempefio; sin embargo el hecho que los estarstmesiemasiado altos, conlleva a
una desmotivacion del personal implicado (Robbi@owlter, 2000).
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3.3.2.4 Tipos de controles

Segun el modo de operar, la continuidad, el momentgue se lleva a cabo, la
intensidad del control, la conveniencia de los bechlos 6rganos que intervienen, se
pueden clasificar los tipos de controles (Mancé88y).

De acuerdo a la distincién planteada por ManceB87), ciertos rasgos del tipo de
controles segun el modo de operar, la continuidadngomento en que se realiza, se
pueden conciliar en una categoria amplia que distintres tipos de controles: el
preventivo o anterior a la accion, el concurrent@tomatico) para cuando se esta
realizando la actividad y el posterior a la acdi@obbins y Coulter, 2000).

El control preventivo, busca anticiparse a los [gmlas es decir que necesariamente
se aplica antes de realizar una determinada aatival poder prevenir los problemas
antes que se concreten, se plantea la necesidazhtdg con informacion oportuna y
precisa (Robbins y Coulter, 2000), lo que implicee ge debe tomar una decision en
cuanto a la justificacion del costo de la misma.

El control concurrente segun Robbins y Coulter (2G)564) “se aplica durante la
realizacion del trabajo [... permitiendo] corregis lproblemas antes que estos se
vuelvan demasiado costosos”. Los autores sefialkaresfe tipo de controles pueden
ser incorporados a la tecnologia utilizada.

Referido al analisis a posteriori, cuando el resldt contable constituye el Unico
mecanismo de medicion de la actuacion, esto seaasama perspectiva limitada del
control (Amat, 2000). A pesar que el control cotikeco posterior a la accion es el
gue se aplica cuando eventualmente el dafio eshd,hee sefiala que hay muchas
actividades en que solo este tipo de control edisplonible y factible (Robbins y
Coulter, 2000). A diferencia de los anteriores pamnitantes, los autores plantean
gue este tipo de control provee informacion a awrarse para la planificacion y
genera una motivacion en el personal pues exisglesso de saber cuan bueno es el
rendimiento.
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3.3.2.5 Mecanismos formales e informales

Dentro de los mecanismos con los que la direcc®rumh empresa cuenta para
orientar el comportamiento hacia los fines y obgi de la organizacion, Amat
(2000) distingue los formales de los informaletedmnan los primeros la planificacion
estratégica, el disefio de la estructura organaatiel disefio de una contabilidad de
gestion, mientras que entre los no formales o dgomgificultad para formalizar se
encuentran la cultura, la supervision directa gugbcontrol.

Racionalmente, se plantea que la estrategia egnéb gle partida para coordinar el

funcionamiento interno y adecuarlo a las exigenclek entorno, asi como para

orientar el comportamiento individual y colectivanat, 2000). En la medida que

esto luego se aplica mediante procesos de orgamizaomo la definicidn de cargos,

responsabilidades, también los objetivos globadesas desagregando en objetivos
mas especificos que Amat (2000) asocia a los cedgaesponsabilidad. Desde una
perspectiva menos racional existe el autocontnaé puede ser promovido por la

cultura de la empresa, lo cual se ve favorecidmawniase estimula la participacion

individual en la definicion de objetivos, el prooede decision o el desarrollo de

valores compartidos.

Respecto a la mejor combinacion de mecanismos fesneainformales, Amat (2000,
p.29) expone que “en la medida en que se puedaaedl control de manera
informal se preferiran mecanismos no formales eitimbs, mientras que cuando se
puedan formalizar explicitamente se utilizararesists mas formalizados”.

3.3.25.1 Control presupuestal

Planteados como un plan que se presenta en térmeaknero, los presupuestos
constituyen una herramienta que involucra en gé@e@ones administrativas, que
producen resultados observables dentro de detetmiperiodo, como ser un mes o
un afo (Chiavenato, 2001). Robbins y Coulter (208@75) sefialan que como
herramienta no se limita a su utilizacion en téosimonetarios, pues “no es inusual
gue se utilicen presupuestos para mejorar la asigmae tiempo, espacio y uso de
materiales [...] Elementos tales como horas-persotiézacion de la capacidad o

unidades de produccion, pueden presupuestarse Isobase de actividades diarias,
semanales o mensuales”.
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El presupuesto puede ser definido como la expresioiérminos cuantitativos y
monetarios del conjunto de planes definidos palageb de las metas establecidas
(Universidad de la Republica, Catedra ContabiliBagsupuestal y para el control de
la gestion, 2011).

Se habla de control presupuestal, pues el hechéaguectividades de la empresa se
expresen en términos monetarios, permite visuatizaro deben interrelacionarse los
distintos elementos de la empresa para poder a@cagizresultado deseado. El
ejercicio de presupuestar implica un esfuerzo dedioacion en si, que permite
unificar los departamentos y actividades en torfus @bjetivos de la empresa.

Este mecanismo de control trae aparejado variasjasn entre las cuales se sefiala
gue en la medida que participen en él todos lognimies en todos los posibles

niveles, posibilita que mejores resultados respactquellos que impone un superior;

se sefiala que hacen mas objetiva y realista l&gtaim, mejora la coordinacion y

evita desequilibrios existentes, asi como posibilit control global, al establecer

patrones para todas las actividades junto conrdsrque posibilitan las medidas

correctivas (Chiavenato, 2001). Otra ventaja es soe aplicables a una gran

variedad de organizaciones y unidades (Robbinsut€rp2000).

Respecto a su aplicacion, Chiavenato (2001) plarfea muchas empresas

desarrollan un sistema de presupuesto global, enatllos diversos presupuestos se
relacionan cuantitativa y I6gicamente formando istema integrado; otras, utilizan

sistemas de presupuestos parciales orientados exmileados aspectos de la
planeacion, como presupuestos de ventas, de plidducde gastos generales.

Algunos tipos que se presentan son sefalados fuifdoy Coulter (2005), como:

* Presupuestos de ingresos, para proyectar ventasasutcuyo nivel de
precision depende de cuan ajustado a la realidaa las estimaciones de la
eficacia en la utilizacion de los recursos, asi @ae las acciones de la
competencia.

* Presupuestos de egresos, los cuales son esendmlmara planificar
actividades de marketing y ventas. Aqui se incluydistado de actividades
primarias y se les asignha una cantidad monetaria.

* Presupuestos de ganancias. Se aplican para lastadistinidades de una
empresa, que combinando presupuestos de ingresgesos, permiten medir
la contribucion de cada unidad a las gananciaa depresa.
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« Presupuestos de efectivo. Estos permiten antigipaas conocer la
disponibilidad y necesidades de efectivo en dissimhomentos, para poder
administrar de manera eficiente los recursos madostaEn la practica se
utilizan en forma paralela a los otros tipos desppeiestos.

* Presupuestos de inversiones. Permite pronosticar ifeersiones en
propiedades y equipos, que por su magnitud y dima@n a ser utilizados en
varios ejercicios y a su vez pueden involucrar odstsos de dinero durante
varios anos.

* Presupuestos variables. En la medida que en vetordar cantidades o
variables fijas, se considere la combinacion déndés variables, se pueden
proyectar distintos escenarios, que pueden peramticipar los planes para
gue se alcancen los objetivos de la empresa eitfude factores ajenos a su
poder de decision.

Utilizando el concepto de centro de costos parégdas a las unidades, areas de
trabajo o departamentos, en los que hay un resplensil rendimiento de las

unidades monetarias (Robbins y Coulter, 2000), msidrganizaciones utilizan este
enfoque para determinar en qué nivel de la empessde el control, el cual debe
rendir cuentas.

Amat (1994) plantea que la informacion de costospsede utilizar de manera
histérica o previsional, lo que implica que la mésree puede incorporar a los
presupuestos hasta el punto de tener una informaidiempo real, lo cual puede
constituir un recurso muy importante en el entaactal.

En un primer nivel se identifican costos directpse se relacionan directamente con
una actividad concreta, asi como los costos indiseque se asocian a varias
actividades de la empresa. De la metodologia quadepte para utilizar esta
informacién, pueden luego aplicarse técnicas cormoABM (Activity Based
Management) Operativo y el ABM Estratégico.

A partir del andlisis de costos fijos y variables, posible calcular el punto de
equilibrio, definido por Chiavenato (2001, p.376m:
una técnica de planeacion y de control facil y damya que muestra como los
diferentes niveles de ventas afectan las ganardgals. empresa: el punto en que
los costos y las ventas se igualan, separandoilades en que las operaciones de
la empresa (o de un departamento) se vuelven tgfas o lucrativas.
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3.3.25.2 Mapas estratéqgicos

Planteada por Kaplan y Norton (2004) esta herramigoermite representar
visualmente las relaciones causales entre lasiivias estratégicas de una empresa,
facilitando la comunicacion y comprension de laagsgia por parte de las personas
involucradas. La principal ventaja es que promudsae alineacion de los
comportamientos y las actividades cotidianas d@dasonas con los objetivos de la
organizacion (Universidad de la Republica, Cat&batabilidad Presupuestal y para
el control de la gestion, 2011).

Desde cuatro perspectivas distintas, los mapaatégictos vinculan los objetivos
estratégicos desde el nivel operativo y de procegesnos, que repercuten en los
clientes y que afectan la situacion financiera.

Un singular aporte es que al traducir la estrategision y vision en objetivos

referidos a cuatro perspectivas, permite expliaarelacion causal entre el logro de
ciertos objetivos en los niveles inferiores y ejrto de los objetivos en el nivel

financiero. Asimismo, permite explicar los factoregplicados, en caso que no se
alcancen los objetivos en los distintos niveles.

3.3.25.3 Cuadro de mando integral

Kaplan y Norton (1997, p.14) plantean que:
El Cuadro de Mando Integral (CMI) proporciona a ld&rectivos el equipo de
instrumentos que necesitan para navegar hacia uto @mpetitivo futuro [...]
traduce la estrategia y la mision de una organigacen un amplio conjunto de
medidas de actuacion, que proporcionan la estructugcesaria para un sistema
de gestion y medicidn estratégica.

Se destaca que esta herramienta permite vincujetivas especificos a las lineas de
accion determinadas para alcanzarlos, junto coicdddres que permiten medir el
logro de los objetivos marcados. Asimismo se sefjaiapermite que las empresas
puedan seguir la pista de los resultados finangjigpero realza un conjunto de
medidas mas generales e integradas, sobre loseposgen la formacidén de aptitudes
y la adquisicion de bienes intangibles necesar@s el crecimiento (Kaplan y

Norton, 1997).
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Las ventajas del CMI se pueden resumir en que ifitssifKaplan y Norton, 1997,
p.32):

» clarificar la estrategia y conseguir el consendwesella,

* comunicar la estrategia a toda la organizacion,

» alinear los objetivos personales y departamentaleda estrategia,

e vincular los objetivos estratégicos con los obmiva largo plazo y los

presupuestos anuales,

* identificar y alinear las iniciativas estratégicas,

» realizar revisiones estratégicas periddicas yretieas, y

» obtener feedback para aprender sobre la estrategeorarla.

3.3.2.54 Supervision directa

Es un mecanismo intuitivo de control que se plamteda medida que existen al
menos dos niveles jerarquicos. Es una de las pmsnéerramientas a utilizar,
aplicable en principio de manera independienteadefio de la organizacion.
Planteada por Mintzberg como uno de los mecanisieosontrol, Comas (2003)
destaca que implica la participacion de una persiafimida como responsable del
trabajo de los demas: el supervisor da instrucsigrad subordinado ejecuta.

En cuanto a la aplicabilidad de este mecanismobiRely Coulter (2000) exponen

gue al ser una técnica sencilla, se puede utikrarcualquier organizacion pues
permite detectar los problemas que podrian teigilarvlas actividades de trabajo del
personal y puede ser un elemento preventivo adfiqueg problemas conductuales no
se conviertan en problemas graves.

3.3.25.5 Cultura

La cultura implica la internalizacién de valores,cual sumado a que es aceptada y
transmitida a través de mecanismos no formalesa ésnhe una influencia
significativa en el comportamiento. Cuanto mayoa &k grado de aceptacion y
compromiso de los empleados respecto a valoresiyasy se plantea que sera mayor
la probabilidad que el comportamiento satisfagaledeado (Robbins y Coulter,
2000).
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3.3.2.6 Organos de control

El informe Coso distingue la existencia de dosgdlistintos al mas alto nivel de la
organizacion: la direccibn como responsable ddkermia de control interno y el
gerente general como responsable en Ultima instateiasumir la “propiedad” del
sistema de control. Asimismo plantea que si bisraladitores internos contribuyen a
la eficacia, no es su responsabilidad estableceantener el sistema de control de la
empresa; por otra parte aunque pueda existir lardigle los auditores externos,
qguienes suelen proveer informacion atil para ekdode los objetivos, éstos no
forman parte ni son responsables de dicho sistema.

El mencionado informe plantea que si bien todosrtegrantes de la organizacion y
del sistema de control tienen su cuota parte resgilidad en hacer que el mismo
sea eficaz, debe distinguirse entre quienes forpate del sistema de control y
guienes pueden afectarlo o colaborar en la congerude los fines de la empresa.
Las partes denominadas externas pueden colabarda consecucion de objetivos a
través de informacion atil que pueden proporcion@sj como con acciones
especificas.

3.3.2.6.1 El directorio

Relacionado al tamafio de la empresa familiar, yomi@yiamente vinculado al tipo
social adoptado, existe éste 6rgano responsabieole todas las actividades de una
entidad incluyendo del sistema de control. Entre labores esta la de controlar la
gestion de la empresa, pero también es respondatidefijacion de objetivos al mas
alto nivel y la planificacion estratégica.

Los miembros del directorio deben ser objetivopacas e inquisitivos. Ademas de
dedicar el tiempo necesario para atender sus rsapitidades como directores,
deben poseer un conocimiento satisfactorio de dasidades y del entorno de la
organizacion.
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3.3.2.6.2 La direccidn ejecutiva 0 gerencia

El hecho que pueda coincidir la figura del geregémeral con un miembro del
directorio, o propiamente el propietario fundadwr,hace mas que concentrar en una
persona, total o mayoritariamente, la responsailidor el funcionamiento de la
organizacion. La influencia del gerente generakesdé organizaciéon no puede ser
exagerada, en sentido que su responsabilidad ebay@eun positivo ambiente de
control. Por otra parte existe una influencia dedessona que ocupa tal cargo en la
seleccién de los otros miembros de la gerencia.

La importancia de la figura del gerente generatincfpal ejecutivo (CEO) es que,
mas que cualquier otra persona, debe ser consderga responsabilidad dltima en
el control interno, ademas de mostrar ética, iidagr y demas elementos que
posibilitan un ambiente positivo de control. Emmadida que existan distintos niveles
de autoridad, debe proyectar su liderazgo haci@éoentes de area y supervisar la
forma que ellos estan controlando el negocio, asida responsabilidades, utilizando
procedimientos y politicas mas especificas de abirtterno (Sauleda y D’Olivo,
2001).

En términos generales lo que plantea el informe @@&pecto a este punto, es la
necesidad de mantener reuniones a fin de poderr fauimformacion y analizar las
necesidades de los que definen los procedimiertasmtrol, asi como quienes deben
aplicarlos.

Dentro de las responsabilidades de cada gerentedelne estar solamente la
autoridad requerida sino la obligacion de rendiremdas. Cada gerente debe
rendir cuentas al nivel jerarquico superior inmeidia por la parte que le

corresponde del sistema de control interno, coroesiiendo al gerente general
rendir cuentas ante el directorio (Informe Cos®3).

3.3.2.6.3 Auditoria interna

Segun Sauleda y D’ Olivo (2001, p. 6) los auditonésrnos:
juegan un papel importante en la evaluacion deféxtevidad de los sistemas de
control y contribuyen a mantener o mejorar su cadigpor la posicion en que se
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desempefian frecuentemente son esenciales en eésprade supervision y
seguimiento (monitoreo).

El informe Coso sefala que su labor es examinactdimente los controles internos
y proponer mejoras, estando su alcance acotadewalaacion de la adecuacion y
desempefio de las responsabilidades asignadass Bedbos intervienen no sélo en
aspectos referidos a la contabilidad, sino en fodque implica la preservacion y
eficiencia en el uso de recursos, asi como en #&uagion de las operaciones y
programas. “Todas las actividades en una orgadzagstan potencialmente dentro
de la competencia de los auditores internos” (m®Coso, p.95).

Se sefiala que los auditores internos deben sgrendentes de las actividades que
auditan, por ello importa ubicar al 6rgano que dgsia la auditoria interna en un
nivel jerarquico adecuado.

Por udltimo contrariamente a lo que se piensa errgéna funcién de la auditoria

interna no consiste en establecer y mantenertehsasde control interno, sino que su
papel es la evaluacion de la eficacia de dichersiat(Informe Co0s0).

3.3.3  Agentes gue interactuan con la empresa

Clientes, proveedores y otros que negocian contldagl, pueden ser una importante
fuente de informacién para el control. El informes@ sefiala que “la entidad debe
contar con mecanismos destinados a recibir esamafion y tomar las medidas
adecuadas.”

Los auditores externos en general, realizan unbu@sian objetiva e independiente
del logro de los objetivos en cuanto a la elaborade la informacion contable:
mientras el sistema de control puede dar un cgnddo de seguridad respecto a la
presentacion razonable de los estados contableguditor brinda una mayor
seguridad; adicionalmente puede plantear una sdgierecomendaciones a la
direccion, para el logro de sus objetivos en cag®ectos no propiamente contables
(Informe Coso0).
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3.4 POLITICA DE RECURSOS HUMANOS

3.4.1 Introduccion

Las organizaciones son sistemas abiertos, que wodmeadaptando su sistema
interno (personas y recursos no humanos) al angbiextterno. Kaplan y Norton
(2004) considerando la importancia de los recuesok creacion de valor, destacan
la relevancia de los activos intangibles en esteqso, incluyendo dentro de esta
categoria al capital humano. La administraciénegensos humanos cumple un papel
muy importante en este objetivo, dado que las passgonstituyen el recurso mas
valioso de la empresa (Chiavenato, 1994).

Las personas pasan la mayor parte de su tiempaagrotganizaciones, de las
cuales dependen para vivir, y éstas a su vez, estformadas por personas sin
las que no podrian existir. Sin las personas ylasorganizaciones no habria
administraciéon de recursos humanos (Chiavenato41p%36).

A lo largo de los afios y a través del estudio deidacia de la administracion, el
factor humano ha tomado mayor importancia desdegelr de la motivacién no

econdmica de los individuos. Para ello no debeevardos empleados solamente
como costos que se deben minimizar, sino trabajavas de ellos, viéndolos como
socios (Robbins y Coulter, 2005). Los mismos ast@efialan que los recursos
humanos orientados hacia el personal, pueden sevendadera fuente de ventaja
competitiva.

Amat (1998), citando a Collins y Porras (1996) ex@que una elevada identificacion
y compromiso de los integrantes con la organizagénpuede lograr promoviendo
un fuerte control ideologico de las creencias Iadsic(a traves de la
institucionalizacion de sus valores e ideologiaynplementada con una elevada
autonomia operativa. La politica de recursos husyaadraves de los programas de
formacién, promocion, seleccion de personal y siate de incentivos, es una
herramienta que ayuda a lograr esta identificaeidos integrantes. Se debe lograr
un elevado compromiso personal y una cultura fugue promueva la lealtad, que
estimule el espiritu emprendedor y el aprendizajpadir de los errores. Otros
objetivos de la politica de recursos humanos apuatastimular la innovacion, la
aceptacion de la incertidumbre y del cambio.
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La importancia de la funcién de recursos humanodessacada por Amat (1998),
guien expone que tres de los aspectos mas relsvdatta funcion directiva son la
contratacion del personal, su motivacion y el logte su identificacion vy
compromiso.

Citando a McGregor (1971), Chiavenato (1994, peS$pne que:
confiar objetivos es una manera de premiar, asaiemh su alcance efectivo. Las
mas notables de esas recompensas, como la satisfate las necesidades del
ego o de autorrealizacion, son productos directedad esfuerzos dirigidos hacia
los objetivos organizacionales.

McGregor (1971), citado por el mismo autor, plandea teorias opuestas sobre la
administracion de recursos humanos, las cualescarsgomo base de las teorias
contemporaneas sobre la motivacion. La primera @ua le llama “X” es la
concepcion tradicional, caracterizada por un edli#o administracion autoritario,
basado en ideas y premisas incorrectas sobre lmateta humana. La segunda,
llamada “Y” por el contrario es la concepcion madeen la que se propone un estilo
de administracibn mas participativo y democratiiasado en los valores humanos.

Entre medio de ellas se sitla la teoria “Z” puldagor Ouchi (1982) y también
citada por Chiavenato (1994). En ella el autor diatlia concepcion japonesa de
administracibn en empresas norteamericanas. EnnJagboproceso decisorio es
participativo y consensual, producto de una largigpacion y vinculacion de los
miembros en la vida de la organizacion. “Ouchi nmaegue la productividad es mas
una cuestion de administracion de personas quecdelbgia, mucho mas de gestion
humana sustentada en filosofia y cultura orgaroratiadecuadas, que de enfoques
tradicionales basados en la organizacién” (Chiaweri®94, p.102).

Likert (1971) citado por Chiavenato (1994) clasifios sistemas de administracion
de recursos humanos en cuatro clases, que deremexal otro se presentan como:
» Sistema autoritario y fuerte, caracterizado poexstencia de desconfianza,
decisiones centralizadas, recompensas 0 castigos.
» Sistema autoritario benévolo, que denota una amdiacondescendiente,
castigos potenciales y poca interacciéon humana.
» Sistema participativo-consultivo, basado en la ieozfh pero no total,
interaccion humana moderada, permitiendo que sertaiertas decisiones en
la base de la organizacion.
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» Sistema participativo de grupo, en el que existanpteta confianza, trabajo
en equipo, participacion y vinculacion grupal denera que las personas
sientan responsabilidad en todos los niveles degianizacion.

Al respecto se comprueba que cuanto mas cercastiha participativo de grupo se
encuentre el estilo de administracién, habrd magosbabilidad de que la
productividad sea alta, haya buenas relacionegdlsoy se obtenga una elevada
rentabilidad. Por el contrario un sistema autdaotgr fuerte puede producir buenos
resultados a corto plazo, pero causa una influetacianegativa que hace que el
sistema no funcione. El analisis de los estiloadiainistracion, de las actitudes y de
las motivaciones del personal es el barometromgliea si la capacidad productiva de
los recursos humanos de una organizacion tiendenargar o a disminuir.

A su vez Likert introduce la técnica por €l denomdia “perfil organizacional”, para
identificar en cual de los sistemas anteriores @stéando la organizacion. La misma
consta de un cuestionario dirigido a los miembredadempresa, agrupado en seis
dimensiones tedricas de los procesos organizae®nal

» Liderazgo
Motivacion
Comunicacion
Proceso decisorio
Establecimiento de objetivos
Controles organizacionales

YV VYV YV

Alineado con lo expuesto anteriormente sobre palti considerandolas como guias
para la accién que sirven para dar respuestasstianes o problemas que pueden
presentarse con frecuencia, Chiavenato (1994, padi8ga que:
las politicas de recursos humanos se refierenradaera como las organizaciones
aspiran a trabajar con sus miembros para alcanzar mtermedio de ellos los
objetivos organizacionales, a la vez que cada ogoa sus objetivos individuales.

La administracion de personal es definida por 2eg€001) como el conjunto de
politicas y préacticas que se requieren para cungalir los aspectos relativos al
personal o “recursos humanos”, incluyendo reclugatoi, seleccion, capacitacion,
compensacion y evaluacion.
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La administracion de recursos humanos consiste an planeacion, la
organizacion, el desarrollo, la coordinacion y entrol de técnicas capaces de
promover el desempefio eficiente del personal [;.igniBca conquistar y
mantener personas en la organizacion que trabajdery el maximo de si mismas
con una actitud positiva y favorable (Chiavenat®94, p.123).

Particularidades en las empresas familiares

En particular esta funcién también es muy impogamt empresas familiares, ya que
como se menciond en el apartado de desventajasngdeesas familiares, la no
definicion de politicas sobre los familiares eetapresa puede llevar a situaciones de
nepotismo y de desigualdad respecto a empleaddsnmibares. En estas empresas,
las politicas de recursos humanos deben basargeirepios empresariales para
lograr un mayor grado de profesionalizacién.

El Consejo Familiar debe dejar plasmado en el podtolas politicas relativas a los
familiares, tales como:

» Politicas de ingresos. Basadas en las capacidadéss damiliares y en las
necesidades de la empresa.

» Politicas de retribucion. Se deben remunerar derdowcon su contribucion a
la empresa y tomando criterios de mercado.

e Politicas de evaluacion. Es muy importante defecdmo evaluar a los
familiares y quiénes deben hacerlo. Es probableequempresas familiares,
sean familiares los que estén en los puestos sugripor o que se deben
buscar mecanismos que eviten la pérdida de olgjativiTodos los empleados
deben saber que la evaluacion se basa en el ddseepel cargo.

* Plan de sucesion. En él se incluyen: el andlisibslgootenciales sucesores,
programas de capacitacion, asi como politicastde e familiares.

