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Cambios generacionales en las empresas familiares:
El impacto de la gestion de Recursos Humanos a nivel gerencial

1.Introduccién

En esta seccion abordaremos distintas cuestiones tales como el detalle del
problema de investigacidn, las preguntas del problema, los objetivos principal y secundario,
la justificaciéon y viabilidad del proyecto, la definicién del alcance, la aproximacion a la

tematicay el estado del arte.

1.1 Problema de Investigacion

El impacto de la gestion de Recursos Humanos a nivel directivo frente a los cambios

generacionales en las empresas familiares.

1.2 Preguntas del problema

Las preguntas principales que orientan la presente investigacion pueden formularse de la

siguiente manera:
¢ Existe un Protocolo Familiar en las empresas bajo estudio?

¢ Se establece en el Protocolo Familiar cuales serdn los procedimientos a

seguir en caso de sucesion y los requisitos que deben cumplimentar los altos mandos?

¢De qué manera los recursos humanos a nivel directivo agregan valor a la

organizacién cuando se pasa de una generacién a otra?

¢Pueden las empresas familiares llevar a cabo determinados cambios que le

permitan tener una ventaja competitiva, teniendo una cultura organizacional particular?

¢ Cuales son los temas a considerar para lograr la perdurabilidad en el tiempo
pasando de generacibn en generacion, mas alla de efectuar una planificacion

profesional anticipada?

Es preciso mencionar otras preguntas secundarias que, si bien ocupan un rol
derivado en esta investigacion, atraviesan y definen el interrogante principal abriendo

posibles lineas de andlisis para afrontar el objeto de estudio:
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1.¢Qué cambios producidos en las politicas de recursos humanos afectaron en forma directa
y/o indirecta a la motivacion del personal de las empresas en estudio?

2.¢Cudles son las modificaciones que se han producido a partir de los cambios
generacionales?

3.¢El personal se encuentra satisfecho con las actuales politicas de recursos humanos en

estas empresas?

1.3 Objetivos de Investigacion

1.3.1 Objetivo Principal

Identificar el aporte de los Recursos Humanos a nivel gerencial en la gestiéon del

negocio como consecuencia de los cambios generacionales en las empresas familiares.

1.3.2 Objetivo Secundario

Identificar los temas a considerar para lograr la perdurabilidad en el tiempo pasando
de generaciébn en generacién, mas alld de efectuar una planificacién profesional

anticipada.

1.4 Justificacion y viabilidad del proyecto

Hay varias investigaciones que muestran las grandes dificultades que enfrentan
este tipo de empresas para lograr la continuidad en los caminos generacionales. No
todos los casos de desaparicion se deben a fracasos. Hay empresas que deciden perder
su caracter familiar al incorporar a otros accionistas y perder el control de la empresa, o
darse el caso de que haya la oportunidad de cerrar tratos rentables y se decida vender la

compafiia a terceros.”

El presente estudio surge a partir de la deteccién de las siguientes cuestiones

gue son importantes para que las empresas familiares como tales sigan evolucionando:

! Belausteguigoitia Rius, Imanol (2004) Empresas Familiares. Su dinamica, equilibrio y consolidacién Ed.Mc
Graw Hill, México.
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e Lograr una verdadera unién familiar.

e Establecer excelentes comunicaciones entre los componentes de la familia.

e Abordar un planeamiento muy bien desarrollado con la descripcién correcta de la
meta a alcanzar donde se establezcan plazos tentativos, los cuales se deberan
verificar periodicamente.

e Realizar una educacién y capacitaciéon de las personas que van a asumir los
puestos claves en la conduccion de la empresa.

e Facilitar la implementacion de una nueva forma de conduccién si es que asi lo
establecen los nuevos directivos.

e Permitir la incorporacion de personas con capacidad de gestion.

1.5 Definicién del alcance

El método de investigacion es descriptivo2 porque describe las modificaciones que
se han producido a partir de los cambios generacionales en estas empresas y cual es el

aporte a nivel gerencial en la gestién del negocio.

“ Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades importantes de
personas, grupos, comunidades o cualquier otro fenémeno que sea sometido a analisis
(Dankhe, 1986). Miden o evaltan diversos aspectos, dimensiones o componentes del
fendmeno o fenémenos a investigar. Desde el punto de vista cientifico, describir es
medir. Esto es, en un estudio descriptivo se selecciona una serie de cuestiones y se

mide cada una de ellas independientemente, para asi describir lo que se investiga.”3

“Es necesario hacer notar que los estudios descriptivos miden de manera mas bien
independiente los conceptos o variables con los que tienen que ver. Aunque, desde luego, pueden
integrar las mediciones de cada una de dichas variables para decir como es y se manifiesta el

fendmeno de interés, su objetivo no es indicar como se relacionan las variables medidas.”

“La investigacién descriptiva, en comparacion con la naturaleza poco estructurada de los
estudios exploratorios, requiere considerable conocimiento del area que se investiga para formular

las preguntas especificas que busca responder (Dankhe, 1986). La descripcion puede ser mas o

2 Hernandez Sampieri, Roberto. “Metodologia de la Investigacion”.Mc Graw Hill. México 2003.P4g.28
* Ibidem2 Cap.4
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menos profunda, pero en cualquier caso se basa en la medicion de uno o mas atributos del

fenémeno descrito.”

1.6 Antecedentes

1.6.1 Aproximacion a la tematica

Las empresas familiares siempre han sido un tema muy importante puesto que son
numerosas las grandes empresas que han surgido de un grupo familiar o de la unién de
varias familias. Esto hace que tratar este tema sea seguramente de mucho interés para
muchas familias que en la actualidad han volcado todos sus esfuerzos en mantener con
un alto nivel de eficacia y eficiencia a las organizaciones surgidas de su seno.

Uno de los aspectos muy interesantes a tener en cuenta es que segun encuestas
provenientes de paises desarrollados, aproximadamente un 70% de las empresas
familiares al pasar de la segunda a la tercera generacion tienden a desaparecer por los
variados problemas que se generan, aunque hay varias empresas familiares que han

pasado de generacidn en generacion y que son exitosas.

Para los creadores de una empresa, la misma es una parte de su ser, de extrema
importancia por lo tanto la misma le despierta una verdadera pasién. En muchos casos la
empresa es la misma vida para su creador. Esto hace que le dedique todos sus esfuerzos
y esto en muchas oportunidades se suele proyectar a los miembros de su familia.
Seguramente los esfuerzos que le dedican los creadores a la empresa son siempre mucho
mayores que lo que seria si trabajara en otra empresa. En muchos casos el personal

advierte esta dedicacién y por lo tanto puede esmerarse mas y sentirse parte de la misma.

5

Normalmente el creador de la empresa familiar posee una experiencia de muchos
afios y posee personal que se fue formando junto a él, el cual se haya fuertemente
comprometido con el éxito de la empresa. Por lo general en las empresas familiares todos

saben cémo se deben hacer las cosas. Esta cualidad de poseer una cultura estable tiene

* Ibidem 2 Cap.4
® Leach Peter, “La empresa familiar”. Ediciones Granica .Barcelona 1999.
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como contracara el poder convertirse en un ambiente muy rigido con una fuerte oposicion
al cambio. En este sentido se suelen escuchar frases como: “Lo hacemos de esta manera

porque siempre lo hemos hecho asi”.

Es probable que, en algun momento de la vida de una empresa familiar, sus duefios
piensen que deberian profesionalizarla. Con frecuencia se considera que “profesionalizar”
significa cambiar la administracion familiar por otra no familiar. En otras palabras, que
basta con elegir a un ejecutivo ajeno a la familia para que conduzca el negocio. Pero no es
tan simple.

Una compafia es considerada profesional cuando muestra altos niveles de
desempefio y ética. Esos niveles se alcanzan generando culturas que pongan énfasis en el
desempefio, al tiempo que adhieren a valores fundamentales de la compafiia, aprenden en
forma constante, y se esfuerzan por lograr la igualdad en reconocimiento y recompensas.