Sean cuales sean sus objetivos o0 estrategias,nigsesas familiares no pueden
caer en el error de no seguir las reglas de merca@ontar con un buen sistema
de evaluacion y retribucién de sus directivos y lesgios puede ser una excelente
herramienta para conseguirlo (Tépies, 2008, p.5).
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3.4.2 Sistemas de la Administracidn de Recursosdtias

Chiavenato divide la Administracion de los Recurshsnanos en cinco grandes
sistemas:
1. Alimentacion de recursos humanos, que involucrit@miento y seleccion.
2. Aplicacién de recursos humanos, refiere a la desiém y analisis de cargos,
y evaluacién del desempefio humano.
3. Mantenimiento, implica la administracion de salsriplan de beneficios
sociales, higiene y seguridad laboral.
4. Desarrollo, relacionado al entrenamiento.
5. Control.

3.4.2.1 Sistema de alimentaciéon

Define qué criterios y cuéles son los procedimienfmara las politicas de
reclutamiento y seleccién del personal. Robbinsoplter (2005) destacan que a
través de la planeacion de recursos humanos sdiedtu necesidad de reclutar
personal o reducirlo. La descripcion y analisicdegos es muy util en esta etapa, asi
como para la definicion de programas de capacitac@évaluacion de desempefio.

El reclutamiento es el conjunto de procedimientasntados a ubicar, identificar y
atraer candidatos potencialmente calificados y @apde ocupar cargos dentro de la
organizacion.

El objetivo de la seleccidén es encontrar los caatdglmas adecuados para ocupar los
cargos existentes. El primer paso consiste entinoidn de informacion acerca del
cargo, el segundo es la obtencién de informes sebreandidato mediante la
aplicacion de técnicas de seleccion: entrevistasehgas de conocimientos o de
capacidad, pruebas psicométricas, pruebas de pdidarhy técnicas de simulacion.

La reduccién no solamente implica despedir al pesdRobbins y Coulter enumeran
algunas opciones (como transferencias de persoofhs areas, reduccion horaria,
incentivos para jubilaciones), aunque sefialan gdependientemente del método
gue se utilice, no existe una forma facil de hacedunque sea absolutamente
necesario.
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3.4.2.2 Sistema de aplicacion

Luego que los individuos son reclutados y sele@dos, se requiere se integren a sus
funciones a través de un programa en el que aprelodeobjetivos basicos de la
organizacion, los medios para lograrlos, las resglifidades inherentes al cargo y
los patrones de comportamiento esperado, asi canavdluacion del desempefio
humano.

Un concepto que Chiavenato introduce en lo relativeste sistema, es el de la
calidad de vida en el trabajo, el cual represehtgr&do de satisfaccion de las
necesidades que logran los miembros de la empmeediante sus experiencias en
ella. La misma condiciona las actitudes personglesmportamientos como ser la
motivacion para el trabajo, adaptabilidad a los lmamen el ambiente de trabajo,
creatividad y voluntad de innovar o aceptar loslmam

Otro de los aspectos importantes luego de su iogréstegracion a la empresa, es la
evaluacibn de desempefio, que consiste en una Mgista apreciacion del
desempefio del potencial de desarrollo del indivielu@l cargo” (Chiavenato, 1994,
p.261).

A su vez Robbins y Coulter (2005) definen la adstiacion del desempefio como un
proceso que establece las normas de éste, pamdualyarlo y asi tomar decisiones
objetivas sobre los recursos humanos.

Esta evaluacién no es un fin en si mismo, sinoapnstituye una herramienta para

mejorar los resultados de los recursos humanos.

3.4.2.3 Sistema de mantenimiento

En esta dimension se encuentran por una parteoldk@s de remuneraciones y por
otra las de higiene y seguridad laboral.

Dentro de la primera se encuentra tanto el sistdemnaecompensas como el de
castigos, los cuales orientan el comportamientoeliense definen los principios y
directrices que reflejan la orientacion y la filisode la organizacion en lo que
refiere a remuneracion. Esto resulta del equililentre la evaluacion y clasificacion
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de cargos internos, junto con la investigacionrgdlde cargos de referencia en el
mercado.

Chiavenato (1994) también expone que una parte rtaqge dentro de las
remuneraciones, aparte del salario, son los beoefeociales. Estos son definidos
como costos de mantenimiento del personal y soapemwtientes del cargo que
ocupen, ya que por lo general son comunes a todos.

Un sistema de compensacion eficaz y adecuado estanpe, ya que puede ayudar a
atraer y retener individuos competentes y talestapee contribuyan al logro de la
mision y objetivos de la organizacion (Robbins yl@er, 2005).

Las politicas de seguridad y salud laboral sonse@es para el mantenimiento de las
condiciones fisicas y psicologicas de los recufammanos. En ella se definen las
condiciones Optimas del ambiente de trabajo, emtoua la iluminacién, ruido y
condiciones atmosféricas, asi como en cuanto eehgepcion de accidentes, robos e
incendios.

3.4.2.4 Sistema de desarrollo

“El desarrollo es la capacidad de aprender nuewdslidades, obtener nuevos
conocimientos y modificar actitudes y comportanosh{Chiavenato, 1994, p.412).

Este sistema estd compuesto por politicas de amtiento que pueden estar
destinadas a generar cambios de comportamientojamiedla transmision de
informacién, desarrollo de habilidades y de acégidmplica tanto, la determinacion
de necesidades, programacion de entrenamientoenmapitacion y ejecucion, y
evaluacion de resultados.

Robbins y Coulter (2005) agregan que las destrdeatos empleados se deben
modificar y actualizar en consonancia con el emtocambiante. A su vez los
gerentes tienen el desafio de decidir, qué tipoagacitacion se requiere, cuando y
como debe ser.
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3.4.2.5 Sistema de control

Cuanto méas grande sea la organizacion y mayor stedgalizacion, mayor sera la
necesidad de control. Chiavenato (1994, p.474) mxpa necesidad de que “dentro
de la organizacion haya una base de datos de@auses humanos, que sea capaz de
abastecer un sistema de informacién sobre el paisademas de un sistema de
auditoria capaz de regular su funcionamiento”.

El sistema de informacién de recursos humanos iteyesta base para el proceso de
toma de decisiones respecto a las personas. Ssitaegea politica que defina las

directrices para saber cOmo mantener una baseaeglsge suministre la informacion

necesaria para el andlisis de la fuerza de trabajo.

La auditoria de recursos humanos es definida pmisgho autor como “el analisis de
las politicas y practicas de personal y la evatiradie su funcionamiento, ya sea para
corregir desvios como para mejorarlos” (Chiavens84, p.501).

Estos sistemas y politicas existirAn en las empresamayor y menor medida,
dependiendo de su tamafio y complejidad, pero sonimmes para todas las empresas.

Dentro de las empresas familiares se requieretigaslipara regular tanto el ingreso
de familiares a la empresa, como su desarrollosyepor retiro. Estas forman parte
del plan estratégico familiar y del protocolo y soeadas por la propia familia, en
base a la vision que tienen de la misma en la esapre
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3.5 PROFESIONALIZACION DEL EQUIPO DIRECTIVO

3.5.1 Introduccién

Debido a que cada vez es mas compleja la gestiéctiga en las empresas, es que se
hace mas importante la formacion y capacitaciénedeipo directivo. Es necesario
gue se adopten formas de dirigir mas efectivasatifigantes, asi como mejorar la
calidad-efectividad de los directivos (Fernandez,, 2011).

Amat (1998, p.121) expone que “para lograr una mayeentacion hacia la
profesionalizacion y el cambio, las empresas defpemtar a una formalizacion de
sus sistemas de direccion y progresiva profesimaabn de sus cuadros intermedios
y de la gestion.”

A su vez Leach (2010) haciendo referencia a la etitnpdad asociada a la
profesionalizacién, sostiene que a medida queonganizacién familiar crece y se
vuelve mas compleja, es necesario adoptar medidas pmofesionales para
acompanfarla de forma de no perder competitividad.

Hasta la década de los 80 las caracteristicas deomo facilitaban que la
centralizacion de las decisiones en el fundadoa gupervision directa que éste
ejercia fueran suficientes. No obstante, los campioe se han ido produciendo en
el entorno competitivo han propiciado la emergeré&aun modelo de direccidon
mas profesionalizado (Amat, 1998, p.121).

3.5.2 Dimensiones de la Profesionalizacion delmmdirectivo

3.5.2.1 Sistemas de direcciéon

Amat (1998) sostiene que el estilo de direcciéniavate acuerdo a la fase de
crecimiento en la que se encuentre. El autor seigierle las empresas familiares
deben irse orientando hacia estructuras mas pooi@giadas, tanto por los sistemas
y politicas de direccidon, asi como por las perspsaan familiares o no, que se
incorporan como directivos y cuadros intermedios.
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Para que esto suceda, el cambio debe darse tailds sistemas y politicas como en
las personas, ya que si se introducen nuevos oédes pero hay resistencias al
cambio de viejas politicas y sistemas de direca@énjeran frustrados y se marcharan
de la empresa. A la inversa, si se incorporan rasigiemas de direccion, pero no
existe un cambio cultural en las personas, tampet@exitoso el proceso.

A su vez el citado autor propone la creacion dejuni@ directiva independiente que
establezca las politicas empresariales y supeslisendimiento de la gerencia,
aunque se reconoce, que muchos propietarios deesagpfamiliares que suelen
moverse en un clima de informalidad y reservajesgen incomodos ante la idea de
ventilar conflictos familiares.

Para ello el propietario debe poseer madurez emalcioconfianza para aceptar una
leve disminucion de su poder y control, lo que io®lla aceptacién de que la
asistencia externa puede contribuir significativaraeal éxito.

Los directores independientes a la familia son nmportantes para abarcar
cuestiones de indole familiar que los propietagesresisten a enfrentar, como la
sucesion, las funciones y la remuneracion de lesmios de la familia. Si cuentan
con el respeto y confianza de los familiares, seruencion puede ser muy valiosa
para ayudar a evitar situaciones potencialmensgosas.

3.5.2.2 Asesores externos

Leach (2010) expone la importancia de los asesxtesnos en la empresa (como ser
abogados o contadores), ya que pueden contribgnifisativamente a la
profesionalizacion y al éxito de la empresa famillatroducen una cuota adicional
de competencia, experiencia y objetividad, tantceestiones empresariales como
familiares.

El mismo autor sefala que cuando no se cuentaachabilidad necesaria para una
tarea especifica, una alternativa es contratareelicio de un consultor, para
satisfacer ese requerimiento durante un tiempardetado. Estos asesores pueden
ayudar a establecer procedimientos de evaluaciggtiab de los miembros de la
familia, asi como principios equitativos de distgldn de los beneficios y politicas
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de remuneraciones. También pueden ayudar a désareolimplantar el plan
estratégico familiar, o el plan de sucesion.

Por lo tanto, tanto directores externos o consedtondependientes son necesarios
para superar ciertas cuestiones inherentes a lpesas familiares, de forma de no
perder objetividad y competitividad, apuntandoxticéa largo plazo.

Se sefiala que si bien muchas empresas familianeganinsu proceso de
profesionalizacion asesorados por expertos, laapbn rigida de la metodologia
planteada puede conducir al fracaso. Por ello aslelm@rientar a la familia en temas
no estrictamente empresariales, es importante tgmgén cierto nivel de flexibilidad
para que se puedan adaptar a la realidad famdiangque en ningun caso esta
flexibilidad puede provocar que el proceso se d&s/i (Quintana, 2012, p.61).

3.5.2.3 Capacitacion

Existe un sinnimero de tipos de instancias de dma@e de conocimientos y
habilidades para directivos, entre los que se encuda formacion universitaria de
grado y posgrado, tecnicaturas, cursos y seminadri@sconocimientos y habilidades
propios del cargo han de aprenderse en cursoslEgma

Fernandez (2011) sefiala que las situaciones aiasejenfrentan los directivos son
tan diversas y complejas, requieren tanta inforémagiconocimiento, que no pueden
ser previstas en los cursos. Aunque los directigagan diversa formacion, suelen
presentarse situaciones imprevistas para las gaésponen de recetas especificas ni
conocimientos suficientes.

La formacion, aparte de los conocimientos de inddersa propios de la gestion, se
debe focalizar hacia fortalezas personales o rasgeductuales como el liderazgo,
inteligencia social, creatividad, amplitud de mjrasrspectiva sistémica, destreza
informacional y conversacional (Ferndndez, J., 20El autor identifica estas
caracteristicas que deben poseer los buenos descimero a su vez destaca que no
deben olvidarse de la excelencia en la gestién.a“Uormacion mas idonea
contribuiria a la inexcusable mejora de la calidadctiva; pero no la garantizaria:
otras medidas paralelas habrian de tomarse” (Feéezad., 2011, p.1).
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3.6 TOMA DE DECISIONES

3.6.1 Introduccion

La toma de decisiones se puede definir como elegma través del cual es posible la
eleccion de la mejor alternativa ante una situacjoe exige ser resuelta. A priori
todas las personas pretenden encontrar la mejoilbrmpsin embargo por la
confluencia de distintas variables asi como fastonérinsecos a las personas, el
resultado puede distar mucho de lo deseado tantéremnos econdmicos como en
Nno econoémicos.

Tomar buenas decisiones es algo que todo gerergsfiserza por lograr, ya que la
calidad de las decisiones administrativas influgdgrosamente en el éxito o fracaso
de una organizacion.

Entre las caracteristicas de las empresas fansiliaesha sefialado que en las mismas
la toma de decisiones resulta ser mas rapida.Birao al considerar la influencia
de criterios familiares, se habla de dilemas y wi@das a resolver (Leach, 2010).
De esta manera se reconoce un desafio para aqueloestan en puestos de
responsabilidad en la empresa, dado que su laklionmes decisiones que satisfagan
las necesidades de la familia en el marco de l@dgede una empresa. Por otra parte,
profesionalizar la toma de decisiones implica pdgeann analisis puramente intuitivo
a un proceso mas formal, sujeto a una racionakdathda.

Antes de conceptualizar el proceso de toma deidress, conviene distinguir ciertos
conceptos asociados a las decisiones (Robbins §e€d2005):

- La toma de decisiones presupone la existencia desituracion que se aparta
de la deseada, lo que requiere su correcta ideatifin y la necesidad de
hacer un ajuste.

- Existen distintos plazos para desarrollar e implakds alternativas, lo que
implica costos, asi como los asociados a obtef@mniacion.

- Es posible referirse a distinta calidad de decesoro cual repercute en el
éxito o fracaso de la empresa.

Considerando el entorno competitivo y cambianigual se enfrentan las empresas en
un mundo globalizado, se puede afirmar que actudbrexiste la necesidad de tomar
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decisiones con mayor frecuencia (Robbins y Cou@05). Por otra parte, problemas
de indole familiar pueden surgir en el &mbito dertgresa, lo cual exige una doble
responsabilidad para quienes deben tomar decisiBndsincion del grado en que los
distintos intereses de los familiares, sean conlgaop en las decisiones que afectan
a la empresa, esto puede traducirse en buenostadimilo en una mayor
conflictividad. Considerar que las necesidades lfaras deben ser contempladas y
pueden ser manejadas con un criterio profesiomamipe que no se entorpezca la
marcha de la empresa y posibilita un equilibriol@rsatisfacciéon de los distintos
requerimientos.

Es posible identificar diferentes tipos de decis®en funcidén del tipo de problema,
asi como distintas condiciones en las que debersemaa decision. Asimismo,
rasgos de la personalidad de los individuos yflaencia del ambiente, se asocian a
distintos estilos en la toma de decisiones, questtagresas pueden fomentar y que
terminan caracterizandolas.

Sobre la relevancia y aplicabilidad de la toma éeisiones, Chiavenato (2001,
p.172) seiala que:
La toma de decisiones es el nucleo de la respolidathiadministrativa]pues se
debe decidirjconstantemente qué hacer, quién debe hacerlo, cugndénde
hacerlo. Sea al establecer objetivos, asignar recsro resolver problemas que
surgen sobre la marcha, el administrador debe sapdes efectos de las
decisiones de hoy en las oportunidades de mafiana.

El proceso decisorio implica mas que elegir enpeianes, sino que se trata de un
proceso completo (Robbins y Coulter, 2005). Comocgso formal, el mismo
involucra una secuencia de fases que comienzaigentificar un problema y los
criterios de decision a los cuales hay que asignaridad, luego plantear, analizar y
escoger una alternativa para finalmente evaludedasion.
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Figura N° 15

MODELO DEL PROCESO DE PLANIFICACION PARALELA

1. IDENTIFICACION DE UN PROBLEMA

2

2. IDENTIFICACION DE CRITERIOS DE DECISION

Agquellos objetivas o criterios que deben cumplir 135 alternativas; en base a qué decido

L 2
3. ASIGNACION DE PONDERACIONES A LOS CRITERIOS
Objetivos
v
4. DESARROLLO-DE ALTERNATIVAS
v
5. ANALISIS DE LAS ALTERNATIVAS
Evaluacion
2
6. SELECCION DE UNA ALTERNATIVA
Decision
L 2
7. IMPLEMENTACION DE LA ALTERNATIVA
2

8. EVALUACION DE LA EFICACIA DE LA DECISION

4+

Fuente: Robbins y Coulter (2005)

Chiavenato (1999) distingue dos perspectivas pocuales puede estudiarse la toma
de decisiones:

1. La perspectiva del proceso, se concentra en laesetzu de etapas o
actividades de la toma de decisiones, en la qubjetivo es seleccionar la
mejor alternativa, pero haciendo énfasis en el qufimgiento y no en el
contenido de la decision.
La perspectiva del problema, se orienta a la sidtude problemas pero se
centra en la eficiencia de la decision.

Integrando ambas perspectivas tedricamente disjufRabbins y Coulter (2005)
plantean una serie de ocho pasos que consisten en:
1) Identificar un problema. Esto implica algo mas qdestinguir una

discrepancia entre la situacion actual y la desepdasto que no toda
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2)

3)

4)

5)

6)
7

8)

discrepancia implica la existencia de un probleftiemas de ello debe haber
una presion para actuar. Por otra parte dado epaoemte subjetivo en la
identificacion de un problema, importa sefialar goes probable que algo se
sefiale como problema si no se cuenta con la aathrld informacion o los
recursos para actuar.

Identificar los criterios de decision. Sean expdi€i 0 tacitos se deben
determinar los criterios para guiar la decision.

Establecer objetivos y ponderar los criterios. Déa® restricciones a las
cuales se enfrenta, no todos los criterios tieaemisma importancia, por lo
gue los criterios deben ponderarse en forma or@denAdsu vez deben
separarse los objetivos obligatorios de los olpstiteseables. En términos
numeéricos, se puede asignar el mayor valor de srelaeal objetivo de mayor
importancia, por ejemplo, un valor de “10”, postemente valorar a los
demas en relacion al mismo.

Desarrollar las alternativas. Esta etapa refielistar las alternativas viables
solamente enumerandolas.

Analizar las alternativas. De acuerdo a los cotegstablecidos se procede a
valorar cada una de las alternativas numéricamel#emanera que en la
siguiente etapa la suma de calificaciones pondsyada acuerdo a los
distintos criterios que arroje la mayor cifra esofacion mas conveniente.
Aqui se evidencian las ventajas y desventajas die algernativa.

Seleccionar una alternativa.

Implementar la alternativa. En esta etapa se paneacha la decision, lo
cual comienza por la comunicacién a los implicaglsego por lograr que se
comprometan con su cumplimiento.

Evaluar la eficacia de la decision. Esta tal vez Iseetapa que requiere de
mayor atencion, pues implica evaluar si la altévaatlegida permitio
resolver el problema. Si el problema persiste gsoitante identificar qué
parte del proceso se hizo mal, siendo posible guéelsga que iniciar el
proceso nuevamente.
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Figura N° 16
ETAPAS DEL PROCESO DECISORIO

Analisis de Andlisis de Andlisis de Problemas
Problemas Decisiones Potenciales

Elegir un curso de Accion Implementar el Plan
Encontrar la Causa . .
(decidir) (la decisian)
Definir el problema Establecer Objetivos Anticipar problemas
(etapas 2-3) potenciales (etapa 7)

Usar acciones
preventivas

Considerar
alternativas (etapa 4)
Desarrollar posibles

Causas Preparar acciones

Andlisis de alternativas .
contingentes

(etapa 5)

Definir responsables
Elegir alternativa

Probar las causas (etapa 6) Controlar (etapa 8)
Ftapa 1 Ftapa2ab Ftapa7a8

Fuente: Kepner y Tregoe (1969)

3.6.2 Dimensiones de la toma de decisiones

3.6.2.1 Racionalidad del proceso

Referido a la manera en que se toman las decisidt@sbins y Coulter (2005)
distinguen tres teorias, que clarifican las pasibdes reales de quienes tienen la
responsabilidad en la toma de decisiones: la toawonmal de decisiones, la
racionalidad acotada y el papel de la intuiciériravés de estos enfoques, es posible
abordar la situacion a la que se enfrentan la®passque deben tomar las decisiones.

» La toma racional de decisiones implica maximizdones actuando dentro de
restricciones especificas. Esta se basa en cond&i@ales como que hay un
solo problema, no hay grandes presiones de tieegobajo el costo de buscar
y evaluar alternativas, la cultura apoya la inna#ag la capacidad de correr
riesgos. Por otra parte presupone que quien dewdké@miza los intereses de
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la organizacién, no los propios. En los hechos aicltondiciones no
representan la mayor parte de las decisiones.

La racionalidad acotada, reconoce la racionalidadquienes deciden pero
acotada a la capacidad de procesar informacidmguecse espera es que haya
comportamientos correctos en la toma de decisioges, impliguen una
deliberacion inteligente y sirvan para indicar @ competentes a los
demés. La solucién satisfactoria parte del hech® epiimposible analizar
completamente todas las alternativas posibles, Iporcual se aceptan
soluciones que son suficientemente buenas.

Se distinguen dos perfiles a adoptar respecto @desonas que toman las
decisiones: el hombre econdmico y el hombre adtnatigo. EI hombre
econdmico se caracteriza por procurar la maximizade valores, actuando
dentro de restricciones especificas. Trata con ehdm real y toda su
complejidad.

El hombre administrativo se contenta con una séfucisuficientemente
buena”, con llegar a cierto limite y no busca ekim&; puede decidir sin
examinar todas las alternativas (Robbins y Cou@95). Apoyandose en un
modelo sencillo, incorpora las caracteristicas @ats de los problemas,
ignorando las interrelaciones de los factores eggujue podrian paralizarlo.
Son racionales dentro de los limites de informaciponible y en cuanto a
su capacidad de procesar la misma.

La toma de decisiones intuitiva, cuyo uso debensedido, es definida por
Robbins y Coulter (2005, p.141) como “el acto dedodecisiones a partir de
la experiencia, sentimientos y buen juicio acumuilaésta idea se apoya en
gue la intuicién no es necesariamente independditproceso racional, sino
gue es un complemento del mismo.

Dado que la cultura, politicas y consideracionegpdeer influyen en la toma de

decisiones, Robbins y Coulter (2005, p.141) plant@aexistencia de otro factor

denominado intensificacion del compromiso, que sfnd como “una dedicacion

redoblada a decisiones anteriores aunque hayagsudb que estén equivocadas”.
Este fendmeno que se presenta en cualquier tipengeesa, es algo a tener muy
presente en la medida en que en las empresas dasiltiene otro impacto la

influencia del poder, asi como la de los critefamiliares.
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3.6.2.2 Nivel y descentralizacidon de las decisiones

Desde las decisiones al mas alto nivel hasta lasidees a nivel operativo, se
presenta una distinta frecuencia asi como alcamedteempo y distinta naturaleza de
problemas a los que se apunta resolver. Por tahtistema de decisiones se apoya
en el esquema organizativo que tiene la empresa,aral debe ser posible distinguir
los distintos niveles de jerarquia.

De acuerdo a tres grandes areas de decision, @atav@001) distingue:

1. Decisiones estratégicas: se toman en el niveltucgtnal y refieren a las
relaciones entre la empresa y el medio ambienfgcedmente cuando la
empresa se expande y modifica su posicién de progunercado.

2. Decisiones administrativas: tomadas en un nivelerineédio, estan
relacionadas a la estructura y configuracion omgemional de la empresa, asi
como la asignacion y distribucion de recursos.

3. Decisiones operacionales: se vinculan a la selecgidrientacion del nivel
operacional encargado de realizar la tarea técnica.

En funcién del tipo de estructura organizativa quepte la empresa familiar, es

posible lograr distintos grados de descentralizacid que esto acarrea es que el
propietario fundador y/o sucesores al frente dentgresa, tengan menor grado de
detalle en la informacion operativa, por lo cuddeleimplementarse mecanismos que
permitan suplir la menor informacién (Amat, 199B3 profesionalizacion depende

del grado de descentralizacion de las decisiomesestido que es necesario otorgar
mayor autonomia al personal a efectos de optinlEsmrdecisiones, asi como el

tiempo insumido. Para ello se requiere una dispipsia aceptar responsabilidades y
una clara delimitacion de las mismas. Al respeatbldis y Coulter (2005) sefialan

gue dificilmente una persona pueda reconocer grtde resolver un problema, sino

cuenta con la autoridad ni los medios para solacion

3.6.2.3 Tipo de problemas

Son diversas las situaciones que se presentandiéaem las empresas, sin embargo
no es posible ni resulta eficiente, aplicar todprelceso cada vez que se plantee la
necesidad de tomar una decision. Por ello impaganduir los casos que pueden
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presentar una solucion tabulada, de aquellos qugerexel uso de cierta
discrecionalidad por parte de quien la aplica.

Cuando un problema ocurre con bastante frecuens@ tyene rapido acceso a la
informacién sobre el mismo, se define como un @il estructurado (Robbins y
Coulter, 2005). Este tipo de situacién se resuslediante lo que se denomina una
decisibn programada, que implica la aplicacion dmglas, procedimientos
(Chiavenato, 2001) o politicas (Robbins y Coulg805). De un nivel general a otro
mas especifico, las politicas constituyen pararaggenerales que se apoyan en la
interpretacion de quien decide, mientras que lgsiseson explicitaciones directas de
lo que se puede y no se puede hacer. En un nieefriadio estan los procedimientos,
gue como una serie de pasos, guian a quien deljearesn problema estructurado.

Otras veces surgen problemas sin estructurar, €oeignan de situaciones nuevas,
en las cuales la informacion es ambigua e incompteas decisiones sin programar
son unicas, no se repiten y requieren solucion@edida [...] no hay una solucion

prefabricada. Se requiere responder con una decisprogramada” (Robbins y

Coulter, 2005, p.143).

Existe una relacién entre la repeticion de los lemols y la forma de responder a
ellos, de manera que los menos frecuentes seagltossa mayor nivel jerarquico en
la empresa. En los hechos se plantea que la mai®té&s situaciones que ocurren no
son problemas muy frecuentes ni muy inusuales (iRebyp Coulter, 2005), por lo
cual importa que exista conciencia en el mas altel e la empresa, acerca de que
el tiempo que por su parte se dedique a atenddipande decisiones, significa
renunciar a atender otras decisiones, ademas dexjgten maneras de tabular la
actuacion del personal dejando establecidas pautgas de antemano.

En la practica se establece, como regla general, qu
0 Los administradores deben generar decisiones pragias para todas
aquellas situaciones cuya naturaleza lo permita.
o Limitar las decisiones no programadas soOlo a lososaque
verdaderamente lo ameritan.
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3.6.2.4 Estilos de toma de decisiones

Robbins y Coulter (2005) identifican dos dimensgnee dan lugar a una tipologia
en cuanto a estilos de toma de decisiones: la fatenpensar y la tolerancia a la
ambigiedad. La primera refiere a la manera en duédiduo procesa la
informacién para una decisiéon: los mas racionatgaropor abordarla en cierto orden
l6gico y congruente, mientras que otros se calaaterpor ser mas creativos e
intuitivos y ver la informacion en conjunto. Ladodncia a la ambigiedad implica
que en funcién de la manera que se estructuraféamacion, algunas personas
necesitan apoyarse en cierta constancia y logismtras que otros toleran elevados
grados de ambiguedad y pueden procesar muchasaideg&smo tiempo.

» Estilo directivo. Quienes toman decisiones tolepamto la ambigiedad y
tienen una forma de pensar racional. Se centrarelecorto plazo, son
eficientes y logicos. Toman decisiones rapidas, Ipogue requieren poca
informacion y evaluan pocas alternativas.

» Estilo analitico. También con una forma de penaaional presentan mayor
tolerancia a la ambigledad, por lo que requiereryomanformacion vy
consideran mas alternativas. Las personas que aadopste estilo se
caracterizan por su capacidad para adaptarse en@nBe a situaciones
Gnicas.

» Estilo conceptual. Los individuos con este estdoesfocan al largo plazo,
tienen miras amplias y buscan muchas alternati®as.caracterizan por
encontrar soluciones creativas a los problemas.

» Estilo conductual. Quienes toman decisiones cast@b conductual trabajan
bien con los demas, se interesan por sus lograeptan sus sugerencias.
Convocan reuniones para comunicarse y tratan daresonflictos. En este
estilo la aceptacion de los deméas es muy importante

Si bien en la realidad dificilmente se adopte Uo sstilo, las personas pueden tener
uno que domine y estilos secundarios; por otreepalgunas personas muestran su
estilo dominante, mientras que otros son mas flexily los cambian segun las
circunstancias (Robbins y Coulter, 2005). EIl estibnductual que implica la
participacién de los involucrados, puede consideral estilo idoneo en varios
sentidos, sin embargo dadas las presiones de tiempaanto a resolver los asuntos
puede no ser compatible con este estilo mas detiwacrBor otra parte la posibilidad
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de participar en la toma de decisiones es una falenaprendizaje que puede ser
relevante en la formacion de los sucesores.

3.6.2.5 Condiciones en la toma de decisiones

Se puede aseverar que la toma de decisiones ingdingre ciertos riesgos y, por
ende, un grado mayor o menor de incertidumbre. r&tia@ de variabilidad de la
incertidumbre dependera de la situacion o problamasolver y del mismo entorno
en el que se presente.

En cuanto a la posibilidad de anticipar las consecias de las alternativas segun la
informacidén que se dispone, se distinguen tresbfessicondiciones a los que debe
enfrentarse en la toma de decisiones: certezajoriesincertidumbre (Chiavenato,
2001; Robbins y Coulter, 2005).

La incertidumbre indica la situacién en que se talenon escasa informacion y poco
o nulo conocimiento que pueda utilizarse para watribprobabilidades de
acontecimientos futuros. Las opciones que se @anttependen también de la
sicologia de la persona, por lo cual los cursoscd@n a seguir son:

- maximizar el maximo resultado posible (Maximax).

- maximizar el minimo resultado posible (Maximin).

- minimizar el maximo arrepentimiento (Minimax).

El riesgo es la situacion en que resulta posililenas de cierta manera los resultados.
Robbins y Coulter (2005, p.144) exponen que “laacajad de asignar probabilidades
a los resultados es producto de experiencias pEeson de informacién de segunda
mano. En las situaciones de riesgo, los gerergasrtidatos historicos para asignar
probabilidades a las alternativas”. Chiavenato 12Qfbr otra parte distingue en la
condicion de riesgo, la variabilidad de la calid#el la informacion ademas de la
interpretacion que de la misma se haga.

La certeza es la situacion ideal y posiblementadaos frecuente, pues implica que

las decisiones se toman conociendo los efectoagldistintas alternativas, ademas
gue se cuenta con toda la informacién necesaribliRe y Coulter, 2005).
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3.7 CULTURA

3.7.1 Introduccién

Otra dimension que consideramos importante al zaratjué tan propensa esta la
empresa a adoptar cambios para profesionalizassda eultura organizacional.
Variables como la innovacion, el estilo de lide@2g implementacion de rutinas de
cambio, la existencia de agentes de cambio, rasiaty comunicacion, explican en
parte cuando una cultura es mas propensa al cambio.

La cultura organizacional es definida por RobbinSoulter (2005, p.52) como “un
sistema de significados e ideas que compartemtegrantes de una organizacion y
gue determina en buena medida como se comportam elfds y con la gente de
afuera”. Este sistema influye en la forma de cotuaapy reaccionar de los individuos
ante las diversas situaciones. Dicha influencia seayor cuanto mas arraigados y
difundidos estén los valores fundamentales.

A su vez Amat (1998, p.124-125) expone que:
el comportamiento individual en una organizaciortdefigado tanto a las
caracteristicas personales de cada persona conas &dracteristicas de la tarea
que realiza y de la empresa. [...] La identificacide los miembros con la
organizacion refiere a la interiorizacion de losle®es y a su transmision en el
comportamiento cotidiano.

Leach (2010) sefiala que la personalidad del furrdaflaye en todas las etapas de
desarrollo de la empresa, persistiendo su inflaerem muchos casos por mucho
tiempo después de fallecido. Gersiek al (1997) agregan que las creencias,
sagacidad para los negocios, reglas practicastpara de decisiones y valores de
éste, se perpettan a través de los ciclos evotutiedas tres dimensiones. A su vez
Robbins y Coulter (2005), respecto al origen decddura de una organizacion,
mencionan que las costumbres y tradiciones se debegue se ha hecho antes y al
grado de éxito que se ha tenido. Esta cultura meataf la vision y mision del
fundador.

Aungue todas las organizaciones tienen una cultwapdas las culturas tienen el
mismo impacto en el comportamiento y los actos ate dmpleados. Robbins y
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Coulter (2005) plantean que las organizacionesfegdcian también por el vigor de
su cultura, pudiendo configurar:

» Cultura fuerte: aqui los valores se exaltan coensitlad y son ampliamente
compartidos, ejerciendo por tanto una mayor inftieen sobre el
comportamiento y los actos de los empleados.

» Cultura débil: caracteriza a organizaciones quede@mn claro qué es
importante y qué no.

* Culturas intermedias.

Cuénto mas fuerte la cultura de una empresa, msg@ su repercusion en la
actividad de los gerentes. La mayor parte de lgarmzaciones tienen culturas entre
fuertes y moderadas (Robbins y Coulter, 2005).

Diversos autores concuerdan en que la culturanatirerte que poseen las empresas
familiares, constituye una ventaja de las mismaso Ee debe a la experiencia por
prolongados periodos de tiempo del personal clagesys estructuras estables, lo
cual hace que los métodos de trabajo y normassé&an conocidos por todos. Pero
esto, puede convertirse en una desventaja si laesmplesde un comienzo no
promueve una cultura orientada al cambio y a laoraepermanente; siendo este
altimo un requisito indispensable para enfocarsgahla profesionalizacion (Leach,
2010; Cuneo, 2009). Sosa, Verano y Medina (20(8, pgregan que “una cultura
organizacional arraigada y fuerte puede ser urvadtital para una organizacion,
pero solo si es ‘correcta’ para el desarrollo dengidn y estrategia, sino esta cultura
puede torpedear la accion estratégica, manifessénelo una resistencia al cambio.”

La cultura de pautas de relacion interpersonal dwe desarrollado la familia
pueden dificultar la continuidad de la empresa fanitanto al frenar el
desarrollo de la cultura de dialogo, cooperacion pgrticipacion como por
generar unos valores que pueden dificultar una adda formacion de los
sucesores, el predominio de la empresa sobre ldigata adecuada seleccion del
sucesor, 0 que puedan promover agravios compamathearcia las mujeres, el
sostenimiento del mito de la familia equilibradaequive en armonia, que ayuda a
sostener una serie de estereotipos dentro de ldifaynque frena las criticas y
conflictos y, en definitiva, el cambio (Amat, 19986).

Amat (1998, p.131-132) sefiala que dentro de laglicmmes que favorecen la
renovacion organizativa se encuentran:
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* una cultura interna que estimula la innovacion;

* la aceptacion de la incertidumbre y del cambioa parcual es fundamental el
papel efectivo de los individuos clave de la orgacidn en el apoyo de los
proyectos;

* un estilo abierto, participativo, centrado en larspnas, con incentivos
intrinsecos y una resolucion directa y en gruptogeonflictos que surgen; y

* una estructura poco rigida, con una moderada foratadn de los sistemas
de direccion, con una amplia descentralizacion, aquipo altamente
profesionalizado y con una fuerte integracion agkpnal mediante sistemas
de coordinacion interdepartamentales.

Cuadro N° 6
INFLUENCIA DE LA CULTURA EN LAS DECISIONES

Planeacion

e Grado de riesgo que entrafian los planes
¢ Que sean individuos o grupos los que desarrolieplenes
e Grado en que la direccién investiga el ambiente

Organizacion

e ¢Cuanta autonomia debe incorporarse en los pubstos empleados?
* Que hagan las tareas individuos o equipos
e Grado en que los gerentes de los departamentas trabs con otros

Direccion

« Grado en que los gerentes se interesan en aunfestisfaccion de los empleados
* ¢ Qué estilos de liderazgo son apropiados?
« Si hay que suprimir todos los desacuerdos, incldgdos constructivos

Control

« ¢lmponer controles externos 6 permitir que los eagids controlen sus propias acciones?
» ¢ Qué criterios deben subrayarse en las evaluadi@heesempefio de los empleados?
* ¢ Qué repercusiones traerd excederse en el pregpues

Fuente: Robbins y Coulter (2005)
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3.7.2 Dimensiones de la cultura

3.7.2.1 Innovacion

“Las organizaciones que triunfan en toda clasendestrias requieren una cultura que
respalde la innovacion” (Robbins y Coulter, 200%1p. Cuanto mas una empresa
estimule a sus empleados a innovar, la culturarsésapropensa al cambio. Robbins
y Coulter (2005) exponen que la cultura de innawacse debe caracterizar por
poseer: retos y participacion, libertad, confiagZaanqueza, tiempo para las ideas,
sentido del humor, solucién de conflictos, polémigaiesgos.

3.7.2.2 Estilo de liderazgo

Este es un aspecto importante de la cultura prapahsambio. Los lideres de las
organizaciones son los que hacen que las cosadasyqeor ello es importante crear
una cultura de confianza y que se lo vea comoder Eficaz. “Lider es alguien que
puede influir en otros y que posee autoridad géakrc..] Liderazgo es el proceso
gue consiste en influir en un grupo para orientadoia el logro de los objetivos”
(Robbins y Coulter, 2005, p.422).

Al mencionar como afecta la cultura a los gerenRsbbins y Coulter (2005)
mencionan que ella define qué pueden hacer y qudlioa cual es la conducta
apropiada. La cultura influye en el estilo de laiggo de los gerentes y ésta a su vez,
en la satisfaccion y desempefio de los empleadosstagorma personas satisfechas
en su trabajo y confiadas en el lider, van a anearcultura propensa a los cambios
fomentados por el mismo.

No hay un estilo de liderazgo eficaz para todas si&saciones, pero estudios
comportamentales confluyeron respecto a que |ldkbsstemocraticos, donde se
fomenta la participacion, toma de decisiones enpegudelegacion de autoridad,
relaciones laborales caracterizadas por la cordianatua, el respeto hacia ideas y
sentimientos de los miembros, son los que produtejor desempeiio y grado de
satisfaccion de los integrantes en el trabajo.
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3.7.2.3 Implementacién de rutinas de cambio

Podemos definir cambio organizacional como el wocpor el cual en forma

consciente, racional y deliberada, se intenta pdsanina situacion existente a otra
deseada, buscando minimizar los costos o sacHfigite esta transicion implica.

Tiene como fin aumentar la eficiencia y eficacialate organizaciones, a través del
incremento de la capacidad organizativa para ad&pta las transformaciones del
entorno y del entorno.

La teoria del aprendizaje considera que las orgacianes son mas propensas a
cambiar cuando han instaurado rutinas para realizambios, entre las que se
incluyen el desarrollo y la adquisicion de las Hal@ides y recursos necesarios,
asi como los procedimientos de cambio de rutinasegicion de nuevas rutinas

(Sosa, Verano y Medina, 2008).

3.7.2.4 Agentes de cambio

“Son personas que actlan como catalizadoras y aslanessponsabilidad de la
gestion del proceso de cambio” (Robbins y Cout665, p.313). Si bien los gerentes
estan en una posicion favorable para actuar comateg de cambio, Robbins y
Coulter sostienen que no necesariamente este gdapal ser desempefado por un
gerente, sino que puede hacerlo un especialistrajge en la empresa o un asesor
externo.

En consonancia con estos conceptos Pini (1982)asgfia los agentes de cambio:
 Son aquellas personas u organizaciones que seiam@ec en brindar
asesoramiento y ayudan respecto a la mejor formatamlucir cambios en
las organizaciones.
* Seincluye también a los gerentes que son las messmwn responsabilidad de
introducir cambios.

3.7.2.5 Resistencia al cambio

El cambio puede resultar una amenaza para el @drdenuna empresa, de ahi la
importancia de la existencia de técnicas para rethucesistencia, como pueden ser
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la educacién y comunicacién, la participacion, mégmon (Robbins y Coulter,
2005).

3.7.2.6 Comunicacion

En la medida en que exista un sistema de comubitagie promueva el intercambio
e integracién entre los familiares, existira un #@mimas propenso al cambio y
mejora continua.

La existencia de ambitos de comunicacion y decgatabio, constituye un factor muy
importante en la creacion de una cultura propehsambio. En ellos se basa la
calidad de las relaciones familiares, lo cual esisile para el éxito. Las familias
poderosas que logran la supervivencia de la firem@asacterizan por compartir la
comunicacion en forma abierta y frecuente (Leaddl0®, donde predomine el
respeto por las distintas opiniones (Benelli, efigta personal realizada en
Montevideo el 18 de octubre de 2012). Adoptar meieatas e instrumentos como ser
el foro familiar y consejo de familia puede ser muyf para ese objetivo. Clneo
(2009) sefiala que las habilidades de comunicacidregociacion, junto con la
estructura de gobierno, son fuertes mecanismosedeencion y gestion del conflicto.
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4. PROBLEMAS ESPECIFICOS DE LAS EMPRESAS FAMILIARES

4.1 PROBLEMAS RELACIONADOS A LA ESTRUCTURA

4.1.1 Falta de disefio de la estructura organaativ

En los primeros tiempos la empresa se esfuerzacpowlir con los clientes,
proveedores y personal entre otros, de la maneruersea posible, teniendo claro
gue debe sortear todas las dificultades que spgempoder sobrevivir. Esta situacion
lleva a que muchas cosas se hagan “sobre la masghaaber claras delimitaciones
al interior de las distintas partes que compon&mipresa.

En general, en las primeras generaciones son posaoaiembros de la familia que
toman decisiones, por ende, la estructura es feexitagresiva, pero a medida que
pasan los afios y entran diferentes generacionestrizctura se hace mas compleja e
inoperante.

Con el paso del tiempo, puede que se hayan afnadiéaoentos, pero no se ha
realizado un trabajo profundo de redisefio totaladestructura, que implique un
cambio sustancial en la manera de ordenar la empXesadecuar la estructura a la
estrategia cuando hay que hacerlo y por el coofrdracerla depender de las
necesidades de la familia conduce a crear esteudiérbol genealdgico.

4.1.2 Division de trabajo poco formalizada vy faleacoordinacion

Cuando en la empresa “todos hacen todo”, no queda guién es el responsable de
cada actividad. El crecimiento desordenado de rladfilleva a que se agreguen
nuevas tareas que no son distribuidas en formeéptsto en general conlleva a una
importante falta de coordinacion entre las distinfanciones lo cual provoca
estructuras duplicadas.

Podemos afirmar que en este punto, no se estagtaasp ciertos principios basicos
del disefio organizacional.
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Respecto a la definicion de las areas y su vintuadel total de encuestados, el
42% no cuenta con definiciones y herramientas é&es; por lo que el 58%
restante si cuenta con esto.

De las entrevistas realizadas solo una empresa@mta con organigrama, mientras
gue en otra esta en desarrollo.

4.1.3 Gestidn personalista con elevada centrafimaci

Tal como expone Leach (2010), uno de los princgpdisafios que debe afrontar una
empresa familiar cuando crece y se vuelve mas &ajpks dejar de lado los
métodos intuitivos de gestion basados en una sotopa.

Principalmente las empresas familiares que se atramerealizando la transicion de
la primera a la segunda generacion, se caractepatener una gestion que se basa
en la figura del fundador. Este es el vértice deoraad de toda la empresa,
centralizandose en él la toma de decisiones y gailmmas de no delegar tareas,
quiere estar hasta en el mas insignificante detalle

De las entrevistas realizadas surge que hay puektess ocupados por familiares
gue presentan un elevado grado de centralizacion.

4.1.4 Inadecuada alineacioén con la estrategia

La estructura debe servir de soporte para alcdngaobjetivos de la organizacion.
Por aspectos econdmicos o criterios familiares, hasioveces la estructura no esta
alineada con la estrategia de la empresa, lo dicelth que se puedan alcanzar los
objetivos planteados.

Ante la pregunta realizada en la encuesta ¢Coasiige la manera en que esta
estructurada la empresa es la mejor para sueggtactual? Solo el 8% respondio
afirmativamente, mientras que un 59% considerasguestructura esta parcialmente
alineada y el 33% considera que no existe tal atiida.

Ver Anexo C, pregunta N° 8.
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4.1.5 Inexistencia de Ambitos de comunicacion famil

De las entrevistas realizadas surge que muchas wecgquiera existen ambitos en

los cuales los familiares pueden tratar asuntola demilia respecto a la empresa o

propios de la familia, pero en los casos que stexj estos son tan informales que no
permiten resolver los asuntos de fondo.

De los encuestados, el 66% cuentan con ambitosafesme informales de
comunicacion entre familiares, el 17% cuenta s@io ambitos formales, mientras

gue el restante 17% sélo cuenta con ambitos infesna

Ver Anexo C, pregunta N° 1.

4.2 PROBLEMAS RELACIONADOS AL PROCESO ESTRATEGICO

4.2.1 Organizacion y negocio maduros, con faltaedpiritu emprendedor y de
innovacion

Al iniciar un emprendimiento posiblemente la idstaeclara para el fundador, el cual
impregna con su personalidad a la incipiente omgandn. Lograr sobrevivir a la
apertura y consolidar una cartera de clientes,neprimer desafio que refiere a la
insercion de la empresa en un mercado. Una veblesida la empresa se sigue
desarrollando, pero por razones de tiempo y tal p@zfalta de formacion, las
grandes directrices quedan en la mente del fundaddiegar a formalizarse.

Con el paso del tiempo y en un entorno dinamico,aicos de productos que pueden
ser muy reducidos, tanto el crecimiento de la esgpo®mo su estancamiento pueden
explicarse por la falta de impulso del emprendesiea, porque éste se haya retirado,
haya perdido vitalidad en los negocios, pero furelgaimente porque no ha logrado
transmitir su espiritu emprendedor a la empresdalta de innovacién no involucra
solamente la inversion a tecnologia sino que tamidéere a cambios y mejoras en
los procesos. La tendencia en cuanto a una magsempecia de empresas familiares
en sectores en que el componente tecnologico lobase de la ventaja competitiva,
sumado a la ausencia de una politica de reinveysamtualizacion de equipamiento,
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expone a la empresa a quedar rezagada respectoomfgetencia, también en este
sentido.

La falta de espiritu emprendedor no permite aptoaetodo el potencial y conduce
al conformismo, puesto que se dejan de buscar grgenportunidades que permiten
flexibilizar a la empresa, al no depender o foeaiz en una sola linea de negocios o
mercado.

Del total de encuestados, el 58% reveldé no realanificacion en cuanto a la
actualizacion tecnologica o no contar con politigbsespecto, por lo que solamente
el 42% cuenta con una politica en cuanto a la @eridéx de tecnologia.

Ver Anexo C, pregunta N° 26.
Los entrevistados coinciden en que parte del &décsus empresas, radica en no
haber perdido el espiritu emprendedor y el permanemntacto con el mercado. En

cuanto a planificacion formal y a la preocupacidn la innovacion, sélo en un caso
coexisten ambas, mientras que en el resto séla sebrporado alguna de éstas.

4.2.2 No aprovechar las oportunidades, ni estabjdanes para el futuro

Es un desafio que enfrentan los empresarios el das&ner que resolver lo urgente
a empezar a ver lo importante en cuanto a proyedsada empresa. Estando al frente
de una empresa familiar una persona puede contanrtduen nivel de informacién
y tener las ideas claras, pero en un mundo gl@dmhlinno se puede desconocer las
tendencias ni las acciones que realizan los codges y sus consecuencias, ni como
éstos proporcionan valor a los consumidores. Tleaenas cualidades de empresario
puede asociarse a una habilidad para solucionar dive@rsidad de obstaculos. Sin
embargo, no aprovechar las ventajas de trabajage@po al menos para proyectar las
distintas alternativas ante las incertidumbres iquaica el mundo de los negocios,
implica negar que estar preparado conduce a ohtegjeres resultados.

Al respecto soélo el 33% de los encuestados maadifesthaber realizado nunca el

analisis FODA, mientras que el 17% lo ha realizad@na sola oportunidad y el 50%
lo ha realizado en mas de una oportunidad.
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Ver Anexo C, pregunta N° 23.

Existe disparidad en cuanto a la utilizacion dehliasis FODA por parte de los
entrevistados. Sin embargo todos coinciden en aefiglle se dieron ciertas
circunstancias en el mercado que favorecieronegimiento en sus empresas. Sea a
nivel operativo como institucional, todos destaearprestar la debida atencion al
mercado y al rapido ajuste para poder enfrentadilersas crisis econémicas que
han sucedido en el Uruguay.

4.2.3 Falta de asesoramiento externo

Contar con especialistas para poder responder miEgwue refieren a areas
importantes del negocio, puede conducir a eviaeasos, adaptar el curso trazado
para la empresa y estar en mejores condicionegrdeexhar el potencial. La falta de

objetividad asi como el desconocimiento de infoligra@specifica, son limitantes

para poder hacer los cambios necesarios que peratiémder de la mejor manera
posible las necesidades del mercado en base dtegs= elegida.

Solamente un 25% de los encuestados manifiestaaber hcontratado ni haber
considerado el asesoramiento externo para mejdeaatapresa, mientras que un 8%
s6lo lo ha considerado o realizado para temascestrente legales. La amplia
mayoria, representada por el 67%, ha utilizadoroalos considera de importancia,
el asesoramiento externo para el desarrollo depaesa.