Las culturas de negocios profesionales se nutren de los esfuerzos de sus lideres y
de procesos “formales”: fijar metas y reglas claras, valorar el desempefio y la ética de los
empleados, contratar personal sobre la base de su capacidad para contribuir, y otorgar

ascensos también en funcion de las contribuciones.

1.7 Estado del Arte

Los siguientes textos fueron elegidos puesto que los autores son reconocidos y
prestigiosos especialistas que tratan el tema de las empresas familiares y las distintas

cuestiones que se plantean en torno a estas organizaciones desde diversas épticas.

Esta exploracion documental trata de elaborar una lectura de los resultados
alcanzados en los procesos sistematicos de los conocimientos previos de este tipo de
organizaciones.

Este recorrido sirvié para informarse del conocimiento que ya se produjo respecto de
este tema, y para comenzar a recuperar las nociones, conceptos, teorias, metodologias y
perspectivas desde las cuales se interrogard al objeto de investigacion que esta
construyendo.

Me permite ver qué se ha investigado hasta ahora en relacion con el tema especifico
de estudio, intentando distinguir el modo en que la investigacion puede significar un

enriquecimiento de los conocimientos existentes y no una mera reiteracion de estudios
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anteriores. Esto Ultimo redunda en una mejor precision del problema y en la formulacién

de preguntas de investigacién apropiadas.

Cabe aclarar que el siguiente enunciado bibliografico es meramente descriptivo y

tiene un sesgo de las investigaciones previas hechas sobre el tema:

-Belausteguigoitia Rius, Imanol. “Empresas Familiares. Su dinamica, equilibrio vy
consolidaciéon”. Ed.Mc Graw Hill, México 2004.

-Bennis W., O'Toole J."Elegir al mejor lider”, revista Gestion, Buenos Aires, Noviembre-
Diciembre 2000.

-Bohlander G., Snell S. “Administracion de Recursos Humanos”. Thomson Editores.
México 2007.

-Chiavenato, Adalberto. “Administracion de Recursos Humanos”. Mc Graw-Hill. Quinta
Edicion. Bogota.

-Dodero Santiago, “Empresas familiares exitosas”. Editorial ElI Ateneo. Buenos Aires
2002.

-Lea James W.,” La sucesion del Management en la Empresa Familiar’. Ediciones
Granica. Barcelona 1993.

-Leach Peter, “La empresa familiar”. Ediciones Granica .Barcelona 1999
-Newstrom J.W, “Comportamiento Humano en el Trabajo”. Mc Graw Hill 2007.

-Pérez van Morlegan Luis y Ayala Juan Carlos, “El comportamiento de las personas en
las organizaciones”. Editorial Prentice Hall- Pearson Education. Buenos Aires 2011.

-Robbins, P.”"Comportamiento Organizacional”. Madrid, Trota 2004.

Conclusién de esta seccién:

La importancia de las empresas familiares para la economia argentina y de
otros paises esté fuera de toda discusiéon y también, mal que nos pese es que muy
pocas de ellas sobreviven a su segunda generacion y un infimo porcentaje alcanza
a latercera. Se analizaran cuéles son los elementos a tener en cuenta para lograr
una perdurabilidad en el tiempo mas alla de una planificacion profesional

anticipada.
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2. Marco Tedrico

En esta seccion analizaremos conceptos basicos como los pilares de la
profesionalizacién , como vencer la resistencia, cambio organizacional, motivaciéon de los
recursos humanos, gobierno corporativo, la evolucion en el tiempo, las fuentes de conflicto,
definir una visién, establecer 6rganos de gobierno, junta, asamblea y comité de
accionistas, la asamblea y el consejo familiar, la alta gerencia o directorio, jugar los roles y