Ver Anexo C, pregunta N° 11.

De los entrevistados sélo un caso utiliza el as@s@nto para poder potenciar todas
las areas posibles de la empresa, asi como laniatwdn disponible. Otro manifestod
estar realizando un proceso de reingenieria quapega fundamentalmente en la
labor de una consultora, mientras que en los restagl apoyo en asesores externos
es acotado o simplemente para cumplir con las egige legales.
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4.2.4 Resistencia a la internacionalizacion

Se plantea que la internacionalizacion es un poocgge empieza tardiamente y
ocurre con mayor lentitud en empresas familiareg Ee asocia a cambios profundos
en la organizacion, que se ven retrasados por l@saucion de temas estratégicos.
Una vez establecidas en un mercado, las empresaderpuapuntar a crecer
horizontalmente ampliando su participacion en elcao o verticalmente integrando
mas actividades relacionadas a su giro. Sin embalgfocalizarse en un solo
mercado, suele restringir la utilizacion y aprovaulento de recursos a la realidad de
ese mercado puntual. No conocer las oportunidadesoffece la globalizacion en
cuanto a atender segmentos de mercado, limitadanmacion y disposicion de
recursos a un solo pais o mercado.

Es asi que decisiones relativas a la revitalizaegiratégica y otros temas vinculados
al mediano y largo plazo, suelen verse frenadosnposaber afrontar el desafio de
potenciar sus actividades hacia el exterior. Smn l@risten etapas graduales en un
proceso de internacionalizacion donde instalarsel exxterior seria el ultimo paso,
distintas limitantes se sefialan como justificacsopara retrasar el proceso.

Los entrevistados como limitaciones para la int@oralizacion, han sefalado
factores tales como: estar trabajando a capacidadma atendiendo soélo el mercado
uruguayo, no contar con familiares dispuestos &almse en el exterior, que la
actividad industrial en Uruguay es muy complejaue qun se puede crecer en
mercado interno. Al respecto se expuso que si lenrealizado exportaciones, las
mismas fueron coyunturales y no se piensa en irar@nel flujo de actividad hacia
el exterior. Sin embargo, varios de los entrevisdadestacan que existe conocimiento
de sus marcas, las cuales son valoradas en laregio

Un especialista del tema ha sefialado que una iergertlimitacion para la

internacionalizacion de las empresas familiareguayas, es la limitada integracion
a nivel regional.
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4.2.5 Falta de planificacion estratéqgica familiar

Retrasar la sucesion, es una razon de fondo quieeirshlas empresas familiares a
hacer cambios estratégicos y que conduce a mardggenizaciones débiles (Gallo,
2008).

Reconocer el rol de la familia es posibilitar esaeollo de su empresa familiar, no se
limita a la aportacion del capital o financiamiergmo que implica considerar todo lo
gue una familia puede aportar para el logro dehjetivo coman. Desde la primera

generacion la empresa familiar es considerada tegremte mas de la familia, en el
sentido que absorbe tiempo, recursos y energiaafoedtalmente del fundador.

Desde temprana edad hasta que llegan a finalizarfarmacion basica, los hijos

atraviesan un proceso que puede orientar sus ptenegla a querer ser parte del
proyecto familiar. No considerar las perspectivasias familiares ni sus intereses,
implica negar la valiosa aportacion que la fami@encialmente pueda hacer a la
empresa.

El 50% de los encuestados revel6 que se ha realaachenos de manera informal
una planificacion respecto a las perspectivas glaistintas generaciones, mientras
qgue el restante 50% directamente no ha consided®loninguna manera la

planificacion estratégica familiar.

Ver Anexo C, pregunta N° 22.
De las entrevistas surge que si bien no hay undfigicion formal de la estrategia
familiar, existe cierto consenso sobre algunos @epecomo por ejemplo: que el

ingreso a la empresa familiar es una opcion, ligatks condiciones de las personas
en cuanto a preparacion y/o idoneidad.

4.2.6 No planear la sucesion

No contar con posturas claras respecto al manejoiattos temas de relevancia,
resulta en que cuando surgen los conflictos, laresapfamiliar no cuenta con la
preparacion adecuada para abordar los cambiostab®s. No contar con una
formacion adecuada, no conocer las alternativasianto a la manera de organizar la
propiedad y las consecuencias que acarrean, egmstiuina fuente de conflicto que
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se puede manejar. Retrasar la sucesion, el sapstajeado a las inquietudes que
naturalmente se dan en las personas - que se meelaadad de retiro y de aquellas
gue tienen perspectivas de continuar un legadm -aspectos que pueden llegar a
paralizar la organizacion y conducir al fracasoateprendimiento familiar.

No parece facil para quien cred y tuvo un rol prdiel en el desarrollo de una
empresa familiar, hacerse a un lado para permitr ¢ continde el camino por él
iniciado y tener que dejar la posicién a la qudlesgd con mucho sacrificio. Sin
embargo, el éxito no solo se puede explicar papletle una persona, sino que se
debe al buen funcionamiento de un equipo humano.

Por el inevitable proceso de envejecimiento dehsenano, las empresas como parte
de un patrimonio familiar pueden llegar — aunqua@cesariamente ello debe ocurrir
— a manos de herederos, los cuales independiemiemae participen o no en la
gestion y/o direccion, reciben una participacioncdpital que conlleva derechos y
obligaciones. Se plantea que en ocasiones, categlativos a la edad y género son
los que definen en manos de quién queda la emgEesecho de no considerar los
pasos a seguir para que el proyecto familiar sigmanos de la familia y aportando
para su bienestar, es una manera de negar el paterdpo y la muerte. También
implica una suposiciéon muy fuerte, el hecho de iclemar que la generacion siguiente
podra solucionar los aspectos que no pudieron vessdbs predecesores, con un
vinculo méas préximo entre si.

Desconocer las alternativas y las consecuenciabayasociadas, y que la sucesion
en la propiedad no debe confundirse con la sucesibrel management, puede
conducir a decisiones que atenten contra la cadadude la empresa y la unidad de
la familia.

Anticiparse a las contingencias posibilita quedambios puedan ser conducidos de
la mejor manera posible tanto para los familiarae ge retiran de la actividad
empresarial, como para quienes les suceden.

Mientras que el 75% de los encuestados manifestéaher realizado ningun tipo de

planificacion respecto al ingreso y retiro de diraxs familiares, solamente el 8% ha

previsto el ingreso asi como el retiro de los faarek. El restante 17% solamente ha
previsto el ingreso o retiro de los familiares @lireccion y/o management.
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Ver Anexo C, pregunta N° 2.

En su mayoria los entrevistados han definido deemsamformal algunos aspectos
sobre el ingreso de familiares aunque con criteclasos, pero no del retiro. Por
consiguiente, estos aspectos no son consensuadosuynentados a través de un
protocolo familiar. Uno de ellos mencioné que “as férrea la conducta de los
mayores, que la empresa se va a liberar de e$a guid no estemos mas”.

4.2.7 No integrar presupuestos a la planificacion

Hay factores que estan bajo control de la empsauya interrelacion existe una
secuencia légica por la que se puede proyectar neangente la actividad de la
empresa. No contar con una visién integrada y qoe tanto las areas sean
conducidas de acuerdo a los intereses de cadaeulos desponsables, posibilita que
haya una lucha de intereses e ineficiencias qutaaf@ la empresa en su conjunto.
Independiente que puedan ocurrir desvios respetdopkanificado, no utilizar esta
herramienta implicar rechazar las ventajas de pressiar, que permite integrar a
toda la empresa en torno a un objetivo claro.

Ninguno de los encuestados utiliza el presupuestoocsistema de control, sin
embargo un 42% utiliza este instrumento para asigeeursos. El restante 58%
directamente no utiliza este instrumento ni SiqujEra asignar recursos.

Ver Anexo C, pregunta N° 18.
De los entrevistados, solamente uno no utiliza ymasstos formales como
herramienta para la planificacion. A pesar de dils,que reconocen su importancia,

presentan un distinto nivel de aprovechamiento wanto a las posibilidades que
ofrece esta herramienta.
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4.3 PROBLEMAS RELACIONADOS AL SISTEMA DE CONTROL

4.3.1 Ausencia de informacién necesaria para dfalon

Existen en los distintos sectores variables clawve deben manejarse, las cuales
permiten una lectura rapida de cuan alineada estmipresa con los objetivos y
coOmo esta inserta en el respectivo ambito competitContar con la informacion
adecuada para poder hacer los ajustes necesanjg;a prever las necesidades de
informacidn e integrar las areas de la empresa aistama de informacion que
permita guiar la toma de decisiones. Muchas vexesttoalimentacion y medida del
desempefio se ven afectadas, por no contar coradut&s que permitan hacer un
aprovechamiento integral para la empresa en swictnj

De los encuestados, solo el 33% cuenta con infaémacese nivel para la toma de
decisiones gerenciales provista por un sistemanrdtico. Respecto a los tipos de
controles que utilizan: el 17% utiliza controleg\yos, simultaneos y posteriores, el
75% aplica algunos, quedando el restante 8% quailiza ningun tipo de control en
relacion a la ejecucion de tareas.

Ver Anexo C, preguntas N° 17 y 19.

4.3.2 Insuficiente desarrollo y utilizacion de ust&ma Integrado de Gestidn (SIG)

Al ir aumentando la actividad de los sectores counsetemente aumenta el flujo de
informacidn, por lo que en base a las necesidaglemamento, se van incorporando
sistemas que facilitan las tareas y permiten mejararoductividad en cada una de
las areas. El no considerar la posibilidad de nategl flujo de informacion de las
diversas areas de la empresa a través un sistéaren@tico, permite que puedan
darse inconsistencias, duplicacién de funcionas gemeral se esta expuesto a errores
debido al doble ingreso de informacion.

Solamente el 8% de los encuestados cuenta confuae® que integra la totalidad

de la informacion de la empresa; el 25% cuentaurpsistema que integra la mayor
parte de las areas de la empresa, mientras qu@2el fiene integradas una menor
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cantidad de areas al sistema informatico. Un 8%usmta con ningun area integrada
al software.

Ver Anexo C, pregunta N° 16.
La mayoria de los entrevistados utiliza un SIG,idrado una predileccion por el
software hecho a medida especificamente para cageesa. Solamente en uno de

los casos no se integra toda la informacion relevan través de un sistema
informatico.

4.3.3 Falta de evaluacién de desempeio empresarial

La posicion competitiva de una empresa en un meroaskctor depende, entre otros
factores, de la retroalimentacion que reciba emtocual uso eficiente de los recursos.
Al aumentar en tamafio y complejidad, surge la néadsle canalizar la informacion
gue llega a los niveles jerarquicos superiores. fRotores como diferencias de
calidad en los materiales, asi como de integrad&intrabajo que se realiza entre
diferentes sectores, los resultados pueden algjierdes objetivos planteados. A su
vez, por el margen de discrecionalidad implicitdata actividad humana, puede que
los intereses personales lleven a perder de \lisfgjetivo general de la empresa. Por
ello no identificar los elementos que afectan eldmmiento en las distintas areas,
dificulta la posibilidad de identificar problemagygnera demoras en la correccion de
desvios.

Del total de encuestados el 25% se apoya en imnlieagara evaluar el desempefio,
mientras que el restante 75% no utiliza dichosunséntos.

Ver Anexo C, pregunta N° 20.
Aunque la mayor parte de los entrevistados utitidécadores, éstos sefialaron que se

estan realizando esfuerzos para mejorar su uiiimag aprovechar mejor esta
herramienta.
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4.3.4 Falta de alineaciéon en el comportamiento

Cuando el control no es abordado desde una peirspachplia y con un enfoque de

transparencia, la empresa es ineficaz en el logreud objetivos y de ser necesario
introducir cambios, estos no pueden abordarsengptie Una cultura que no logra

orientar el comportamiento personal hacia el iste@ectivo, asi como la ausencia
de instrumentos para medir la eficacia con queakzan las actividades, alejan a las
empresas en la consecucion de sus planes y metas.

El 83% de los encuestados considera que no esesidida transmision de objetivos
a todos los niveles que su empresa realiza, pguéosolo el 17% de los encuestados
considera que es suficiente la comunicacion y cengdn de objetivos
organizacionales y de unidad.

Ver Anexo C, pregunta N° 25.

4.4 PROBLEMAS RELACIONADOS A LAS POLITICAS DE REMSOS
HUMANOS

4.4.1 Falta de politicas de recursos humanos

No existen politicas de recursos humanos que abarigunas como el ingreso de los
empleados, su desarrollo, carrera en la emprdsidu@ones y retiro. Hay empresas
gue evitan incursionar en el tema de la sucesion,np saber como encarar el
proceso de sustitucion del liderazgo del fundadporyno reconocer que no tendran
para siempre el control de la empresa. Como coese@ sucede que hay
empleados claves que tienen la misma edad ques dlltdadores que se estan
retirando.

De la encuesta, surge que el 75% de los casos medtablecido ni politicas para
involucrar a las nuevas generaciones, ni politidas retiro. Sélo el 17% ha
establecido una de las dos. El restante 8% haideftanto las politicas de ingreso
como de retiro de los familiares.
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Ver Anexo C, pregunta N° 4.

Uno de los entrevistados sefiald que en su empoesa planifica ni la sucesion, ni el
retiro, todos fallecieron trabajando en ella y tapgse forma a los sucesores.

4.4.2 Nuevas generaciones desinformadas y poduadas

Como consecuencia de ello es que existen sucasocospetentes y/o frustrados. La
inexistencia de politicas que contemplen las ndadsis de los individuos de la
familia, generan una falta de arraigo de las nuayaseraciones en pro de la
continuidad de la familia en la empresa.

De las entrevistas surgieron dos casos en lossnalse forma a los sucesores, mas
alld de la conciencia que existe sobre el tema.ukm de los casos surge que

familiares con preparacion directamente relaciorsattaempresa, trabajaron en ella,

pero por diversos motivos no lo hacen mas. Se meaajue una de las hijas se

desvincul6 de la empresa debido a diferencias kpadzse.

4.4.3 Nepotismo

En las empresas familiares muchas veces ocurrg@muen los criterios familiares
sobre los empresariales, a la hora de elegir Igdeatios de la firma que tendran los
puestos claves. Esto se transforma en un problefa@mpresa se cierra a contratar
personal externo cuando los propios integrantesednen todas las caracteristicas
necesarias. La existencia de personal familiar rgade del area de recursos
humanos es un factor que influye en el nepotisnao dal factor subjetivo que
conlleva.

De la encuesta surge que, el 58% de las empresasiemta con un gerente de
recursos humanos. Solamente en el 17% de las saspdéicho puesto es ocupado
por una persona ajena a la familia, mientras quel eestante 25% es un familiar el

gue se desempefia en la gerencia de recursos humanos

Ver Anexo C, pregunta N° 24.
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Uno de los entrevistados, al preguntarle si cuatdgaimiliar interesado en trabajar en
la empresa podia hacerlo, mencion6 que anterioemeat habia restricciones al
respecto, pero ese criterio fue cambiado debida eahtidad de integrantes de la
familia en la actualidad.

4.4.4 Falta de objetividad en las politicas y @nias con empleados no familiares

La aplicacion de distintos criterios en las padisicle recursos humanos, en familiares
y no familiares depende en parte del tamafio demfaesa. Cuando esta ultima crece
y se incorporan empleados externos, a veces sugsxipara los familiares no hay
objetividad en la aplicacion de las mismas, lo agastituye una fuente de conflicto
con los empleados no familiares.

La encuesta revela que existen politicas de resimsmanos distintas para familiares
y no familiares en un 17% de los encuestados, yugug6% aplica diferencias solo
en algunos casos. El restante 17% manifiesta temarsola politica de recursos
humanos para toda la empresa, sin realizar digtiesi entre familiares y no
familiares.

Ver Anexo C, pregunta N° 10.

Una especialista consultada hace mencion a Gimeando habla de las distintas
politicas entre familiares y no familiares, sefidamue si la empresa es exitosa,
funciona bien y hay armonia familiar, esto no llegeonstituir un problema. Incluso
existen empresas en las que no se aplica ningardémolitica para los empleados
familiares y funcionan bien, pero no es facil yaddrga puede generar descontentos,
mas que nada en los temas relativos a la sucesiinmcegtidumbre sobre la
continuidad de la firma en las condiciones actuales

Uno de los entrevistados sefiala que el problemasiempresas familiares es la

motivacion de los empleados externos, ya que siemte tienen un “techo” en su
crecimiento debido a la existencia de familiares.
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45 PROBLEMAS RELACIONADOS AL EQUIPO DIRECTIVO

4.5.1 Insuficiente formacion para el desempeiedpansabilidades

Es de suma importancia que los directivos clavedadempresa se formen para
adoptar eficientemente las responsabilidades inkeseal cargo de directivo. La
preparacion de las personas que ejercen cargoe elvesencial para lograr la
profesionalizacion de la empresa.

La encuesta revela que el 50% de las empresasaouenh gerentes que tienen
estudios formales ademas de experiencia en suctespérea. De las restantes: un
33% solo cuenta con experiencia, mientras que sthmee 17% no se cuenta con
formacion ni experiencia especifica.

En cuanto a la formacion en direccion de los fares en cargos directivos surge
gue, en el 17% de las empresas no cuentan con didrmal respecto, en el 50%
solamente algunos familiares se formaron, mienas en el restante 33% todos
cuentan con capacitacion.

Ver Anexo C, preguntas N° 14 y 15.

En general las empresas familiares se caractepaatener fundadores con un gran
espiritu emprendedor pero sin estudios sobre mamage De las entrevistas surge
gue los directivos de hoy en dia han hecho cursescen direccién y relativos a las
areas en que se relacionan y coinciden en que egquisito a cumplir por los
sucesores.

4.5.2 Inadecuada planificacion de la carrera iater

Este tema estd muy ligado a las politicas de resunsimanos, en lo ligado a la
carrera en la empresa y la sucesion. Como se hba \&e muchas empresas la
sucesion es un tema tabu que se evade lo masgddim de las consecuencias de
este hecho, es que no hay una correcta planificat#ola carrera interna para los
posibles sucesores, quedando librado al azar erofutle la direccion y del
management.
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La encuesta arrojo que solo el 8 % de los encussthdn establecido condiciones
para el retiro de los empleados familiares, payue el restante 92 % no ha definido
condiciones para el ingreso ni para el retiro gefdmniliares.

Ver Anexo C, pregunta N° 4,
Uno de los entrevistados sefala que en su empesadrentes familiares y no

familiares. Los que llegaron a ser gerentes fueumio merecian, pues hicieron
carrera en la empresa.

4.5.3 Resistencia a incorporar a los cargos diesta personas idéneas no
familiares

Las empresas familiares en general son reaciam@atar personal externo para
formar parte del equipo directivo. En la mayorialake casos se debe en parte por
temor a que puedan afectar las carreras profes®udallos familiares.

En el 42% de las empresas encuestadas nadie ajendamilia participa de las
decisiones al mas alto nivel, mientras que en slante 58%, hay participacion
externa, pero solo con voz.

Ver Anexo C, pregunta N° 5.

Un entrevistado mencion6 que incorporaron una parggterna para dar otra vision
y ayudar en la gestiéon de la firma, y sefialé qust&x empresas que presentan
reticencias a incorporar un asesor externo quetggdacambios radicales, cuando
haciendo las cosas a su manera siempre funciobamon

Una experta en el tema, que solicitd no ser ideatl, mencion6 que los honorarios

tarifados de consultoria se vuelven muy carosuéd puede ser una causa de la falta
de contratacion por parte de las empresas, gerar@mhicas o medianas.
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46 PROBLEMAS RELACIONADOS A LA TOMA DE DECISIONES

4.6.1 Proceso informal de toma de decisiones

De contar con informacién concentrada en una setaopa o que la misma esté
fraccionada en los responsables de las distingas Apuede implicar que este valioso
recurso no llegue a procesarse de la manera gue&eeonveniente para la empresa.
A su vez, resolver un problema involucra un tierdpede su identificacion hasta que
se pueda verificar su resolucion. Otro asunto bgadesto es la dificultad de
identificar problemas, pues no puede confundirssimioma con el problema de
fondo.

Sea que haya varios involucrados o no en la tontedsiones, cuando no se siguen
ciertos pasos légicos, probablemente existan alteas que sean satisfactorias y
permitan el consenso, que sin embargo nunca Sgeheg identificar. Otro aspecto
gue no se puede desconocer, es la necesidad dé tficriterios a utilizar: si no
existe consenso respecto a que deben primar ltesiasi empresariales sobre los
familiares o viceversa, esto puede generar proldeardo dentro de la familia como
en la empresa.

El 66% de los encuestados, manifiesta la coexistede ambitos formales e
informales para la toma de decisiones referidas empresa asi como a la familia,
por lo que so6lo un 17% utiliza un a&mbito formalgkr toma de decisiones, mientras
gue el restante 17% sélo realiza la toma de dexdsien ambitos informales.

Considerando la formalidad en la toma de decisioab¥5% no cuenta con un
proceso formal para la toma de decisiones, poolenmsente el restante 25% se apoya
en mecanismos formales para la toma de decisiones.

Ver Anexo C, preguntas N° 1 y 6.

De los entrevistados, un solo caso se basa en oanmseno formal para la toma de

decisiones, mientras que en otro se estan implementcambios al respecto,
guedando dos casos que no se apoyan en un procesd fle toma de decisiones.
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4.6.2 Elevada centralizacion

En la medida que las decisiones se concentran nileles mas elevados de la
organizacion y no se distinguen distintos niveledaeempresa, el tiempo que ello
insume para resolver temas operativos es resigiheld@mpo disponible para definir
aspectos a nivel institucional. No considerar ksursos existentes para facilitar la
toma de decisiones hacia la consecucion de loss folee la empresa, implica
centralizar las decisiones y desaprovechar el ¢oneato de quienes estdn mas cerca
de la accidn, resultando un freno al desarrolldagepersonas en su trabajo y a la
iniciativa personal.

El 75% de los encuestados define distintos nivel@sa la toma de decisiones,
mientras que el restante 25% centraliza todasdeisidnes.

Ver Anexo C, pregunta N° 9.
De las entrevistas surge que, salvo en un casapreeia una tendencia a centralizar

la toma de decisiones.

4.6.3 Falta de objetividad en la toma de decisioneesistencia a la participacion
de externos

No contar con informacion integra y oportuna, nietedefinidos criterios, conduce a
gue se tomen malas decisiones. Los problemas quise enfrentan las empresas
familiares requieren definir los cursos de acciéradtemano, de manera que se evite
una excesiva injerencia del fundador o principakeifivo, a la vez que exista un
adecuado contrapeso en busca de los mejores cemulianto para la familia como
para la empresa, que permita el planteo de un neef@que, una solucion no
enmarcada en criterios familiares.

Ninguno de los encuestados integra a externogaariidgia en cuanto a voz y voto en
la toma de decisiones al mas alto nivel de la esapreos que involucran a externos
sin capacidad de votar en la toma de decisionegls®8% del total, mientras que en
el restante 42% solo participan familiares en tagale decisiones.

Ver Anexo C, pregunta N° 5.
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Surge de las entrevistas que, en dos casos partiaipivel directivo personas ajenas
a la familia. Mientras que en los restantes lagsaetes recaen solamente en los
familiares en posicion de mayor jerarquia.

Cuando la toma de decisiones se basa puramenteiertuicion, no permite que se
consideren todas las alternativas posibles ni lasibfes consecuencias. Estas

consecuencias afectan tanto a la empresa coméamiléa e implican un costo mas
alla del econémico.

4.7 PROBLEMAS RELACIONADOS A LA CULTURA

4.7.1 Falta de actitud proactiva y resistencisaahlmo

Las culturas reactivas y resistentes al cambiocutin el proceso de
profesionalizacion. Una cultura reactiva impliceeda empresa reacciona tarde ante
los impulsos del entorno y que no hay una actitaahla innovacion. Generalmente
empresas de estas caracteristicas rechazan lalédedegrar al equipo a personas
externas en altos mandos que tomen decisionesd&fes fallas mas frecuentes y a
veces fatales de las empresas familiares es la laoemgia, la resistencia a
experimentar y cambiar, la falta de interés enestec

El 67% de los encuestados consideran que la oayadiz no tiene una actitud
positiva y proactiva al cambio, por lo que el raga33%considera que su empresa
denota una disposicion favorable y proactiva retspalccambio.

Ver Anexo C, pregunta N° 21.

Una especialista comento que es dificil lograr damlen las culturas familiares y
gue cuando hay un problema instalado, es dificiitdar los comportamientos. Otro
entrevistado mencioné que en Uruguay, “muchas esapree formaron con gente
gue trabajaba de sol a sol” y se resisten a pafakzarse por temor a “que venga
alguien de afuera a decirles como tienen que haseosas”.
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4.7.2 Mala comunicacién de objetivos a toda laress

En la medida que los objetivos no se comunicardastéos involucrados, la empresa
puede dar a entender que es mas importante segymatos o cumplir las tareas de
una manera mecéanica, como un apego a los procedowjeen demérito del
propésito principal de las tareas, actividades mifines. Cuando las personas no
tienen objetivos ni metas a alcanzar, pierden eafea de la realidad que la empresa
actla en un ambito de mercado cada vez mas coivpetia comunicacion de los
objetivos y estrategias organizacionales a todaripresa es esencial para transmitir
la cultura y valores deseados, que seran el sopedesario para la gestion. Es
esencial el papel de los 6rganos de gobierno €mndia, que propician ambitos de
comunicacion, en los cuales las habilidades de n@acién y negociacion son
necesarias para la prevencion de conflictos.