planificar la sucesion.
2.1 Conceptos Basicos

2.1.1 Profesionalizacion-Pilares
“La profesionalizacion de un negocio familiar se apoya en seis pilares:

1. Atraer, desarrollar y retener a personas talentosas, familiares y no familiares. Dado
que las empresas compiten, en gran medida, sobre la base de su talento, las familias
que son duefias de un negocio deben ser sinceras respecto de su capacidad para
aportar gerentes y empleados clave a la empresa. Cuando existe alguien con
reconocidas habilidades comerciales, y capaz de mantener la lealtad de accionistas,
empleados, clientes y proveedores, entonces el liderazgo familiar del negocio puede
constituir la mejor opcion. Pero cuanto méas grande y mas complejo se vuelve un
negocio, mas probabilidades hay de que sea necesario recurrir a directivos ajenos al
circulo familiar. La familia debe ser realista en términos de los talentos que posee, y

tomar decisiones racionales sobre quién administrara y conducira el negocio.

2. Asegurar que la organizacion siempre pueda, en cuestiones importantes, decidir de
manera oportuna. Sin esta condicion, la competencia la superara. Todo negocio familiar
debe contar con procesos y mecanismos de votacion que fomenten la capacidad de
decidir. Este es uno de los motivos por los que recomiendo contar con juntas de
asesores o directores integradas por personas ajenas a la familia, para que planteen

temas que es necesario abordar y sobre los que hay que tomar decisiones oportunas.
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3.Fortalecer la disciplina familiar y su compromiso con el negocio. Las probabilidades de
supervivencia y éxito de una empresa familiar aumentan cuando hay disciplina para
actuar en funcion del interés del negocio y un dialogo fluido. Si compiten por estatus,
poder, control, reconocimiento, e incluso afecto, los miembros de la familia ponen en
peligro la administracién de su empresa. Por lo tanto, es fundamental que las familias
ideen maneras de mantener debates disciplinados y sean capaces de tomar decisiones

objetivas que sustenten su negocio.

4. Respetar la jerarquia del management y dar autonomia a los empleados. En la
mayoria de las empresas familiares, los integrantes de la familia que trabajan en ellas
tienen un acceso especial a la informacion y a los debates sobre el negocio, con
independencia del puesto que ocupen. Ese acceso no constituye un problema siempre
qgue los familiares respeten las jerarquias, incluyan en las decisiones del negocio a los
directivos no familiares, y no hagan participar indebidamente de ellas a los miembros de
la familia. Al igual que en cualquier negocio, las empresas familiares deben dar
autonomia de decision a los empleados mas capacitados. Pero cuando esos empleados
no pertenecen a la familia y las decisiones son operativas, el requisito de la confianza es
indispensable .Por lo tanto, hay que capacitarlos y alentarlos a decidir, y luego debe
permitirseles hacerlo. Adicionalmente, es necesario fomentar los éxitos, y corregir los
errores con mas capacitacion y aliento. Asi es como las personas mejoran sus

habilidades para volverse més profesionales.

5. Establecer sistemas que aseguren en forma consistente el alto desempefio y la
igualdad. En la etapa de fundacion, las empresas familiares suelen carecer de sistemas.
Con frecuencia, el fundador tiene una personalidad expansiva y asume todo el poder
cuando se trata de enfrentar las oportunidades y trazar el rumbo de la empresa. Es tipico
gue no dedique gran esfuerzo al planeamiento, al proceso de presupuestacion, a evaluar
o controlar. Pero cuando un negocio crece y su complejidad aumenta, es necesario que
la gestibn sea més sistematica. Los sistemas suelen ser el impulsor fundamental del
profesionalismo, por cuanto mejoran los niveles de desempefio y generan métodos

consistentes para evaluar y recompensar a los empleados.

6. Defender los valores centrales a ultranza. La dimension ética de la profesionalizacion
es tan importante como la del desempefio. Los empleados deben encarnar los valores

fundamentales del negocio, asi como las normas éticas basicas de honradez, respeto e

10
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igualdad. Si bien los gerentes son los representantes mas visibles y activos de la
empresa, los duefios tienen que respaldar las metas y la cultura del negocio. Es el grupo
propietario el que, en Ultima instancia, determina la naturaleza de un negocio. En
consecuencia, la familia debe preparar a sus miembros para que sean accionistas
informados y comprometidos a proteger los valores de la compafia. Muchas empresas
familiares pasan por alto este importante ingrediente para el éxito y la profesionalizacién,

en la creencia de que sélo se trata de un proceso administrativo”.®
2.1.2 Vencer la resistencia

Existen varias razones por las cuales los duefios de empresas familiares se
resisten a fortalecer los estdndares de ética y desempefio. En primer lugar,
profesionalizar una empresa no es barato. Tal vez haya que aumentar las
remuneraciones para atraer a nuevos empleados, invertir en tecnologia de avanzada o
implantar sistemas de planeamiento, control y gestion del desempefio. Pero el mayor
obstéaculo surge cuando los miembros de la familia que trabajan en la empresa sienten

amenazado su poder y su estatus.

La profesionalizacion conlleva la aceptacion de un nuevo management, a veces
ajeno ala familia. A menudo, este proceso tiene lugar en los momentos de transicion de
la propiedad del negocio y de la autoridad administrativa de una generacién a la
siguiente. Quizds los mayores se sientan insultados por los intentos de
profesionalizacion, dado que implican estilos o métodos de gestion diferentes a los que
ellos concibieron. La resistencia puede vencerse con argumentos solidos sobre la
necesidad de un cambio, celebrando los logros de la administracion saliente y
comprometiéndose a continuar con ciertos principios fundamentales de la empresa. Las
compafias profesionales se guian por valores que las fortalecen y las ayudan a
aprender. Las familias deben honrar sus valores fundamentales y dejar evolucionar sus

tradiciones.
2.1.3  Cambio organizacional y motivacion de los recursos humanos.

Los recursos humanos son las personas que ingresan, permanecen y participan en

la organizacion, sin importar cual sea su nivel jerarquico o su tarea. Constituyen el Unico

6 http://ar.hsmglobal.com/notas/58980- El desafio de profesionalizar una empresa familiar
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recurso vivo y dindmico de la organizacion y se ven evaluados por un departamento
especial destinado a la supervision de las demas areas de la organizacion. Es un tipo de
recurso que posee vocacion encaminada hacia el crecimiento y el desarrollo.’

En la actualidad, los principales desafios que plantea la gestion de los recursos
humanos en las grandes compafiias son los siguientes:

- Determinar los estandares de produccion

- Definir una politica de rotacion de personal

- Reclutamiento de personal competente

- Reducir los costos de entrenamiento y capacitacion
- Definir una adecuada politica remunerativa

- Adoptar una politica de trabajo que evite los desperdicios prueba y error

2.1.4 Gobierno corporativo

Lograr que la rentabilidad del negocio y la armonia de la familia marchen en un
mismo sentido y se fortalezcan mutuamente es un desafio de las empresas familiares
gue puede superarse con la implementacion de drganos de gobierno claros para cada
ambito del sistema.

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

* |la familia. Debe contener “afectivamente” a todos sus integrantes, priorizar la
convivencia, prestar atencion a la formacién y desarrollo de cada uno de sus miembros.
La base debe ser amor y armonia.

* la propiedad. La razén de ser de los accionistas o inversores es la rentabilidad. El
accionista tiene como objetivo exigir la rentabilidad del capital invertido en la empresa.

Un accionista no familiar exigiria el buen desempefio de los gerentes. Este es un rol que
los empresarios no saben desempenfiar, y confunden el ser propietarios con el trabajar en
la empresa; piensan que si dejan de trabajar pierden los derechos de propiedad, un
derecho inalienable, que sélo se pierde si se vende o se cede.

* la empresa. Este subsistema esta constituido por todos aquellos que trabajan en la
organizacion. La razon de ser es satisfacer las necesidades y expectativas de los

accionistas y clientes a largo plazo. La base de sustentacion son la eficiencia, el cumplir

7 Chiavenato, Adalberto. “Administracion de Recursos Humanos”. Mc Graw-Hill. Quinta Edicion. Bogota,
1999. Pag.81.
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objetivos, el liderazgo, en definitiva, los resultados. En una empresa no familiar si los
directivos o gerentes no alcanzan los resultados esperados y los objetivos propuestos,

son despedidos.