La encuesta muestra que el 83% cree que los atgedstan mal comunicados a nivel
organizacional y de unidad, por lo cual sélo el Icsidera que la comunicacion de
los objetivos es la adecuada hacia los distintosles.

Ver Anexo C, pregunta N° 25.

Una de las especialistas consultadas, menciongpartancia de la comunicacion
familiar expresando que juntarse a hablar ya gsaso importante.
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5. MANUAL DE BUENAS PRACTICAS

5.1 RECOMENDACIONES VINCULADAS A LA ESTRUCTURA

5.1.1 Redisefio de la estructura organizativa

Una vez definida la estrategia de la empresa, debémmcer un profundo analisis de
la estructura a efectos de que esta sirva de soparé alcanzar los objetivos y metas
planteadas.

Este redisefio implica una nueva forma de ver ygrdiasempresa, por lo cual seria
importante realizar un trabajo de reingenieria chaide otro modo, plantear una
nueva estructura sin basarse en cOmo esta actueldispuesta.

La mejor forma de llevar adelante este procesceakzando un organigrama que
indique los diferentes departamentos de la empoesa el criterio funcional,
estableciendo los mecanismos de coordinacion krgtmismos.

En funcion del giro, del tamafio y complejidad derapresa, posteriormente deberia
plantearse de ser necesaria una departamentatizpoid productos, geogréafica o
matricial.

Al escribir sobre las caracteristicas de las enagréamiliares lideres, Amat (1998)
destaca la importancia de la moderada formalizad#los sistemas de direccion, con
una amplia descentralizacion y una fuerte integradel personal mediante sistemas
de coordinacion interdepartamentales.

Segun Hafner (2011 A, p.43) “la interdependencidependencia coordinada entre
hermanos o primos puede bloquear a la empresaalabaltas de entendimiento. La
recomendacién es poner a los miembros de la siguigeneracion en roles
completamente distintos y no dependientes”.

Algo similar, pero respecto a la rivalidad padiehidestaca Leach (2010) al sostener
que esta relacion es potencialmente conflictivgy@ambos quieren demostrar quién
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es mas fuerte en la relacién. El autor sostiene ejuieijo debe crear un nuevo
emprendimiento o una division dentro de la actgaiuetura de la empresa, a efectos
de contar con autonomia de gestion.

Otra consideracion importante respecto al disefitosleargos directivos la realiza
Amat (2008) al exponer que este trabajo debe Bevadelante considerando tres
dimensiones: funciones a desempefiar, autonomtagracion.

En cuanto a los cargos directivos conviene deimdéles son sus responsabilidades en
la organizacién y fijar los objetivos de cuya cans®on se responsabiliza. Debe
precisarse el nivel de autonomia, que en pringrgi@volucionando en funcion de la
asuncion de mayores y mas complejas responsalaidaero que comienza por un
nivel bajo en la medida que sélo se encargue dgetaucion de planes fijados por
otras personas.

La fijacion de niveles de autonomia debe guardaemmcia con los sistemas de
integracion, pues a mayor autonomia mayor deblka setensidad y efectividad de la
integracion.

Debe evitarse la imprecision en la definicion, dape ello es una tendencia en
empresas familiares, tanto en nivel de autonomibjgtivos a alcanzar, lo cual
repercute en enfrentamientos y conlleva a un meompromiso. Debe presentarse
con claridad el contenido de cada cargo en fund®las tres dimensiones sefaladas.
El manejo de las tres dimensiones ayuda a no presstos innecesarios de manera
gue ello no resulte un fraude para la propia persomo para la organizacion.

Otro punto a considerar es que los cargos debentaresun reto para desarrollar
cualidades de las personas. Especialmente en ypr@sarfamiliar hay que limitar las

facilidades que se les brindan, para que no cagda obsolescencia.

Es necesario tener en cuenta estas consideracsorefsctos de no paralizar la
organizacion por conflictos entre los familiares.
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5.1.2 Pasar de una empresa dirigida por una peraama dirigida por varias

De acuerdo a una asesora especialista en empsdsares, la sustitucion del
fundador no es facil, es extremadamente compligagouna sola persona haga todo
lo que este hacia muy bien.

Lo sugerido es desarrollar un grado adecuado deedgalizacion, lo que implica

pasar de una gestion personalista a una en lal@wahpresa sea dirigida por un
grupo de personas idéneas ya sea por formaciomxperiencia o ambas.

5.1.3 Desarrollo de a&mbitos de comunicacién yrogade gobierno

Una de las especialistas en empresas familiaresultada, sostiene que en nuestro
pais la mayor parte de las empresas son Pymedpaaral es dificil pedirles que
tengan un consejo directivo que trate temas egicai® de la empresa y un consejo
de familia que trate temas especificos de la faneifi la empresa. Mas alla de esta
salvedad creemos importante distinguir algunosqsurgferentes a la comunicacion
y gobierno familiar y empresarial.

En la medida que la familia y la empresa crezcanneresario que se regule la
organizacion, composicion y funcionamiento de tdderganos familiares para que
tengan fluidez en su funcionamiento.

Formar parte de 6rganos jerarquicamente importarnesmpresas familiares no es
una tarea que pueda realizar cualquiera. Se dalmared los consejeros en temas
familiares para realizar un mejor trabajo.

La construccion de sistemas de gobierno corporatiebe entenderse como la
creacion de un sistema institucional donde lasasedeben ser consensuadas y no
impuestas. No todos estos 6rganos deben estanfgesn todas las organizaciones,
pero cuando aumenta la complejidad de la empreta lg familia debe existir una
tendencia hacia lograr dicha institucionalidad.

Los principales 6rganos que podemos distinguir son:
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« Ambitos de comunicacién familiar informales

Cuando una empresa es pequeiia, la sola existeacéanditos de comunicacion
abierta y franca entre familiares, es de grandatilipara la prevencién y resolucion
de conflictos.

La existencia de estos ambitos informales de coragitin es importante cuando la
propiedad y la gestion recaen en unos pocos fagsliguienes son la mayor parte
del personal ocupado por la empresa. En este amtgpiforo familiar se debe poner
de manifiesto las expectativas individuales de ecadade los familiares, para poder
elaborar “una especie” de plan estratégico famyliampresarial. Si bien estos van a
ser poco formales, son de gran utilidad para defiacia donde va la familia y la

empresa.

* Consejo de familia

Conforme la empresa y la familia crecen en congade€jji se deben formalizar los
ambitos de comunicacion, ya que cada vez hay ntéssas en juego y mas personas
interesadas en los mismos. Ademas si en la fapxigten diferentes ramas, hay que
tener en cuenta que las expectativas pueden sedistintas.

El objetivo principal del consejo es servir a lanilia de la misma manera que el
consejo de administracion sirve a la firma. Debecprarse el equilibrio en las
relaciones entre las distintas ramas y generaci@asiscomo las relaciones de la
familia con la propiedad y la gestion de la empfetner, 2011 B).

Amat (1998, p.98) expone que:
El Consejo de familia puede tener un caracter imfaF o mas formal. A medida
gue la familia crece es necesario establecer fonmealte la estructura que permita
el funcionamiento de este 6rgano. Durante y despmleéssu creacion puede
recurrirse a la figura de un asesor externo para qulabore en su desarrollo, asi
como en la negociacién y redaccion del protocoltraGabor que se le puede
asignar es la evaluacion de su cumplimiento.

Respecto a como debe integrarse el 6rgano, unaifoststringida exige que sus
miembros trabajen y ostenten la propiedad, mientyae una perspectiva mas
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amplia considera la incorporacion de los familiarespartir de cierta edad.

Cuando la empresa esté en segunda y tercera gearras conveniente separar
entre un foro de familia y un 6rgano mas operatdel que formaran parte

representantes de los diversos grupos familiares icdereses en la empresa
(Amat, 1998, p.99)

El nimero ideal de integrantes es entre ocho y dhoiegnbros, y su composicion
debe basarse en varios criterios simultaneos: hayembros de ambos sexos,
haya miembros de cada generacion (hasta tres), Hayailiares directos y
politicos, haya familiares que trabajan en la engarg quienes se puedan integrar
en el futuro y que haya una equilibrada represeidtacle las diferentes ramas
familiares.(Amat, 1998, p. 100)

Creemos que las anteriores opiniones de Amat aeflej postura que tiene la mayoria
de los autores que analizan el tema; tal vez lsomdigcrepancia se encuentre en el
numero de miembros que deben integrar el consejanciéa.

Diversos autores agregan a las ideas de Amat,|qa¢eadario de reuniones debe ser
fijado con suficiente antelacion y debe ser inarl@vipara que los integrantes del
consejo puedan asistir. Si existe protocolo, ésteeda contener las fechas de las
sesiones y que la presidencia del mismo debe recael fundador o en algun otro

miembro respetado de la familia.

Se recomienda establecer los quérum necesariodgptzma de decisiones, aunque

preferiblemente las decisiones se deben adoptargm®enso y sin que sea necesario
votar.

En las reuniones, luego de la etapa de intercachbimleas, si no hay acuerdo, los
asuntos deben ser llevados a votacion. Para agiita proceso se recomienda que el
numero de miembros sea impar. Una medida altemnatisonsiderar para este punto
es que el voto del presidente valga doble.

No es conveniente que la presidencia del consajdida sea ocupada por la persona
gue ocupe idéntico cargo en el consejo de adnaistn,pues se pierde eficacia y en
la mayoria de los casos quien estd mejor capacpad® gestionar la empresa no
tiene el perfil necesario para atender los temaditaes.
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Dependiendo del tamafio de la empresa, el consdgndka puede llevar a cabo las
funciones de consejo de administracion. Si bieo estes del todo recomendable por
un tema de escala, no esta mal que ello ocurrata has resultados pueden ser muy
buenos.

e Foro familiar

Este organo ademas de su rol informativo, deber yada la formacion de los
familiares mas jovenes, sea 0 no que vayan a &abap la empresa, es
imprescindible formarlos sobre los aspectos deayobide la empresa familiar ya
gue tendran parte en la propiedad en el futuro.

Es recomendable que intervengan todos los fansliareyores de 16 afios
independientemente de que trabajen 0 no en la smpoetengan participacion en el
capital. Algunos autores sefialan que también dabéartervenir los conyuges por la
fuerte influencia que pueden ejercer detras denasce

Es importante que los encuentros sean planificacm#gengan puntos a discutir en
los cuales todos los integrantes expongan sus puetvista y deberia culminar con
actividades de recreacion.

Algunos autores sugieren que el foro de familidoedi&a realizarse en un fin de

semana completo en algun lugar turistico para meg@rclima de comunicacion.

* Consejo de administraciéon

Este organo entre sus principales actividades ddfair las grandes lineas
estratégicas de la organizacion y realizar un paducontrol sobre la manera que se
esta gestionando la empresa, a efectos de prdvsgatereses de los accionistas.

Dumois (2008 B) destaca algunos elementos impedanke las personas que
conforman este Organo sosteniendo que los integgramtel consejo deben
complementar las competencias del lider y ayudarmbernar. El objetivo es que
haya un equipo que cuestione, retroalimente, apets y capacidades.
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Debe ser un agente de cambio y no un 6rgano sineplenteremonial para cumplir
con los requisitos legales. No debe perderse d& gige su principal responsabilidad,
es trazar las grandes lineas estratégicas y anlalizdesvios que puedan surgir.

Hafner (2011A) propone que el trabajo del consejoedenfocarse en el futuro y no
en el pasado; entendemos que si bien es recomendaél asi sea, el trabajo de
contralor y andlisis de los desvios que debe maled consejo no debe ser
menospreciado.

Respecto a la integracion del mismo, Hafner (201&¥)one que los consejos de
administracibn mas exitosos son los que tienenquiililerio entre independientes y

representacion familiar. De investigaciones deddot autor, surge que los consejos
con representacion familiar moderada tienen mejodimiento que los que no tienen
representacion o tienen una representacion reducida

De lo anterior se desprende que no es recomendpl@esl consejo de administracion
en una empresa familiar sea totalmente compuestdapaliares. El personal no
familiar clave en la gestion de la organizaciondsuaportar mucho en las reuniones
del 6rgano.

Segun la dimension de la empresa, el nUmero dgrartees debe oscilar entre tres y
nueve a efectos de garantizar una labor eficidmeideal es que sea mayor el
numero de no familiares respecto a familiares y tpgas las ramas se encuentren
representadas.

La estructura del consejo se debe adaptar a lastadssgeneraciones, de manera que
el consejo de la primera generacion no puede smiseho que en la segunda, pues
éste ya no la representa. Es recomendable queutesmes no formen parte del
consejo de administracion hasta que la sucesi@G@adminente.

Una figura de gran importancia para el buen furameiento del érgano es la del
presidente del consejo, quién siempre que el tadafi@ empresa lo permite, debe:

» Hacer lo sumo posible, para que las decisioneprselaen por consenso.
* Mantener conversaciones previas a las reunionessuenmiembros, para
conocer sus inquietudes y posicidon respecto &loag a tratar.
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» Elaborar y gestionar personalmente el orden detdimcion que no se debe
delegar.

» Velar por la firma de las actas y de haber decesaomplejas, que se firmen
ante escribano.

En una organizacién de menor tamafio alguno de pstiss no son aplicables, pero
es recomendable el esfuerzo de adaptarlos, enevéestartarlos.

Acerca de la frecuencia y cantidad de reuniones Gidghno, Gallo (2008) en
consonancia con varios autores, sostiene que @si@nar al menos cuatro veces al
afo. Quintana (2012) expone que en empresas fessilde mayor dimension el
consejo se debe reunir nueve o diez veces al a&io,9 la empresa se encuentra
realizando cambios significativos, la cantidad elenfones debe ser aiin mayor.

Es importante crear algun sistema de retribucion glotrabajo realizado en el
consejo, asi como una definicién del tiempo decajier, que debe oscilar entre tres y
cinco afios, asi como la forma de eleccion de sembios, entre otras. Cuanto mas
formalizados se encuentren estos puntos, menosvanintes se generaran.

Puede ser necesario en empresas de gran tamaiioceneigiones tales como de
auditoria, de nombramientos y retribuciones entteasp para mejorar el
funcionamiento y transparencia del consejo de agtrécion

Se debe aprovechar el Consejo de Administraciora pdgscargar en €l la
responsabilidad de la toma de algunas decisionespbtgjas y para evitar que
quienes detenten el poder se dejen llevar por pFet@as personales en lo
relativo a decisiones importantes (Gallo, 2008 39)1

Una especialista, en ocasion de la entrevistazegid] sostuvo que el “problema de
los directorios en Uruguay es que estan pintadas,cumplen la funcion de
directorios”. Necesariamente si una empresa fangliiere ser profesional esto debe
cambiar.

 Asamblea de socios o accionistas

Es el 6rgano maximo a quien se debe todo el resta drganizacion.
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Las reuniones de la junta deben ser llevadas adabal manera que sus miembros
estén involucrados y comprometidos con los objstifamiliares y de la empresa

familiar. Por ello se debe siempre promover undigigacion activa de todos sus

miembros, sobre todo de los grupos minoritario$eates de evitar conflictos. Esto

requiere hacer publico el contenido integro deddas propuestas.

Si el tamafio de la empresa lo permite y el temawsstion es verdaderamente
importante, se debe recurrir a asesores externesbguden un punto de vista
imparcial y desde el conocimiento técnico.

Es necesario que haya una clara delimitacion dediganos, sus funciones y los
cauces a traves de los cuales se relacionan.
Cuantas mas ‘zonas grises’ queden [...] menos efeiaerd el sistema de
gobierno disefiado y mayores las posibilidades quigus conflictos. También es
importante que todos los accionistas aprendan lastas funciones ya que el
desconocimiento suele ser una excusa utilizada&@emente para justificar su
incumplimiento” (Quintana, 2012, p.64).

5.2 RECOMENDACIONES VINCULADAS AL PROCESO ESTRATHE®O

5.2.1 Confeccionar un plan de empresa

Sea que se haya instalado hace tiempo o se tratgadempresa reciente, lo primero a
confeccionar es un plan de negocios. El objetivoeagir en un documento escrito
varios aspectos que refieren a la actividad dentpresa, la competencia y los
clientes. Es frecuente incorporar herramientasnéimgias basicas, de manera de
prever cuanto tiempo va a requerirse para recupgeraversion inicial. Su contenido
debe ser sintético y claro, debiendo incluir:

* Una descripcion de la empresa, negocio o iniciaivaresarial

» Definicién del producto o servicio a suministrar

» Planificacion de los aspectos comerciales

» Estudio econémico y financiero
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Puesto que este instrumento ayuda a entenderldidaa del negocio planteado, el
uso de los recursos financieros, asi como las eetisps de insertarse en un
mercado, idealmente debe contarse con éste anédsgiela forma juridica a adoptar
e iniciar los tramites de la apertura.

5.2.2 Crear un ambiente que fomente y acoja nudeas

Para crecer a largo plazo se necesita un sumimstrstante de visiones estratégicas
frescas y en la mayoria de los sectores, las egiagt deben cambiar cada pocos
afos. Las medidas recomendadas para implementambrente propicio para la
innovacion son:

 Fomentar la experimentacion estratégica, de magem a través de
pruebas de ensayo y error puedan explorarse camias salir de la
autocomplacencia, que suele instalarse en persoeaspresas que han
triunfado.

» Definir un presupuesto estratégico, para potenelardesarrollo en
objetivos como aumentar la participacién en el aoco crear nuevas
lineas de negocios. La ventaja asociada es quegerfrente a la tentacion
de extraer todos los recursos que la empresa gpasxda familia.

» Aportar fondos de libre disposicion para poderizaaliniciativas que no
se hayan previsto dentro del marco habitual deidaties de la empresa.
El beneficio es que crea un clima de experimentagié la vez motiva a
los familiares en la direccidén a desarrollar su imé&xpotencial.

5.2.3 Implementar un método de exploracién detapatades

Para evitar la rigidez en el negocio y llegar anladurez, es posible construir
flexibilidad respecto a los mercados, tanto enegocio como en la organizacion.
Para ello deben definirse prioridades y criterdismanera que las oportunidades no
sean halladas por casualidad, sino que se puedacarbsistematicamente vy
aprovecharlas.
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5.2.4 Desarrollar un plan de financiamiento

El fundador debe ser consciente de la necesidatihdeciar el crecimiento. Esto
requiere reinvertir fondos y endeudarse. Dadagdssicciones para acceder a un
mercado de capitales, es necesaria la creatividaa ponseguir capital externo,
puesto que las empresas que mas crecen recurremitasdgmente a endeudamiento.

Lo razonable es que a medida que las empresasadegsan y maduren en un
mercado, la estrategia de financiamiento evolucidoeque la mayoria de empresas
familiares siguen utilizando recursos de alto cg#toaltamente riesgosos, lo que se
recomienda es que se analicen otras formas decfaraa acorde a la madurez para
mantener e impulsar el crecimiento. Esto no imptieaesariamente endeudarse con
instituciones financieras, sino que lo relevanténé&smarse de las alternativas para
conseguir fondos y ser consciente que una empresblecida estd en mejores
condiciones de negociar que la recién iniciada.

Financiarse a través de los proveedores es urasddtérnativas mas econdémicas y

puede ser una parte significativa en la estructigafinanciamiento, asi como
accesible para poder financiar el crecimiento.

5.2.5 Analizar la conveniencia de incorporar urnigegterno

Segun Amat (1998), encuestas realizadas a las sagpfemiliares, que conservando
la mayoria de la propiedad han incorporado a sawingamiliares, revelaron que
estas tienen mayor grado de satisfaccibn en cuantos resultados obtenidos,
respecto a las que su capital es solamente famAliar conservando el control de la
empresa, es posible que la empresa familiar petmigmtrada de un socio externo,
cuyo aporte no se reduce solamente al dinero sieatambién puede integrar otros
valiosos recursos. Su ingreso puede ser favorab& gentido que reduce el peso de
las cuestiones familiares en las reuniones de m@istas, que Se otorgue mayor
importancia a la reflexion estratégica y conse@mphte se promueva mas rapido la
profesionalizacion de la empresa.
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5.2.6 Separar los activos inmobiliarios de lagagenes

En algunos casos lo que se hace es separar legalitosninmuebles, de la unidad
productiva que realiza las operaciones. Ello ingptice existan dos sociedades: una
titular de las propiedades y la otra constituye so@edad de gestion.

5.2.7 Planificar el desarrollo a nivel naciondiiggo internacional

Instalarse en otro pais es el Ultimo paso de uoegmde internacionalizacion, que
obliga a profesionalizar la empresa familiar. Degde se decide iniciar este proceso
hasta que llegue a concretar una continuidad eracpees de exportacion, requiere
de un deseo que la empresa crezca y se desaguilsumado a los esfuerzos que se
piden a la familia y a los integrantes de la emgresnduce a enfrentar los retos que
involucran la internacionalizacién, como por ejemfa aversion a realizar alianzas
estratégicas, a no asociarse con terceros y a @saceu

“Las alianzas estratégicas constituyen una buetexnativa para alcanzar una
posicion competitiva en el mercado de destino, §. sbn una clara oportunidad para
alcanzar con mayor rapidez la internacionalizaciéna empresa familiar” (Casillas,
2008, citado por Garcia, 2010, p.8). Ante el heghe muchas empresas familiares
no incursionan en el exterior debido a que no ewighiembros de la familia
dispuestos a instalarse fuera del pais, una matenerfilarse hacia las alianzas
internacionales, es realizar alianzas estratégioasotras empresas locales. En el
caso que exista la posibilidad de realizar unanadiaa nivel del exterior, una buena
medida es buscar asociarse a empresas familiaresadepaises, lo cual genera un
intercambio mutuamente enriquecedor.

Sea a nivel local o internacional, ademés de losrses de diversa indole que puede
aportar un mercado nuevo, se seflala como veniagalag alianzas estratégicas en
general implican el compartir riesgos e inversiércdpital.

Otra ventaja asociada a la internacionalizaciorguesposibilita un nivel flexible de
formalidad, pues sus actividades y sus recursosendimitan a la forma que
actualmente se utiliza en el mercado local, sin® jgatamente lleva a replantear la
manera en que esta organizada la empresa.
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5.2.8 Planificar la sucesiéon

La sucesion es un largo proceso que afecta talst@mpresa como a la familia, con
una importante influencia por la convivencia de deseraciones. Se plantea que la
sucesion comienza desde el inicio de la empresgidgnpor o que debe manejarse
como un proceso cuanto antes. Debido a las ingléstque se pueden generar en la
empresa asi como en la familia, una sucesion piadd repercute en ventajas para
ambos grupos, particularmente para sucesor y giedi

Existen situaciones que pueden sugerir la necedi@adctuar al respecto de la
sucesion, los cuales surgen de diversos autores:

Se recomienda empezar el proceso cuando el lidan&as importancia al

valor de perpetuar la empresa que a su propia @nbiacepta que su

principal papel es preparar la sucesion y cuande sambiar su papel de
actor al de mentor.

La sucesion no deberia superar la franja de 65 a&@® del sucedido, ni

los 45 del sucesor, para no anquilosar la empriedasmotivar al posible

sucesor.

La planificacion de la sucesion debe efectuarseealos diez afios antes
del traspaso de mando.

Las estrategias generales sugeridas para el pregessorio son:

Concientizar al lider de hacer frente a su sucegida necesidad de
planificar su patrimonio personal.

Preparar, formar y elegir a los sucesores.

Fomentar la armonia de la familia.

Preparar a la familia.

Establecimiento de un protocolo familiar.

Preparar y armar un plan de sucesioén e incorpoagpootocolo familiar.

En el plan de sucesion deben participar el sucgesbrsucedido, los accionistas, la
familia y miembros no familiares de la empresa puedan colaborar.
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5.2.9 Separar la sucesién de la propiedad decksgln en la gestion

La sucesion debe dejar resuelto el control sobrgetion de la empresa familiar,

para lo cual deben tratarse como temas separadasdaion en la gestion, de aquella
gue involucra la propiedad. Esto exige claridadaderoles de los miembros de la

familia en el proceso de sucesion y en el futuro.

En cuanto a la gestion, debe considerarse quectaparacién del sucesor debe
agregar valor a la empresa. Pueden plantearsesetigaanera que la transicion en
los cargos no se enfoque como un hecho aislado, d&mtro de un proceso.
Asimismo el plan no debe referirse a uno solo, saintos diferentes cargos de
relevancia. El plan debe ser satisfactorio y emkxdida de lo posible debe ser
mejorado.

5.2.10 Planificar la estructura de la propiedad

Partiendo de la base que quien hereda no tienesarémente por qué dirigir la
empresa, las tendencias en cuanto a la sucesida propiedad son el reparto
proporcional y la “poda del arbol familiar”.

En la poda si bien no todos heredan los mismosclesepoliticos en la empresa,
implica un reparto equitativo pues se compensa@@umamente a los que reciben
menos. Una alternativa para cuando no se cuentpatdmonio suficiente para dicha
compensacion y superar el reparto desigual, égantlhs acciones sin voto.

Referido al reparto proporcional se plantea queatasones o participaciones en el
capital, no deberian distribuirse de manera icauéditentre accionistas. Sin embargo
lo fundamental a tener presente, es que no dels¢nbdirse las participaciones de
capital de forma que se perjudique el liderazgoladsiguiente generacion. Una
alternativa para evitar problemas, es redisefastiaictura de capital dividiendo las
acciones en dos clases: acciones con derecho g auttiones preferidas, en las que
puede limitarse el derecho a voto a ciertas siiu@s especificas.

En cuanto a la manera en que se implementa laidnces la propiedad, existen

alternativas que permiten las donaciones progresivacluso mantener el usufructo
y ceder los derechos politicos a los herederos.

178



5.2.11 Confeccionar un buen cronograma de sucesion

Para ser eficaz la planificacion de la sucesioredsp objetiva, realista y estratégica,
por lo que elaborar un buen cronograma es un riggfimdamental en la elaboracion
de un plan de sucesion estratégicamente sensato.

Resulta fundamental preparar una planificacion lidef@ de la transicion para no

enfrentarse a mas sobresaltos de los necesari@selRaes necesario contar con un
buen plan de sucesion que defina como se prodleirdisma y qué criterios se

utilizaran para juzgar cuando el sucesor esté psra asumir ésta responsabilidad
(Price Waterhouse Coopers, 2010).

Otra ventaja asociada a contar con un plan de igncdstallado, es que reduce las
preocupaciones del fundador sobre el traspaso derg®y anima a los herederos a
trabajar en el negocio. Ademas un buen plan deber tle establecer qué es lo mejor
para el negocio, reconociendo que la capacidadassimportante que los vinculos

familiares.

La incertidumbre sobre la fecha puede inhibir adosesores, mientras que si esa
fecha se conoce con anticipacion beneficia a gsemetira, en sentido que le da

tranquilidad y permite prepararse para la jubilacela vez que los sucesores se ven
motivados y comprometidos a ser lideres que la esapnecesita.

5.2.12 Contar con un plan de respaldo

Muchas empresas no cuentan con un plan de respatdcel caso en que el maximo
responsable de la empresa se vea incapacitadospgtér en sus actividades, ni
tampoco se designa un equipo de direccion prowasigue dirija el negocio en esos
casos. Asi como tomar esas recomendaciones puedeéaraya actuar mas

eficientemente ante contingencias, también se riecwia dejar definido un criterio o

procedimiento por el cual adquirir la participaciém el capital del familiar saliente,

tomando en cuenta la capacidad de liquidez de lpresa para enfrentar esa
situacion.
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5.2.13 Empezar con un protocolo sencillo e irlsadmllando

En la medida que haya mas de una generacion deniaa que pueda vincularse a la
empresa familiar, debe desarrollarse un protocol@acaerdo familiar. En su
formulacion “tan importante como su contenido [.e$ulta ser el proceso por medio
del cual los miembros de la familia alcanzan dem®orparticipativa sucesivos
consensos entre ellos” (Gallo, 2008, p.200).

Llegar a formalizarlo por escrito es una medida quenta con el consenso de
especialistas, sin embargo para ello se requigrard@cuerdos. El principal aporte de
este tipo de acuerdos, estén formalizados o myegaclaran los criterios importantes
en que se apoyan las familias en cuanto a decsmume afectan su interaccion con la
empresa. Algunos aspectos a considerar para elr mpjovechamiento de esta
herramienta son:

* Que un miembro de la familia tome el rol de jefeoeimnal para asegurar:
gue se den las condiciones de que el proceso s@ iodbn garantias
suficientes de éxito y no responde a obligaciomedtas.

» Relevar las intenciones y expectativas de los faras.

» Elegir qué tipo de protocolo se quiere tener, pugste son muchos los
aspectos que pueden ser abordados y posteriornnegtéados. Sin
embargo al inicio debe guardarse una relacion éotgeie se define y lo
gue se aplica, de manera de anticiparse a los oangi la interaccion
familia-empresa y no sobre exigir la definicionrdechos aspectos que no
se van a aplicar en un tiempo razonable. Asimissta eleccion se ve
influida por caracteristicas propias de la famipar lo que analizar las
diversas tipologias y evaluar en cual estd mayaeneamprendida la
empresa, ayuda a entender mejor su realidad.

* Insistir en que la finalidad del acuerdo es prom@leompromiso y con
ello incrementar la unidad. Por ello no debe velsprotocolo como un
objetivo en si mismo, sino como un medio. Visto coam objetivo de
proceso, en sentido que se consigue en la medidaelgproceso para
alcanzarlo se desarrolle de forma adecuada, la ufaoidn e
implementacién ocurren de manera casi simultanadq&008).

» Elegir bien la época en la cual comenzar a formellacuerdo de familia
y la forma inicial de actuacion.
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* Antes de iniciar el proceso de formulacion debemehse resuelto
disfunciones importantes en la familia.

» Destinar el tiempo necesario, sobre todo al inyamanejar el proceso con
calma, hasta que mejore el conocimiento del cotteyide los familiares
entre si.

» La participacion de externos a la familia tiene influencia en el ritmo y
amplitud de elaboracion e implementacion.

A partir de la segunda generacion el protocolo daberdar especificamente, la
definicién de un elevado nivel de formacion parataorporacion a la empresa junto
con la prevision que debe poseerse una participaniyoritaria en el capital de la
empresa.

5.2.14 Revisar el protocolo vy actualizarlo pernagnente

Puesto que es un instrumento vivo que sirve patiar gasi como solucionar
eventuales incidencias en el seno de la familiapretocolo debe ser revisado
periodicamente. Para ello se recomienda “incorpatgunas disposiciones que
regulen la vigencia y modificacion de las normdspdetocolo” (Amat, 1998).

5.2.15 Incorporar mecanismos referidos a la covamta de participaciones en el
capital asi como la venta a terceros

La mayoria de empresas familiares mas longevagrsueher reglas de como se
puede — 0 no se puede — negociar con accionesetiepieesa tanto dentro como fuera
de la familia y acerca de cuando se pueden vencldores. Los acuerdos de
compraventa se hacen para facilitar el intercandoganizado de acciones en la
empresa y representan la mejor manera de orgatazalisension de algunos
miembros de la familia.

Se recomienda dejar estipulado el mecanismo o roé&toa el cual se van a valuar las
participaciones de los familiares disidentes, agi@ las personas indicadas para esa
labor. Para ello la empresa puede manejar un fo@opermita contar con cierta
liquidez para hacer posible la separaciéon de lomaistas (Gallo, 2008).

5.2.16 Establecer medidas ante el incumplimiento
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Dado que la fuerza de este instrumento surge cslecso y de la declaracion de los
valores y criterios familiares, debe contemplaaspdsibilidad que algunos miembros
de la familia incumplan lo pactado. Ello implicdaaddecer las medidas correctivas asi
como eventuales consecuencias, procurando evieaaqgie necesidades particulares
de algunos miembros de la familia el protocolo puestse forzado.

Ante el caso puntual que se solicite una excepeidouanto al ingreso de familiares
gue no cumplen con los requisitos preestablecidmmngensuados, la recomendacién
es ayudarle a conseguir empleo en otra empresaptgaer experiencia y aprender
las habilidades basicas que se requieren.

Uno de los especialistas entrevistados sefialo gl dado casos en nuestro pais
gue implicaban consignar las acciones al portagdomeanos de la empresa o0 un
tercero, por lo cual en caso de incumplimientog@dedad, €l o los involucrados
podrian eventualmente perder una parte de suipadion en el capital.

5.2.17 Otorgarle fuerza juridica a los acuerdos

Los especialistas consultados concuerdan en gpesésle darle fuerza legal a este
instrumento, para lo cual existen distintos tipesaduerdos que opcionalmente se
podrian registrar ante autoridades estatales; qarogite ante el Registro Nacional de
Comercio.

Relacionado con la participacion de externos emntoua decisiones de gran

relevancia para la empresa, una recomendaciéneesgqoonvoque una reunion para
resolver exclusivamente este tema y no abordaminimgro, y que la decision sea
formalizada en un documento escrito firmada antaleEmo publico.

Una alternativa para darle fuerza legal a esterumsnto implica el uso de

sindicaciones de acciones, que implican establetterios para ciertas decisiones,
asi como pautas y porcentajes necesarios parapeiad de las mismas.
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5.2.18 Incorporar una clausula de cierre al patoc

En el final del documento se recomienda agregas linaas a través de las cuales se
agradece a los fundadores y a todos aquellos quepbsibilitado el éxito de la
empresa.

5.2.19 Otras recomendaciones

Lea (1993) plantea diez pautas que ayudan a manieaectitud comercial al tomar
decisiones dentro del marco del proceso de trasfex, pero que deben adaptarse a
las circunstancias y personalidades en cada siuaci

1 Preservar la empresa
Mantener la serenidad para preservarla durantexddaeion que acompafia a la
transferencia. En cada una de las etapas del prdeesucesion, las necesidades de la
empresa deben ser consideradas antes que los dewvedgtos de la familia.

2 Actuar segun los numeros
Tomar decisiones sobre la base de costes y prgeapancias y pérdidas, asi como de
seguimientos y proyecciones. Implica mantener faatale decisiones libre de los
obstaculos de esperanzas improbables y supuegjos.Wdo se debe permitir que la
afectividad obstaculice la preparacion e implenmatade la sucesion.

3 No eludir las decisiones dificiles
El buen manager recoge todos los hechos, reflexsmime cada opcion y sus
consecuencias y después procede a tomar una degisictuar en consonancia con
ella.

4 Planificar y administrar estratégicamente
Afrontar las modificaciones que se produciran erfifma durante el periodo de
transicion y los cambios de personal, procedimentgoliticas que tendran lugar
como consecuencia de la transferencia.

5 Conocer la ley y obedecerla

Mas inteligente que un intento de evadir impuestelidir acreedores, es consultar a
los abogados y contadores para saber con pregs®as legal y qué no lo es.
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6 No pasar por alto ningun detalle
El proceso de la transferencia exige que se prea@a detalle, se lo enfrente y se lo
tenga en cuenta.

7 Ceifiirse al programa
Un plan de sucesion que ha sido establecido, ategtamplementado no debe ser
alterado, excepto por razones excepcionales y nstififadas. Los cambios
impulsivos de planes pueden generar riesgos inagos® inaceptables.

8 Confie en su intuicién y en su sentido comercial
Con frecuencia son los hechos mas sutiles, las apsa s6lo pueden ser detectadas
por una afinada intuicibn comercial, las que cotacr® frustran una transicion.

9 No acelerar a fondo
Acelerar el proceso puede implicar una responsiailexcesiva sobre los hombros
de los familiares poco preparados, hacer entrgzédmico a empleados y clientes y
alterar el ritmo operativo de la compafia. La vielad de la transicion debe ser
mantenida bajo control.

10 Vigilar el punto de equilibrio
El punto de equilibrio se alcanza cuando la gem@naen ejercicio y la siguiente son
socias plenas de la conduccion. Todas las patieregadas realizan bien sus tareas y
asumen su parte de responsabilidad. Es un indéciqud el éxito esta al alcance de la
mano.
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5.3 RECOMENDACIONES VINCULADAS AL SISTEMA DE CONTBL

5.3.1 Adaptar los sistemas de informacion

Para mejorar la evaluacién de las distintas areasadempresa, los sistemas de
informacion deben adaptarse para facilitar la tdedecisiones y permitir cuantificar
y seleccionar las alternativas estratégicas. Hsfdica que de no contar con un
sistema informatico, antes de elegir un sistemdabd®, de gestion u otro, deben
considerarse las necesidades de informacion eosfdetincorporar las herramientas
necesarias para obtenerla y asi poder medir eimégo en las diferentes areas de
interés.

5.3.2 Implantar un sistema de control de gestidn

Algo que se recomienda en general para todos lobioa en una empresa familiar,
pero con especial implicancia en cuanto a la adopde un sistema de control, es
gque se proceda con cautela al disefiarlo e implantgrocurando ser lo
suficientemente flexible y consecuente para camlagrmediciones conforme se
produzcan transformaciones.

Al implantar un sistema de control de gestion éa®mendaciones concretas son:

» Describir anticipadamente las desviaciones queeexigorreccion, en
especial debido a que la familia no reacciona eorapidez que exige la
empresa.

* Analizar el costo de los mecanismos de control.

» Considerar que un buen sistema de control indiczaedino a la accion
correctiva, incluso determina donde es necesaripreamer la accion,
quién es el responsable y en qué consistira.

« Este debe ayudar a descubrir problemas gerenciales.

5.3.3 Implantar un adecuado sistema de contretnot

Independientemente del sector y tamafio de la empesamprescindible que cuente
con un sistema de control interno. Para ello existedelos, como el Informe Coso,
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gue ayudan a entender y aplicar a la empresa,dd&glas y controles necesarios para
proveer una razonable certeza que las actividadesstan realizando en forma

adecuada y libre de fraudes. El sistema de coitteino debe permitir responder

algunas preguntas basicas tales como: ¢Quién oméracaja? ¢Quién tiene las

claves de los sistemas informaticos? ¢Quién vigila empresa esté al dia con los
tributos? ¢ Solo tienen firma en las cuentas baasfos actuales directivos?

5.3.4 Incorporar la autoevaluacién a nivel dirgxti

Se plantea que va en aumento el nimero de emgy@sasalizan una autoevaluacion
anual de las personas en los niveles méas altos degénizacion. Independiente del
tamafio es una buena medida que el fundador o painejecutivo se autoevalle,
puesto que el objeto de la evaluacion no es qupdesonas se sientan incobmodas o
perciban que su trabajo es cuestionado.

5.3.5 Entender y respetar los roles de cada utmsdesponsables

En la medida que la empresa familiar sea pequefieprscentran en una o0 en pocas
personas la labor de desarrollar la gestion, céan@on de planificar a largo plazo y
controlar el cumplimiento de los planes. En una resg de mayores dimensiones,
debe tenerse delimitado el campo de actuacionddilersos 6rganos de acuerdo a
los siguientes criterios:

» El Consejo de Administracion o Directorio supenisgestion.

* Si la Asamblea de Socios 0 Accionistas autoriz&a@isejo de Familia,
éste puede supervisar la gestion del Consejo deirdstracion; no es
admisible utilizar esta medida como un férreo aintte parte de los
familiares a los gerentes y/o directores externos.

» El Consejo de Familia no supervisa la gestion d@ideccion o Gerencia.

5.3.6  Desarrollar y conducir la organizacion infaf

La plena formalizacion de responsabilidades y miggeen una organizacién no es
solamente imposible, sino que encierra el peligrammh burocratizacion esterilizante.

186



“Una sana informalidad hace que lo formal funcionejor, pero una informalidad
equivocada confunde a las personas” (Gallo, 20@3) p

En muchas empresas erroneamente se considera gumfluyente organizacion
informal no es adecuada. Debe destacarse que taanisede ser desarrollada para
complementar las estructuras formales, de manerasglalcancen los objetivos de
manera mas eficaz y eficiente.

5.3.7 Adoptar la rendicién de cuentas

Existe una connotacion negativa por considerada@uendicion de cuentas equivale a
una humillacion en sentido de cuestionar a miemlgesla familia en puestos
superiores, sin embargo es una regla que de nodigéede cumplirse por estar en
una empresa de la familia. Adoptar un sistema dédic&n de cuentas ayuda a
conocer el avance en la consecucion de objetieogldneidad en los niveles de
autonomia y la eficacia en los modos de integracion

5.3.8 Repartir el control entre las generacioneslucradas en la sucesiéon

Es bueno que la generacion mayor retenga cieriogila control incluso después
gue se haya concretado el traspaso. Esto posibiii@poyo a preservar la empresa,
su crecimiento y rentabilidad, una distribuciortgude las utilidades y el apego a los
valores familiares. Por otra parte permite equaliby fiscalizar las gestiones de una
nueva conduccion. El asunto a resolver que depaadke complejidad de la familia y

de la empresa es qué clase de control, cuanto v cétanerlo. La recomendacion

refiere a la necesidad de seguir teniendo la sufiei influencia de modo que los
directivos deban rendir cuentas del estado finamcjeactividades de la empresa,
consulten antes de llevar a la compaifia por doeesi estratégicas radicalmente
distintas, asi como justifiquen la adopcion de @asepoliticas que afecten los
intereses del dueiio retirado.

5.3.9 Planificar la gestién de conflictos

Tomar decisiones y emprender las acciones necgsarnes que surjan los
problemas, posibilita que las consecuencias seaosngraves, confirmando que la
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mejor terapia es la preventiva. Frente a la angplitel fuentes de conflicto que puede
asociarse a una empresa familiar, cuanto menal¢amano de la empresa asi como
su trayectoria empresarial, es mas probable queueote con procedimientos para
dirimir los conflictos. Lo recomendacion es dejaegstablecido el mecanismo a
utilizar en caso de suscitarse diferencias de itapoia, lo cual se vera influido por
los valores de la familia.

Ademéas del &mbito de Consejo de Familia, los pagtdie socios y los protocolos

familiares, esté la posibilidad de recurrir a mddias externos. En base a esta ultima
alternativa las modalidades son el arbitraje, ldie@on y la evaluacion neutral.

54 RECOMENDACIONES VINCULADAS A POLITICAS DE RECRSOS
HUMANOS

5.4.1 Evitar el nepotismo

Las medidas a tomar para enfrentar este problema so

i.  No actuar como empresario paternalista.
En la actualidad es necesario enfocarse hacia paesan partiendo de una postura
exigente hacia los familiares. El empresario dglsyarse en personas que permitan
gue la creacion de valor se concrete. Deben serceapde pedir que se opere con
energia en un entorno de alto rendimiento.

ii. Los padres deben aceptar la posibilidad de quehgas no logren un
adecuado desempeifio.
De lo contrario, el deseo de los padres puedeustagise a la realidad de la situacion,
creando un perjuicio tanto para los hijos como pmempresa.

iii.  El ingreso debe ocurrir cuando las personas optetgrcerlo para un puesto
gue estad vacante y cumplan las mismas condicionesuq profesional
externo.

Hay empresas que no permiten el ingreso de faesljastras que casi los obligan a
trabajar en la empresa.
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5.4.2 Contemplar la realidad de la empresa famdia el disefio de politicas de
recursos humanos

Para asegurar el compromiso y participacion dartalia, asi como la continuidad de
la firma entre otras cosas, es necesario contausaradecuada gestion de recursos
humanos que permita lidiar con las inquietudes.alcaar las necesidades y el
desarrollo del personal familiar y no familiar. @ad amplitud de aspectos que aqui
deben ser considerados, se enumeran a continuasidgnismos, sefialando ademas
sus caracteristicas deseables.

i.  Equilibrio entre la promocion interna y contratacegxterna
Las politicas de integracion deben hacer hincapi@leequilibrio entre la promocién
interna y contratacidon externa de candidatos a tpsiede responsabilidad, la
accesibilidad de los miembros familiares a los msegirectivos, asi como la claridad
en las pautas de evaluaciéon. A su vez es de imquistgue se revele el proceso de
seleccion y nombramiento de los miembros.

ii. Reglas por escrito
Mantener por escrito las condiciones en las quenkegrantes de la familia pueden
(0 no pueden) trabajar en el negocio, es esenai pvitar futuros conflictos
familiares. Estas condiciones deben establecersemntocolo.

iiil.  Sistemas de remuneracion equitativos

Respecto a la remuneracién, todos deben ser reatdo®esiguiendo los mismos
criterios, sean empleados familiares o no. En gagose quiera compensar de forma
distinta a los familiares, se puede buscar unanaltiea relacionada con la politica de
dividendos. Por ello “el pago de los dividendosetrilbucion no se debe hacer en
funcion de las necesidades familiares o de losrag personales, sino en funcion de
la estrategia de la empresa, de la politica firmacy los beneficios obtenidos”.
(Amat, 1998, p.109)

Las grandes empresas aplican para los directorssteéma de remuneracion variable

gue se basa en ciertas condiciones que exigeraloampromiso y permanencia de
la persona para ver los beneficios.
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Las remuneraciones deben ser aprobadas por la deracionistas en conjunto o
desglosadas por consejero. La propuesta siem@lal@sada y asumida como propia
por el Consejo de Administracion o Directorio.

Si bien muchas empresas utilizan un sistema dermneracion variable, otro tanto
mantiene sistemas fijos. Se sefala que si bienekmpiemas antiguos brindan
estabilidad familiar, debido a que pueden desimcanta los consejeros, lo
recomendable es revisar los sistemas cada cuatnc@ afos.

Cuando la empresa es pequefia es frecuente quekiessan sueldos elevados para
los directores de forma de mejorar la liquidez ake dccionistas, dado que no hay
directores externos y son los propios accionistagngs dirigen la empresa. A

medida que la empresa crece, esto puede resultam problema en la medida que

ingresen directivos externos y existan accionigtesno forman parte de la direccion
0 consejo de administracion.

iv.  Crear politicas para incentivar a los recursos masa

Es necesario desarrollar politicas de compensaigitentivos capaces de atraer,
retener y motivar a los profesionales. El bono hmsala opcion predilecta. Este
sistema tiene que sustentar las practicas de tacita, desarrollo y formacién que
caracterizan a la empresa. Un aspecto importatdéehara de tener en cuenta las
compensaciones es la influencia en el comportamigntajuste con la cultura

empresarial.

v. Desarrollar recompensas intrinsecas

Las recompensas intrinsecas 0 ho monetarias t@mea objetivo la satisfaccion del
empleado en el trabajo. Se puede ofrecer mayonoeduiento y estatus, posibilidad
de promociones, etc. En las empresas familiaresieleompensas intrinsecas de los
no familiares deben estar relacionadas con lastegisticas del trabajo, mientras que
para los familiares, tales recompensas se deban éada importancia de la persona,
teniendo en cuenta los vinculos afectivos.

vi.  Retribuciones en base a comportamientos de loseahps

Los incentivos vinculados con el trabajo, puedemday a los empleados no

familiares a superarse y alinearse con la cultspgafica de la empresa. Mediante la
evaluacion de comportamientos se puede medir lalidatdl de los empleados
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familiares a los intereses de la familia y cultumai como definir quién se perfila
como mejor candidato para la sucesion, asignaraenrentos salariales por méritos.

vii.  Contar con un asesor externo para evaluar el desemp

Es necesario implementar una metodologia de evaluggara potenciar a los
individuos y al equipo, a la vez que permita dedc@n qué se puede mejorar. Para
incrementar la objetividad de la evaluacion es mezalable recurrir a un evaluador
externo e independiente. Efectuar un seguimienttallddo, en las mismas
condiciones para los empleados familiares y nolfares, puede ayudar a encontrar
deficiencias a mejorar.

Despedir a un empleado familiar es muy complicadolo que contar con un asesor
externo que emita informes sobre la idoneidad de pgrsona para ocupar cierto
puesto, es de gran ayuda.

Anualmente se debe hacer una evaluacion de losjeoos, los cuales deben ser
ratificados cada afio. La evaluacién pasa por aplicaproceso formal. Se debe
informar a la familia en caso que alguno de losdlivos familiares no se desempefie
apropiadamente y se considere necesario el cese.

viii. ~ Contar con seguro contra responsabilidad civil

Dado que en el ejercicio de sus funciones los geresepueden por accion u omision
causar un perjuicio incurriendo en dafios por resgoiiidad civil. Por ello con el
objeto de limitar este riesgo, la tendencia ensop@ises es a contratar un seguro de
responsabilidad civil. Una recomendacion ligadata eventualidad es que nunca se
firme un acta sin haberla leido previamente.

Algunas empresas incluyen un seguro de resporgabilcivi como parte de la
remuneracion a los directores.

ix.  Celebrar contratos formales con todos los empleados
Si bien los contratos de trabajo no son muy fremseres importante la celebracion
de contratos formales con los miembros de la famiti mismo debe establecer las
funciones y responsabilidades, asi como la sitnagibque queda la persona en caso
ocurra una venta de la empresa.
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5.4.3 Procurar el desarrollo de nuevas generssiom@madas y motivadas.

i.  Crear una estrategia de marketing para “vendealefripresa a los sucesores
Esta estrategia tiene como objetivo tener una famias informada y sucesores
mejor preparados. Es un proceso que comienza eegtampranas en los hijos y se
mantiene hasta que son adultos.

Falsas suposiciones respecto a la empresa y ajdrab pueden aclarar, aumentando
las posibilidades de que el sucesor se sienta adatia ingresar a la firma y llevarla
adelante. Esta recomendacion se puede asocianpdaancia tanto del foro familiar
como del consejo de familia en la comunicacion iami

ii.  Formar a los hijos como futuros propietarios
Una especialista entrevistada, mencion6 que hayguaar a formar a los sucesores
como propietarios: “Por mas que el hijo sea demtishafiana va a tener una
empresa’.

lii.  Mantener claridad en los roles

De las entrevistas pudimos extraer que la gestidfegionalizada, también implica
gue se tengan gerencias especializadas con rales gara cada una de las personas
gue estan alli. Mientras estos roles estén claoaglg uno sepa qué se espera de él, se
ve en parte solucionado el problema de la desirdoidn.

iv.  Los accionistas de la empresa deben saber interplaios basicos

Todo accionista familiar debe ser capaz de leerterpretar al menos el balance y
cuenta de resultados de la empresa. Los acciomistaen ser capaces de identificar
las acciones a ser tomadas en base a la informéngnrciera disponible. También
deben comprender los riesgos financieros y de rderasi como los riesgos de los
otros accionistas. Deben conocer las medidas est@®dretorno, asi como de las
medidas estratégicas a tomar.

Los accionistas que no poseen suficientes conogiosepara evaluar la empresa
pueden comenzar a sospechar y a preocuparse sirfiadamentos reales para ello.
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5.4.4 Mantener objetividad en el desarrollo deplaifticas de recursos humanos

De las entrevistas se extrajo que crear politicastgngan en cuenta la motivacion de
los empleados no familiares, es importante paraepie conflictos. Algunas de las
medidas a tomar para ello se vinculan con los tnaEhintrinsecos y extrinsecos.

 En las empresas medianas 0 grandes se hace necesatar con un
encargado de recursos humanos externo a la fanghhatratar un servicio
externo de contratacion de personal, de forma dzeratrabajadores
competentes y darle objetividad a las practicasreteirsos humanos
empleadas.

» Para la evaluacion del desempefio se deben elegantientas que se
centren en los aspectos esenciales del trabajoeyregojan la cultura
especifica que los envuelve. Como se mencion®litiga de evaluacion
debe ser la misma para empleados familiares ymiidaes.

* Los puestos deben asignarse en funcion de las tenges Yy
requerimientos. Cuando ingresan a la empresa &esli que no
demuestran ser competentes para el cargo, o inclsulo se los coloca
en un cargo de mayor rango para el que estan tapasi se pueden
generar rispideces entre el resto de los funciosari

5.5 RECOMENDACIONES VINCULADAS AL EQUIPO DIRECTIVO

5.5.1 Preparar a los futuros directivos vy disefaproceso al respecto

La adecuada formacion de los sucesores es un f#stmivo para su incorporacion a
la gestion. La formacion va mas all4 de aspectsdeés, propios de un desempefio
profesional, sino que implica comprender multiplesetas que conforman la

capacidad de liderazgo.
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En el proceso de transicion, primero se deben delear a los familiares mas
adecuados para el puesto, luego ejecutar la eggatés adecuada para asegurar la
sucesion y continuidad de la empresa.

No se puede dejar librado al azar las caractasspoofesionales y humanas que debe
tener el futuro sucesor para enfrentar los deshfiosanos y profesionales. Para ello
es necesario definir con tiempo el perfil que tigoe tener el nuevo empresario y
tomar medidas anticipadas de formacion. De estadae gana en credibilidad y
legitimidad. Muchos de los atributos necesarios @ sucesores son inherentes a la
persona, a su conducta y comportamiento (compromigegridad, capacidad
emprendedora), mientras que otros deben ser désdoa traves de la formacion y
experiencia.

Si bien la adquisicion de virtudes es un procestolda formacion en este sentido es
posible para la empresa, pero es un proceso quermzaren la familia.

Se distinguen tres etapas en la formacion de losssues, para las cuales hay ciertas
pautas a seguir.

1) Preparacion remota, hasta que el sucesor esta ah ael cursar la
educacion universitaria. Se puede desarrollar ebrapor la empresa
familiar, lo que implica ir conociendo el negochl. respecto resulta de
mucha utilidad el uso de periodos de trabajo detipgaen la empresa. Lo
que debe cuidarse es que dicho trabajo no seaouma fde castigo a un
mal rendimiento en los estudios, ni que las tarsaan tediosas o
excesivamente repetitivas. Debe evitarse el chaptaja que la persona se
comprometa con la empresa, lo cual incluye desflase “esto algin dia
sera tuyo”, hasta proporcionarles facilidades.

2) Preparacion proxima, ocurre hasta la incorporagimempresa. Ademas
de estudios universitarios, 10 que se recomienddrasajar en otras
empresas de negocios, para asi acostumbrarse idgraggponsabilidades
y exigirse a desempefiarlas bien. Este periodo paleatear entre cinco y
diez afos.

3) Incorporacion a la empresa. Es basico formular precision el cargo a
ocupar, estableciendo con claridad sus respondathds en cuanto a las
metas asociadas, asi como fijar con claridad @l g autonomia que se
le confiera. También deben establecerse los modosodrdinaciéon con
toda la empresa. A medida que sus responsabilidssis mas criticas
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hacia la direccion de negocios, debe conferirsefegor nivel de
autonomia para desarrollar su capacidad de intggme conducir un
equipo de alta direccion.

Si los planes de la empresa son la continuidad fEnilia en la misma, es necesario
preparar a los futuros sucesores para abordam#dicageneracional y el reto de la
continuidad de la firma. Hay algunos factores attean cuenta en el proceso de
formacion de los sucesores:

1. Es importante el desarrollo de la carrera en laregsap empezando “desde
abajo” y escalando en base a los méritos.

2. La formacion debe enfocarse como wuna evolucion ayorea
responsabilidades, hacia mayor autonomia y pantotrequiere delegacion.
Esto conduce a aceptar con naturalidad el altéosaoles. Puede utilizarse la
opcion de disefiar programas de formacion que imetigrabajar durante un
tiempo en los distintos departamentos de la empresa

3. Las oportunidades de carreras son algo que lasesagpifamiliares deben
traducir en ventaja competitiva. La mejor manera aleecerlas es
promoviendo el crecimiento empresarial.

4. Tanto la experiencia externa como interna aportamesarrollo de los
sucesores.

Relativo a este tema una de las entrevistadas orengue para formar a los
jovenes, una opcion es organizar pasantias emlpesas familiares.

Una opcion para la experiencia laboral es el acuerdn clientes y
proveedores para que los familiares sin experianigen alli su carrera.

La experiencia fuera es de gran importancia paealas! personas forjen la
autoestima y puedan adquirir una perspectiva extel® manera de construir
una identidad independiente, separada de la fagpnldaempresa familiar. La
misma no se logra por asistir a reuniones Unicanéitaprendizaje implica
ensayo Yy error, por lo cual debe darse la posdillide participar, sefialar los
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aciertos y con mucho tacto explicar los desaciedmsherir la inteligencia y
despreciar los esfuerzos.

Empresas familiares internacionales de gran éstoasacterizan en que los
hijos de los lideres reinen experiencia laborabrynétiva fuera de su pais
natal.

Se recomienda que los mentores no sean miembrés fdenilia, sino que
sean directores no familiares de mayor rango qgenaracion venidera, para
darle sentido de unidad a la empresa, mas queauahalo la sucesion se da
en una sociedad de hermanos o consorcio de primos.

Para preparar a las siguientes generaciones, sequ® se cuente con el
consenso de una mayoria de accionistas, se puéolizaula asistencia al
Consejo de Administracion a los familiares quewtnrb puedan incorporarse
a la direccion de la empresa. Lo aconsejable es egpia persona se
comprometa por escrito a respetar el deber de dandialidad al que estan
sometidos todos los consejeros o directores.

Se aconseja que reciban una remuneracion justardea@ su cargo, fijada
por el mercado. Su desempefio debe ser evaluado.

Deben aprender la cultura de trabajo y la éticdepronal. Asociado con la
rendicidbn de cuentas, tener una “cuenta de gaséss{til para aprender a
valorar los recursos con los que cuenta la empresa.

Respaldar al sucesor en el desarrollo de una auttearcambio. Liderar el
cambio resulta algo complejo, sobre todo para ims lile progenitores que
han triunfado. Una opcion es asumir responsabilieiadireas innovadoras
cuando se incorporan en funciones directivas.

El nuevo grupo directivo se debe sentir a gustolosrpuestos que ocupan, roles y
responsabilidades. Para esto deben existir prograguee permitan coordinar,
desarrollar y afianzar a las personas en sus mudstgapel del predecesor es muy
importante en esta etapa debido a que puede sgmuitando sus conocimientos en
beneficio de la empresa. Este puede adoptar distifibrmas, como la de
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“embajador”, en la que actia como asesor del sucesparticipando en las
estructuras de gobierno de la familia.

5.5.2 Conformar un equipo de alto rendimiento

Encontrar a los mejores candidatos para los pudgtdivos es un asunto al que se
enfrentan las empresas con mayores probabilidaglesxitb en el mundo de hoy.
Existen empresas que se dedican al “head huntingigden ayudar a atraer a
profesionales e idoneos a la empresa. Diversoseamuseiialan que no necesariamente
los mejores estén fuera de la familia, sino quegbaontrario, cuando los familiares
en cargos de responsabilidad estan bien preparldogmpresas tienen un mejor
rendimiento respecto a aquellas empresas familiewgss equipos directivos no
cuentan con miembros de la familia.

Se sefialan a continuacion algunas directriceslparanformacion y mantenimiento
de un equipo de alto rendimiento, el cual posily es resultado de la
profesionalizacion.

1. Analizar la pirdmide de edades
Cada vez se pone mas énfasis en la formacion yierpie profesional, asi como en
las cualidades de los candidatos familiares alejordirectivo. Una practica utilizada
es la de las piramides de edades, que consistesearbun equilibrio de manera que
las personas con menos y con mayor edad represengeminoria en el total de
miembros del equipo, mientras que la mayoria denlmies estén entre los cuarenta y
sesenta anos.

2. Para evitar inconvenientes en el proceso de séledsiconveniente es fijar
anticipadamente las condiciones y apoyarse en ansultoria externa que
posibilite la seleccion y evaluacion de candidatos.

La seleccion debe basarse en dos criterios fundalaenla competencia técnica y su
predisposicion personal. Se debe evaluar a los idaiod que califiquen
profesionalmente, en funcidon de otros parametraesaios para el ejercicio de
funciones directivas. Entre ellos se sefala: “&dvi a largo plazo, la capacidad de
toma de decisiones, la capacidad para armoniziantdis intereses, la resistencia a la
presion, la frustracion, la critica, la predisp@sic al conocimiento técnico y
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comercial del negocio, el conocimiento del negode,la empresa, del sector, su
motivacion para entrar en la empresa” (Amat, 199838).

Para la definicion de los cargos directivos es semie establecer, ademas de las
caracteristicas propias del cargo, las generatesp ser: estudios universitarios, el
aprendizaje de otros idiomas, experiencia exteD®.esta forma la posicion de

responsabilidad se define por el conocimiento yegepcia, de esta manera un
directivo familiar tendra el plus de estar en meaondicibn para comprender y

desarrollar la cultura familiar.

3. Incorporacion de directivos no familiares
Tienen un papel relevante, ya que en el procegwafesionalizacion constituyen una
referencia y pueden aportar experiencia y otrawisiel negocio que es importante
considerar. Su formacion y desarrollo dentro dentgresa servira para aprender a
compatibilizar los intereses propios con los ddalailia, asi como la filosofia y
cultura.

Para crear un ambiente empresarial favorable pexatitos no familiares: se debe
hablar claramente acerca de planes de carrerdgsamismos y si estos pueden ser
afectados por los planes de sucesion; se lesafedmer compensaciones dinerarias
acordes con los estdndares de la industria y miadimotivacion mediante
herramientas profesionales; se debe medir periddinte el clima empresarial,
ademas de siempre enfatizar su contribucion ha@abpresa y la familia empresaria.

Las ventajas asociadas a su presencia en empmaasd@res es que ademas de
ofrecer una “bisagra” necesaria para el cambio rgermaal, resultan ser un
“complemento” imprescindible para el crecimientol@empresa, ademas de actuar
como eventuales mediadores en los conflictos.

Para atraer y retener a los mejores directivogmasdas recomendaciones son:

v' Ofrecer oportunidades a los mejores directivos demalar patrimonio
personal.

v' Garantizar oportunidades de crecimiento profesioBah frecuencia el
disefio organizativo y las posibles carreras déalodliares no les dan esta
garantia, para ello se puede limitar el ingresdaddliares a que tengan
una experiencia externa amplia y exitosa. Otra deeds crear mas cargos
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de liderazgo directivo de los que se podrian cubinicamente con
miembros de la familia.

v' Enfatizar el mérito en las decisiones de persolaben sentirse
valorados, apreciados y compensados en funciongdméritos.

Puede suceder que el predecesor se retire de leesang no haya un sucesor
cualificado o los potenciales sucesores sean dadm$dvenes. En estos casos la
contratacion de un director no familiar es una @pcgue puede ayudar. Otras
situaciones que lo sugieren es cuando la familipresaria reconoce que la empresa
necesita liderazgo basado en el futuro, no en shdmay la empresa necesita un
cambio drastico, “un cambio de cabeza”.

4. Es muy importante la capacitacion de los directifmsnandolos no solo para
sus puestos especificos, sino también para setesgde liderazgo para el
cambio.

La formacion de los directores y gerentes tantdiggccion como en las areas en las
cuales se desempefian, es vital para lograr una rm@agdesionalizacion. La
posibilidad de hacer una carrera universitariajdiss de posgrado o master para
lograr este objetivo, es critica para su permaagynsu motivacion.

Aunque cuenten con los conocimientos adecuados,lamosibilidad que no tengan
una reconocida experiencia, sus opiniones deberesgetadas y debe velarse porque
accedan a la informacion que requieren para sajoab

5. Los miembros del directorio no deben ser proveedorelientes (incluyendo
potenciales), deben ser econémicamente indeperdipata que no les cueste
decir “no” a la familia.

Para que los 6rganos al mas alto nivel sean eficaes integrantes deben tener
vision estratégica y conocer el area donde la esapse mueve 0 se quiere mover.
Preferiblemente deben tener un alto conocimientoifunal y experiencia generalista.

Deben ser éticamente correctos y deseosos de “‘ntardiferencia”.

Se debe incluir familiares en la medida que sesm@jwopiados, junto a directivos no
familiares que complementen las habilidades/capdesl Su presencia en los altos
niveles permite establecer un grado de ética poofaky nutren de las mejores
practicas a la empresa familiar. También contribugie desarrollo de préacticas de
gestion y direccién, asi como a la ejecucion deygumips operativos que
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probablemente los directivos familiares no son cepa debido a sus lazos
emocionales.

6. Buscar el nuevo rol del fundador o predecesor

Existen estilos de desvincularse en lo que refeaetitudes y expectativas de quién
se retira de la empresa. Aquellos que se van foszadon expectativas de volver por
el poder, dificultan seriamente la posibilidad de ¢paya una transicion planificada y
organizada. El consejo de administracion debe ayadpe el fundador acepte que
debe dar paso a las nuevas generaciones, asi caumnarapio retiro.

Hay muchos roles que puede adoptar el predecesangplican no desprenderse del
todo, como ser: actuar de asesor o0 maestro deuass generaciones y ayudar al
directorio con algunas tareas. Desempefar un nudve permitira mantenerse mas
informado que si se desprende por completo.

7. Encauzar la actuacion de los directivos familiares
Para superar el problema que cada accionista Bjecg considera con derecho a
decidir todo acerca del area que controla sin dtarsa los demas, la sugerencia es
aplicar la premisa que cada familiar debe conoasrdistintas areas. Aplicar la
rotacion es un camino, asi como también lo es apastiderazgo de los directivos
familiares en las areas que se vayan creando.

5.6 RECOMENDACIONES VINCULADAS A LA TOMA DE DECISDNES

5.6.1 Separar las decisiones de gobierno y dedilrec

En la medida que aspectos que refieren al largpopé® concentran en una sola
persona o grupo reducido, esto puede conducir @agciones criticas dificiles de

superar. No deben separarse los grupos ni los soeage decisidon, especialmente
cuando las dimensiones de la familia y la empresia exigen. La recomendacion es
formalizar y separar las decisiones y procedim@mor los que unas u otras son
tomadas.
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De tratarse de una empresa de mayores dimenslangiticipacion de los gerentes
en el desarrollo de alternativas para decisionegoteerno, ayuda reducir el riesgo a
equivocarse.

Referido a las decisiones de gobierno, debe prsrigue no establezcan mayorias
imposibles de alcanzar, asi como reducidos poresntgue puedan bloquear las
decisiones y dafar el bien general de la comuniSampre que sea posible, debe
procurarse que las decisiones se adopten por uitaam

5.6.2 Anticiparse a la definicidon de criterios yrfmlizarlos

Debido a que la familia es el destino principat@l se dirigen los beneficios de la
empresa, es importante dejar bien establecidosritesios que afectan a la empresa,
por ejemplo en cuanto al nivel de utilidades antapa

Frente a situaciones de excepcién asi como a uageBs necesario que existan

canales para tomar decisiones, cuya naturalezameegredefinida, para no exponer

a mayores riesgos a la familia ni a la empresa.rdo@amendacion asociada a esto es
crear y mantener un fondo con recursos para atemgencias de indole familiar.

5.6.3 Favorecer la toma de decisiones en grupo

Si bien muchas decisiones a nivel directivo serdetan por votacion, se debe tomar
conciencia que lo requerido es actuar como un eguipgnano. Para que funcione
como un equipo de alto rendimiento se requiered@ly disposicion a compartir los
conocimientos, para escuchar e intercambiar opasionCompartiendo las
preferencias e intenciones es posible potenciaopatones mas adecuadas para el
proyecto empresarial.

Se requiere que cada uno modere voluntariamergedar. Ademas de cualidades de

buen gobernante, se debe hacer énfasis en laidadtgrara manifestar opiniones y
conocimientos necesarios para la objetividad, @sioda lealtad.

201



5.7 RECOMENDACIONES VINCULADAS A LA CULTURA

Las compafias visionarias se destacan por compasimprincipios fundamentales:
promover metas grandes y audaces, desarrollar wihaecorganizativa muy fuerte,
asi como promover una cultura de cambio continuadog fomente Ia
experimentacion y acepte que se van a cometeresrsoque hay que aprender de
ellos.

5.7.1 Favorecer la internalizacion de valores

Se debe crear una identidad e imagen de la emareaaés de la gestion de valores,
de manera que las politicas y procedimientos, gumarelacion con los objetivos de la
empresa, consiguiendo la necesaria identificacion.

Disefiar un sistema de compensaciones que ademagsade el talento, permita
reforzar los valores y cultura de la organizacibos valores compartidos son un
incentivo poderoso de la conducta de los empledsts valores surgen de las
caracteristicas familiares y deben estar plasmawd@s protocolo familiar.

Una recomendacion es la creacion de un Caédigo ida, En el cual se deje en claro,
cuales son las conductas sefialadas como correataélgs no. El cédigo es una
declaracion formal de los principales valores ynmas éticas a los que la
organizacion espera que se adhieran sus empleados.

Algunas recomendaciones para que a través dettmsrahndos se cree una cultura
mas ética son:
* Predique con el ejemplo.
» Otorgue capacitacion en ética.
* Recompense los actos morales y castigue los inasoral
» Proporcione mecanismos de proteccion para quenmgdeados discutan las
disyuntivas éticas y denuncien las conductas inl@®iin temores.

Las empresas familiares deben desde su comienao wares que promuevan la

identificacion y el compromiso en una cultura orégla al cambio y a la mejora
permanente.
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Algunos rasgos que caracterizan a empresas liddiesen a:

v' flexibilidad en la toma de decisiones y en la Ealion de operaciones;

v elevado compromiso del personal que se reflejanarbaja rotaciéon y en una
reducida tasa de bajas por enfermedad;

v/ una cultura fuerte que se apoya en estrictos nmoasi de control
organizativo;

v una cultura interna que estimule la innovacion;

v la aceptacién de la incertidumbre y del cambigapa cual los individuos
clave de la organizacion deben cumplir un papedtiefe en el apoyo de los
proyectos;

v' un estilo abierto y participativo, centrado en f@ssonas, con incentivos
intrinsecos.

Una cultura que transmita la vision de trabajo ue fandadores es muy importante
para respetar la empresa y lo que los anteces@amsfdrmado. Uno de los
entrevistados menciono que “a los 8 afos teniavgoe a trabajar un mes y si me
gueria comprar algo, tenia que venir a trabajar”.

La presencia de valores como la equidad, configrizaltad, refuerza las relaciones
familiares e imprimen personalidad en el ambitolake negocios, desarrollando
normas especificas de comportamiento (Garcia-TenprPérez, 2009, citando a
Fiegener, Brown, Prince y File, 1996).

Para la interiorizacion de valores de la organé@acly su transmision al
comportamiento cotidiano, hay una serie de sigonedafavorecen:
v Se comparten actividades fuera del horario de jwalya del ambito
profesional.
v' Sentimiento de orgullo por la pertenencia a la @sgry por la historia y
tradiciones.
v Un profundo respeto por los superiores y miembeomdyor antigliedad.
Enfasis en iniciativas de caracter colectivo.
v' Enfasis en el desarrollo de buenas relacionegetsonales, que actien como
eficaces mecanismos informales para conducir lalae®n y control, en
detrimento de elementos formales e impersonales.

<
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5.7.2 Forjar una organizacion flexible e innovador

Es un reto para la empresa familiar transmitindgegiencia acumulada, conservando
los valores y tradiciones familiares a la siguiegémeracion. Para ello se requiere
preparar un cuerpo directivo de confianza que déidas exigencias de cambio de
liderazgo y den oportunidades a los profesionabefmmiliares.

El momento de la transicion es una buena oportdnjgra intentar reducir la
resistencia a la experimentacion y al cambio.

Es necesario se desarrolle una organizacién queuene el aprendizaje, para
lo cual debe existir un clima de tolerancia, autofeo y espacio para
experimentar sin miedo al error.

Una tarea del lider es ir formando a largo plazoclima de creatividad,
cambio, innovacion, desarrollo, de tal manera gua smpresa quiere dar el
paso hacia la internacionalizacion, haya una altempresarial que la
respalde y que las fuerzas obstaculizantes mersgiipatencial.

Para crear una organizacién flexible e innovaderglantean tres medidas
(Ward, 1994):

v

Compartir abiertamente la informacion de la empr&sate del éxito en
los negocios implica el uso discreto de informaciro sin informacién
ni confianza, la lealtad y creatividad disminuy&m rasgo de empresas
familiares que crecen y triunfan es que compartérmacion vital entre
los directivos.

Defender cambios y celebrar ideas nuevas. El wakaj equipo, la
innovacion y la flexibilidad, deben ser rasgos @eultura. Las empresas
gue crecen le quitan el énfasis a los lideres t@saomo motivo del éxito
(Danco, 1994) y prefieren atribuirlo al equipo amgtivo y a la tradicion
de innovacién que se remonta a los inicios de lresa.

Cambiar cosas constantemente. Para fomentar sentowsi positivos
respecto al cambio, la sugerencia es hacer peaiddicte modificaciones
en sistemas y procesos de gestion como los esquiamiasnificaciones,
sistemas de informacion, roles y estructuras, gldaoracion de informes
y procesos de evaluacion del desempefio del per@dalabn, 1994).

204



5.7.3 Mejorar la comunicacién a través de los &msladecuados

Para Kay una organizacion es excelente cuando ropeasonas imprescindibles,
cuando hay una limitada dependencia de las persangsortantes. Esto se
consigue a través de un conocimiento compartiddmiplementacion de rutinas
organizativas y el establecimiento de una ética cdeperaciofAmat, 1998,
citando a Kay, p.80)

“Para evitar [...] conflictos es fundamental hablarucho dentro de la familia,
intercambiar opiniones y llegar a un consenso qege ctlaras las reglas y el
sistema institucional — mas o menos formal — pajuel se van a regir la empresa y
la familia. Hasta llegar a este consenso hay quetracse flexible y escuchar a
todas las partes [para] una vez alcanzado aplicaestrictamente”.(Quintana,
2012, p.13)

Gimeno(2006, p.25) sefala que:
Las familias empresarias tienen dificultad para eamiir y enriquecer su
capacidad de gestionar estos temas si no es asgmdwdos canales adecuados. Es
atil formar parte de foros de apoyo a la empresaifar para mejorar la gestion
que cada familia realiza de su empresa.

Debe aprovecharse el foro familiar de manera gliesal puedan aclarar malos
entendidos, rivalidades, de manera que no se riglign (Hafner B, 2011).

El éxito del Consejo de Familia radica en la camilcia de una actitud para
comunicarse franca y abierta, compartir interesesrrgres con una mentalidad
constructiva.

Liderar el cambio de primera a segunda generaonphida el desafio de liderar un
cambio cultural. Por las diferencias de edad estreesores y sucedido, se debe
guardar cierta relacion entre la edad del presiddat Consejo de Administracion o
Directorio y el resto de los consejeros, de forreagde los primeros muestren un
espiritu joven en caso relacionarse con miembromeeor edad, o madurez para
relacionarse con los miembros mayores.

En las reuniones de las Juntas de Accionistas (Bleante socios o accionistas), se
dan las mejores oportunidades para educar a lo®n&tas acerca de sus
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responsabilidades y acerca de lo que los direcegperan de los propietarios. Las
reuniones alli representan un &mbito seguro pagdagiamilia dialogue.

En la medida que las dimensiones de la familia yadempresa lo posibiliten, a
efectos de lograr un adecuado manejo de la conuidicantre la familia y la
empresa, los canales de predilectos son:

v' Envio de informes desde el Consejo de Administraeidde Familia
sobre evolucion de la empresa, planes para la oofizacion,
inversiones relevantes, el desempefio de familiarés politica de
dividendos.

v' Envio de acuerdos o consultas del Consejo de FRanali de
Administracion, emitiendo su opinion de diversos mds,
especialmente de planes de sucesion, cambios mmpest en el
accionariado, etc.

v" Reuniones entre ambos consejos.

v Conversaciones entre los presidentes del Consefalanistracion y
el de Familia.

Por ultimo se plantea como recomendacion la reafinade reuniones de intercambio
con empleados, proveedores y clientes.

5.7.4 Proveer la informacién necesaria y capaditac

Es importante que tanto los accionistas como lacdién, tengan un profundo
conocimiento de los activos financieros de la esgnrede los intereses de la familia
en la misma. Sin estos conocimientos, se corrdesho que los accionistas se
impacienten, convirtiéndose uno de los mayores@stjue tiene la empresa familiar
en un riesgo (Hafner B, 2011).

Gestionar correctamente la empresa familiar imples#ender que cada persona
comprende e interpreta la realidad a partir de lasgion que ocupa y la

informacion de que dispone. Las personas no tonegisidnes en funcion de la
realidad, sino en funcion de como la percibdBSADE / FBK, 2006, p.25).

Para lograr unidad se debe confiar en la infornmagige se recibe, en las capacidades
e intenciones de las personas y amar el proyecgoesarial que la empresa familiar
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representa. Consecuencia de esto se logran astipudgtivas de esfuerzo, lealtad e
ilusién, que son indicadores que la empresa hadpddrmar a accionistas activos y

serenos.

No fomentar estos aspectos puede conducir a gagexaccionistas desconocedores
y pasivos, que no saben de empresa familiar nreuirmarse, cuya actuacion sera
contraria a la unidad de los miembros entre sinyla@mpresa familiar.

Por otra parte la empresa debe premiar a quiengstaad una actitud positiva y
responsable, para motivarlos en ese sentido. Exlate recompensas economicas,
como ser los dividendos o utilidades, pero tamliiép recompensas de estatus e
imagen. Una posibilidad es asignarles responsaldiig en los 6rganos de familia.
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A.

ENTREVISTAS REALIZADAS

Para el trabajo de investigacion monografica, sdizaron las entrevistas que se
detallan a continuacion:

Prof

. Anahir Benelli (Consultora de empresas famikres)

¢, Qué entiende por profesionalizacion y cualesaondriables claves?

¢, Quiénes reciben informacion sobre el desempef@matapresa?

¢,cuantos propietarios se proyectan para la prégenaracion?

¢, Cuantos directores cree que habra en la sigentracion?

¢En qué areas interviene el asesor en la EF eapany en qué grado de
detalle posteriormente?

¢, Se contratan otros profesionales para trabajeorgonto?

¢Hasta qué nivel debe abstraerse el profesionaudel de experto para
trabajar con las empresas familiares?

¢, Qué nivel de profesionalizacion tienen las empgrésmiliares en nuestro
pais?

¢Hay rasgos distintos entre empresas pequefiangegfg a parte del tamafio
¢,Cudl seria otro gran factor que las distingue?

¢,Cuales son los problemas tipicos de las emprasulgafes?

¢ Se puede sefalar un punto o condiciones que emargjuarranque del
camino hacia la profesionalizacién?

Como pais ¢considera Ud. que Uruguay contemplaved mistitucional el
gran porcentaje que representan las EF?

¢Es malo que no apliquen para todos [los miemiteeshismas politicas?

¢ Es accesible para las empresas pequeias coatraiamsultor?

¢,Hay alguna recomendacion que no se halle erblas#

Dra. Adriana Bacchi (Especialista en derecho comeia)

¢, Qué aspectos del protocolo se pueden contractuaizegalizar segun la
legislacion uruguaya?

¢, Qué son los sindicatos de bloqueo?

¢, Qué pasa cuando fallece el accionista?
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Sr.

¢, Los accionistas sindicados se inscriben en edtregiacional de comercio?
¢Hay alguna recomendacion que surja de tu exp&igraca ayudar a las
buenas practicas de las empresas familiares?

¢Los problemas caracteristicos de las empresasder tamano, se pueden
solucionar a traveés del sindicato de acciones?

Anselmo Cativelli (Cativelli Hnos. s.a.)

¢, Qué funcién cumple hoy en la empresa?

¢ Por qué se dedicaron a los chacinados y no aultro?

¢ Se te dio la opcion de entrar en la empresa alfleeimpuesto?

¢Hubo algin momento en el cual vieron que la eragpedria ser lo que es
hoy?

¢ El tiene una parte mayoritaria de la empresa?

¢,De la tercera generacién cuantas personas hayeempresa?

¢Es bueno o malo que una persona esté en todo?

¢ Uds. tienen vinculacién con el centro de emprizgasiares?

¢Estan al tanto de los instrumentos que existem g@@licar a las empresas
familiares?

¢, Hay algun director que no sea familiar?

¢, Cuentan con asesores externos?

¢, Se procura formar a las siguientes generaciomasipayir a la empresa?
¢Hay canales abiertos para que las personas pydalaear problemas o
sugerencias a los cargos superiores?

¢, Se fomenta la realizacién de propuestas de mejora?

¢, Se planifica de acd a 5 o0 10 afos? ¢ Hay unadewsiesos planes?
¢Enrique es el lider porque estudié algo relatidoeccion de empresas o por
Su experiencia?

A los familiares se le exige que antes de entralemjar en la empresa
trabajen en otro lado?

¢, Cualquier familiar que quiera trabajar en la esgte puede hacer?

¢ Los criterios familiares priman sobre los empiakes?

¢, Se manejan organigramas, descripcion de cargos?

¢ Considera que la manera en que esta organizadglasa es la mejor?

¢ Hay instancias de coordinacion con los capataces?
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» ¢Hay alguna forma de evaluacion para los empleadgs® utilizan
indicadores?

* ¢Los estatutos son una formalidad legal o se deatectualizarlos?

» ¢ Se asignan presupuestos para los distintos deyesrtias?

* ¢ Se utilizan herramientas tecnoldgicas para cladzalidad?

 ¢CoOmo llevan a cabo el control de calidad?

* (A qué se le atribuye el éxito de la empresa?

* ¢ Como se discuten las nuevas opciones de negocios?

» ¢ Hoy hay alguna estrategia de internacionalizacién?

Cra. Elvira Dominquez (Consultora de empresas famdres)

« ¢COmo estd en Uruguay el nivel de profesionaliradé las empresas
familiares?

* ¢ Cbomo trabajan con las microempresas en la clinica?

* ¢Cudl es el tiempo de trabajo medio de la clinaala microempresa o de
mediano porte?

» ¢Qué papel jugaba en la clinica las asesorias?

» ¢ El factor econdmico es lo que determina la caatiéih de asesorias?

* ¢Los consultores hacen un trabajo de diagnostectesshace un informe y
luego se hace un seguimiento posterior?

* ¢Has conocido casos de procesos exitosos?

» ¢ Existe conciencia en la necesidad de formalizatas normas para mejorar
la continuidad?

» ¢ El protocolo no logra suplir esas carencias?

» ¢ Cudles son las principales carencias que se vias empresas familiares?

* ¢Los que dirigen tienen un grado de formacion acarsu cargo?

» Cuando un asesor interviene ¢hasta qué punto de pagometer?

» ¢En el tema de consultoria hay alguin servicio geggmine?

» ¢ Prever algun tipo de sancion para el protocoldadde?
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Esc. Inés Rodriguez Sarmiento

* ¢Qué formas legales se le pueden dar a los acuemios el protocolo
familiar?

* ¢La firma de acuerdos entre familiares, puede tarerza juridica por la
presencia de un escribano?

Sr. Martin Gervitz (Divino S.A.)

» ¢Cbomo se reparten las funciones entre Ud., su hergnau padre?

* ¢Qué herramientas y 6rganos especificos de lasesaggfamiliares utilizan?

* ¢ Cuentan con manual de cargos, que identificadpartamentos etc.?

« Cuando ingresé la tercera generacion, ¢hubo unticpalle formacion tanto
para el desempefio en las areas especificas comao cplborar en la
direccién?

* ¢Como ha evolucionado la estrategia?

* ¢Se haido formalizando?

» ¢Cada tanto se revisa?

« (Y esa evolucion se lleva adelante en forma imtyitio es analizada
detalladamente?

» ¢Laestructura apoya la estrategia de la empresa?

» ¢ Existe una filosofia de empowerment?

» El gerente de recursos humanos, ¢ pertenece ailmfam

* ¢ Hay una politica de recursos humanos diferente Iparfamiliares que para
los no familiares?

» ¢Hay alguna idea de fortalecer a los familiaretesras de direccion?

» ¢ Hay una politica respecto a la incorporacion dediegia?

» Respecto al control, ¢hay politica de evaluar peaish por puestos de trabajo?
¢ se utilizan presupuesto?

» ¢La participacion en el capital es determinantagecisiones?

« ¢ Cbmo repercutieron las crisis econémicas en lahmaale la empresa, sobre
todo la del 20027

* ¢Qué importancia le atribuyen a la marca Divino?

» ¢ Esta dividida la empresa en unidades de negoaiogjpmplo colchones y
productos chicos?

» ¢ Se esta planificando una internacionalizacion?
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» ¢Se aplican controles preventivos, concurrentesnectivos?
* ¢Se ha considerado una certificacion de calidad?

* ¢Qué es una empresa profesional?

* ¢Qué le puede aportar una familia a una empres$aspoal?
» ¢ Cotizan en bolsa?

» ¢ Hay tradiciones familiares que explican el éxédadEF?

Prof. Alberto Gimeno (Consultor de empresas familiees)

Sr.

* ¢ Qué entiende con profesionalizacion de la empaesitiar?
» ¢las empresas familiares deben ser dirigidas pos loejores,
independientemente que sean familiares 0 no?

Hermann Sthal (Confiteria Oro del Rhin)

» ¢ Trabajan todos los hermanos en la empresa?

* ¢Su hermano retirado de qué se ocupaba?

» ¢Utilizan algun tipo de indicador de desempefio?

* ¢CoOmo se evalla al personal?

» ¢ Se utiliza algun tipo de planificacion estratédaranal?

» ¢Las decisiones importantes son analizadas oivast

» ¢Las franquicias son compradas por inversores sigteofamilia?

» ¢Cada cuanto se evalla a los propietarios deglaguicias?

* ¢ Qué puntos se abordaron en el protocolo familiar?

* ¢ Se haimplementado algun método para incorpdoarraetos?

» ¢Los puntos que no fueron tratados para el praiptaeron hablados y hay
actualmente consenso?

* ¢ Quiénes son hoy los directores de la empresa?

» ¢Hay asesores externos?

* ¢ Han trabajado con estudios de mercado?

 ¢lLlevar la marca a otro pais, producir en Urugyayender afuera era
imposible?

» ¢Considera que los criterios empresariales domados familiares en la
empresa?

e ¢Cuentan con un sistema integrado de gestion?
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Cr.

» ¢ Hay ambitos como el foro familiar o el consejdairilia y empresariales?

» ¢ Qué cargo ocupan sus hietos en la empresa?

» ¢Qué herramientas se utilizan para la selecciqred®mnal?

» ¢Es aceptado que siempre que necesiten personal bascar dentro de la
familia?

* ¢Usted y sus hermanos se formaron en direccion?

* ¢Tienen un plan de sucesion?

» ¢ Existe la revitalizacion estratégica?

* ¢ Cuenta con un organigrama?

* ¢ Hay directores externos a la familia?

* ¢Se revisan los planes de la empresa?

* ¢Con que frecuencia?

* ¢ Se ha modificado el estatuto?

* ¢Se hace un esfuerzo para que estén al dia?

» ¢ Esta establecida la mision y vision de la empresa?

* ¢Hay una actitud proactiva frente al cambio?

» ¢ Cuantas personas trabajan hoy en la empresa?

* ¢Qué es una empresa profesional?

* ¢ Qué lugar desempefia la familia en una empreshiaiaprbfesional?

* ¢COmo impactaron las distintas crisis econOmica&sajraveso el pais en la
empresa?

» (A qué factores se puede atribuir el éxito de lpresa?

Eduardo Vanrell Algorta (Algorta S.A.)

» ¢Conoce las herramientas especificas de las emmeadiares? Como por
ejemplo, el plan de sucesién, protocolo etc.

» ¢ Existe organigrama, definiciones de cargo?

 ¢La manera en que esta organizada la empresamegdr para la estrategia
actual?

» ¢ Existe una filosofia de empowerment?

» ¢ Los objetivos estan bien comunicados a nivelroter

» ¢Lagerencia de recursos humanos, esta dirigidarptamiliar?

+ ¢ Existe una politica que aplica distinto tanto pargpleados familiares como
para no familiares?
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¢, Qué papel juegan las asesorias?

¢, Han consultado algun otro tipo de asesores?

¢, Se actualizan los estatutos o se cuentan conismsosisolo por cumplir un
requisito legal?

¢ Los directores o0 gerentes asisten a cursos deidinede empresas?

¢ Hay familiares de la sexta generacion?

¢ Hay una politica respecto a la incorporacion dediegia o son reactivos?

¢, Qué importancia tienen los mandos medios?

¢, Qué pasa cuando un indicador no coincide coalet esperado, quien es el
culpable?

¢ El éxito que ha tenido la empresa, es por lasasar por la gestion?
¢,Cuando empezaron a hacer presupuestos, trabajardicadores? ¢ alguien
lo propuso?

En el 1997 y en el 2002, ¢cudles fueron los pratefp cambios en la
estrategia?

¢ Estadisticamente de diez productos solo dos éutmremnan?

¢ Se manejan con ciclos de vida?

¢, Qué lugar tienen las marcas propias con miragedier?

¢Es posible en los sistemas emitir informes geatrs?

¢, Se utiliza Cuadro de Mando Integral?

¢, Qué sistema se utiliza para el control de gestién?

Al planificar, ¢qué herramientas utilizan?

En relacion con la toma de decisiones relativasasa ihversiones, ¢hay
planificacion formal para aprovechar oportunidaglesaluar alternativas?

¢, Se busca que haya un estilo de toma de decisiones?

¢ Hay tradiciones familiares que expliquen el éd@dlgorta?

¢, Qué es una empresa profesional?
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B. ENCUESTA

Empresas Familiares del Uruguay

Gracias por participar en esta encuesta! Los dago$ ingresados son totalmente
confidenciales por lo que su Unico uso es a efeettadisticos para la investigacion
monografica titulada "Profesionalizacién de la Eesar Familiar Uruguaya" a cargo
de Ana Laura Fernandez, Santiago Orellano y Lean8ogvola para la
UNIVERSIDAD DE LA REPUBLICA. En algunas preguntas Ba incluido como
referencia algunos términos técnicos que puedenct@ratorios para algunos de los
encuestados. El objetivo de este trabajo es laoedaidn de un Manual de Buenas
Practicas para las Empresas Familiares, por Isges de su interés podemos enviar
el mismo una vez finalizado.

Los datos de contactprofesionalizacion.uy@gmail.com

Mondgrafos: Ana Laura Fernandez, Santiago OreNabeandro Scévola
Coordinador: Cr. Moris Cuneo

*Obligatorio

¢,Cuantas personas trabajan en su empresa? * Sirdase el nimerc

¢En qué ramo de actividad se situa? * Puede s## & planilla de trabajo u otro.

Ejemplo: Alimentacién-Panaderias; Comercio-FerfaIJ,,

¢Hay alguna instancia en que los miembros de ldidase relinan para tratar temas
de la empresa o problemas de la familia? *

» No.

L So6lo ocurre en un ambito informal.
L So6lo ocurre en un ambito formal.

L Si, ocurre tanto en un ambito formal como informal.
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¢La familia ha establecido acuerdos respecto alesog de nuevos familiares,
ascensos, continuidad de la familia en la empriegagso de accionistas externos,
politicas de evaluacion de desempefio o ingresareeales o gerentes externos? *

C No.

L Parcialmente.
E g

¢ Tiene definidas con cargos las distintas areda denpresa y como se relacionan
entre si? *

¢, Se han establecido etapas para involucrar gradntdrtas nuevas generaciones a la
direccion y el management, asi como condiciones ghrretiro de los actuales
ejecutivos familiares? *

L No.

> Sdlo se han establecido etapas para el ingresoed@s generaciones.

> Solo se ha previsto el retiro del o de los dirediactuales

G Si, ambas.

¢De qué forma participan en las decisiones al rtéasneavel personas ajenas a la
familia? *

G No participan.

L Solo tienen voz.

G Tienen voz y voto.

¢Hay un proceso formal de toma de decisiones empaesa? *
L No.

£ g
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¢Ha realizado una revision de los objetivos a lgigao? ¢Se revisan con cierta
frecuencia? *

L Nunca.
C Si, cada dos o0 mas afnos.

L Si, anualmente.

¢Considera que la manera en que esta estructwagtadresa es la mejor para su
estrategia actual? * (Cuan alineada esta la emprksastrategia)

» No.

e Parcialmente.
E g

¢ Existen distintos niveles de autoridad para laatdendecisiones? *
» No.

L s
¢ Existe una politica de recursos humanos parardidadistinta a la que se aplica a

los empleados no familiares (ingreso, remuneraci@sgensos, evaluacion de
desempefio)? * [POLITICA DE RECURSOS HUMANOS]

» No.

> Si, s6lo para algunas situaciones.
S

¢Ha realizado o considerado la contratacion deoese®xternos para mejorar la
informacién técnica de algun area de la empresala dituacion del mercado? * Por
ejemplo: una auditoria interna, marketing, abogadontador, escribano, etc.

C No.

> Si, pero sélo para temas legales.

G Si, como herramienta para el desarrollo de la esapre
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¢ Los estatutos o contrato social estan simplenarie cumplir con los requisitos
legales? *
> No.

S
¢, Se hace un esfuerzo para que el contrato soeshtutos estén al dia? *

G No.

L osi.

¢ Los gerentes cuentan con estudios formales adéoeas sobre el area en la cual se
desempefan? *

L No.

L Si, s6lo cuentan con buena experiencia en susctesyseareas.

> Si, cuentan con formacién y experiencia.

Los familiares que se encargan de dirigir la engyregsuentan con capacitacion en
direccion? * Se incluyen aqui a los gerentes jdiearea.

L No.

> Si, s6lo algunos.

> Si, todos.

¢, Qué porcentaje de areas estan integradas al softleda empresa? * [SISTEMA
INTEGRADO DE GESTION]

L 0%

L 1a50%

L 51299%

£ 100%
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¢Cuenta en su empresa con un sistema informategigporcione informacion de
acuerdo con las necesidades gerenciales y deltaticgt * [SISTEMA DE
INFORMACION GERENCIAL]

L No lo suficiente.
E s

cUtlliza un sistema de presupuestos para asigmamsms asi como evaluar el
desempefio? * [CONTROL]

L No.
G Si, pero solo para asignar recursos.

G Si, para ambas.

¢, Qué tipos de controles se aplican en la empresas,adurante y/o después de la
ejecucion de las tareas? *

> Ninguno.
> Si, pero no todos.

G Si, todos los tipos.

¢Utiliza indicadores para evaluar el desempefio@fieR a si se hacen mediciones
gue luego se comparen con parametros de la emprdasector.

G No.
L osi.
¢Considera que su organizacion tiene una actitsiiye y proactiva respecto al

cambio? * [CULTURA]

C No lo suficiente.
£ g
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¢, Se han considerado las perspectivas de las dsstieheraciones y las perspectivas
reales de la empresa? * [PLANEACION ESTRATEGICA FAMR]

L No.
E s

¢Ha hecho un analisis de las ventajas y desvertdajés empresa, y de los factores
externos positivos y negativos? * [ANALISIS FODA]

L No.
G Si, en una sola oportunidad.

G Si, en mas de una oportunidad.

En caso de existir gerente de recursos humanodepgee a la familia? *
> No existe tal cargo.

> No pertenece a la familia.
S

¢,Cree que estan suficientemente comunicados y eodigos los objetivos
organizacionales y a nivel de unidad? *

L No.
£ g

Los cambios en la tecnologia de la empresa ¢su@®o reaccion a necesidades
impuestas desde afuera o es algo planificado? *

> No es algo que se planifique.

> Hay una politica de renovacion y actualizacion.

Nombre o razon social de la empresa Pregunta agic

Dato y persona de contacto Opcionalmente si loadpaede remitirnos sus datos de

correo electronico, teléfono y nombl

231



¢Desea recibir de manera gratuita el Manual de &uéhacticas para Empresas
Familiares del Uruguay? Sirvase indicar una cad#laorreo electronico en el cual

desea recibirlc

Con la tecnologia d&oogle Docmiformar sobre abusosCondiciones del servicie Otros
términos

232



C. RESULTADOS DE LA ENCUESTA

1.- ¢Hay alguna instancia en que los miembros de la familia se retinan
para tratar temas de la empresa o problemas de la familia?

0%

H No

M Sélo ocurre en un ambito
informal

= Sélo ocurre en un ambito
formal

M Si, ocurre tanto en un ambito
formal como informal

2.- é{La familia ha establecido acuerdos respecto al ingreso de nuevos
familiares, ascensos, continuidad de la familia en la empresa, ingreso de
accionistas externos, politicas de evaluacion de desempefio o ingreso de

directores o gerentes externos?

m No
M Parcialmente

mSi
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3.- ¢Tiene definidas con cargos las distintas areas de la empresay cémo
se relacionan entre si?

H No

mSi

4.- ¢Se han establecido etapas para involucrar gradualmente las nuevas
generaciones a la direccidn y el management, asi como condiiones para
el retiro de los actuales ejecutivos familiares?

H No

B Solo se han establecido etapas
para el ingreso de nuevas
generaciones

1 Sélo se ha previsto el retiro del
o de los directivos actuales

B Si, ambas

234




5.-éDe qué forma participan en las decisiones al mas alto nivel personas
ajenas a la familia?

0%

m No participan
M Sdlo tienen voz

= Tienen voz y voto

6.- ¢Hay un proceso formal de toma de decisiones en la empresa?

H No

| Si
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7.- éHa realizado una revision de los objetivos a largo plazo? ¢Se revisan
con cierta frecuencia?

® Nunca
M Si, cada dos 0 mas afios

1 Si, anualmente

8.- ¢Considera que la manera en que esta estructurada la empresa es la
mejor para su estrategia actual?

H No
M Parcialmente

mSi
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9.- ¢Existen distintos niveles de autoridad para la toma de decisiones?

H No

mSi

10.- é¢Existe una politica de recursos humanos para la familia distinta a la
que se aplica a los empleados no familiares (ingreso, remuneracion,
ascensos, evaluacion de desempeiio)?

® No

B Si, s6lo para algunas

situaciones

mSi
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11.- ¢Ha realizado o considerado la contratacion de asesores externos
para mejorar la informacion técnica de algun area de la empresa o de la
situacion del mercado?

B No

B Si, pero solo para temas legales

1 Si, como herramienta para el
desarrollo de la empresa

12.- El estatuto o contrato social, ¢esta simplemente para cumplir con
los requisitos legales?

H No

| Si
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13.- ¢Se hace un esfuerzo para que el contrato social o estatutos estén al
dia?

H No

mSi

14.- ¢ Los gerentes cuentan con estudios formales o son idéneos en el
drea en la cual se desempeiian?

E No

M Si, sélo cuentan con buena
experiencia en sus respectivas
areas

1 Si, cuentan con formacién y
experiencia
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15.- Los familiares que se encargan de dirigir la empresa, éi cuentan con
capacitacion en direccion?

M No
m Si, sélo algunos

m Si, todos

16.- ¢ Qué porcentaje de areas estan integradas al software de la
empresa?

m 0%
m1a50%
m51a99%%
m 100%
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17.- éCuenta en su empresa con un sistema informatico que proporcione
infomacidn de acuerdo con las necesidades gerenciales y del directorio?

H No

mSi

18.- ¢ Utiliza un sistema de presupuestos par aasignar recursos asi como
evaluar el desempefio?

0%

H No

B Si, pero sélo para asignar
recursos

1 Si, para ambas
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19.- ¢Qué tipos de controles se aplican en la empresa: antes , durante
y/o después de la ejecucién de las tareas?

m Ninguno
m Si, pero no todos

= Si, todos los tipos

20.- ¢Utiliza indicadores para evaluar el desempeiio?

H No

| Si
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21.- ¢{Considera que su organizacion tiene una actitud positivay
proactiva respecto al cambio?

H No lo suficiente

mSi

22.- ¢Se han considerado las perspectivas de las distintas generaciones y
las perspectivas reales de la empresa?

mSi

H No
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23.- ¢Ha hecho un andlisis de las ventajas y desventajas de la empresa, y
de los factores externos positivos y negativos?

m No
B Si, en una sola oportunidad

= Si, en mas de una oportunidad

24.- En caso de existir Gerente de Recursos Humanos, ¢ pertenece a la
familia?

B No existe tal cargo
B No pertenece a la familia

mSi
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25.- ¢{Cree que estan suficientemente comunicados y comprendidos los
objetivos organizacionales y a nivel de unidad?

H No

mSi

26.- Los cambios en la tecnologia de la empresa ésurgen como reaccion a
necesidades impuestas desde afuera o es algo planificado?

B No es algo que se planifique

B Hay una politica de renovacidn
y actualizacion
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