2.1.5 La evolucion en el tiempo y las fuentes de conflictos

Hay un factor que hace aln mas dificil y conflictiva la gestion de una empresa familiar:
el tiempo. Cada uno de los tres subsistemas evoluciona y cada uno lo hace en su propia

direccién, a medida que avanza el grado generacional.

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

Entonces la gestién de la empresa familiar exige tomar decisiones en el dia a dia
atendiendo a los objetivos de los tres subsistemas y, ademés, esas decisiones deben ir
adaptdndose de acuerdo a la etapa por la que estd pasando la familia. Esto es
practicamente imposible, si no se implementan los érganos de gobierno de la empresa,

como solucion a este conflicto de necesidades y objetivos.

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

Existen cuatro fuentes de conflicto en la empresa familiar, que son, casi siempre, la
causa de todos los problemas que van apareciendo. Todos los conflictos que se
manifiestan, si es que no existen graves disfunciones psicolégicas en los integrantes de
la familia o en la estructura de la misma, son sintomas de alguna de estas causas de

fondo:

» Ausencia de una visién compartida
» Ausencia de 6rganos de gobierno
» Ausencia de un plan de sucesioén

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

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

2.1.6 Definir una vision

La estrategia esta fuertemente influida por la filosofia, valores y metas de la familia
propietaria.

Debemos estudiar cémo hacer para que estos aspectos culturales no se constituyan
en un obstaculo y sus empresas perduren a través de sucesivas generaciones.

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

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

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

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

Esa vision, que surge de una necesidad en comun, hace que los deseos personales
pasen a segundo plano; se deja de lado el “yo” para dar paso al “nosotros”, priorizando el
futuro a largo plazo de la organizacion por sobre cualquier aspiracién personal.

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

Asi se presenta entonces la secuencia légica de evolucién. Teniendo presentes los
valores familiares, se discute y se acepta una vision compartida, y utilizando el enfoque

estratégico se desarrolla una estrategia competitiva.

valores familiares ® vision de la familia % estrategia de la empresa

En definitiva, la falta de una visibn conjunta es una de las causas de

desavenencias en la empresa y en la familia. El primer paso a llevar a cabo es: reunirse
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con todos los accionistas de la empresa y definir, consensuando, una vision compartida

por todos. Sin este paso, no existe posibilidad de éxito.

Enfoque Estratégico

A donde queremos ir —  Visi6n de la familia
Dénde estamos —>  Andlisis, diagnostico
Cémo llegamos alli — Estrategia

2.1.7 Establecer 6rganos de gobierno

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

Hay una sola forma de disminuir el impacto de estos problemas: establecer una
forma de gobierno para cada uno de los tres subsistemas (asamblea y consejo familiar
para la familia, directorio para la empresa y junta 0 asamblea de accionistas para la
propiedad).

De esta manera se amortiguan las diferencias que se producen en las fronteras
intersistemas.

Se trata de generar los &mbitos para tomar decisiones atendiendo los objetivos de
cada uno de los subsistemas, aisladamente, sin la interferencia de los otros dos.

Se debe definir y poner a funcionar un érgano de gobierno para cada subsistema, es
decir, un ente conformado por personas que se relinen y toman decisiones que influyen
un ambito determinado. EI mayor inconveniente es que por lo general son las mismas
personas las que deben tomar decisiones que atiendan a los distintos objetivos, en cada
uno de los érganos.

Es esencial destacar que los 6rganos de gobierno no son designaciones nominales.

S6lo cumplen su finalidad si los integrantes se redinen con regularidad y utilizan este

espacio para tomar las decisiones que atienden a su ambito.
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La mayoria de las empresas ante la pregunta “; Tienen un directorio definido?”,
responden “Si, por supuesto, de acuerdo a los estatutos!!”. Y ante la pregunta: “,Y se

reunen?”, la respuesta es casi indefectiblemente “No, casi nunca”.

2.1.7.1 La Junta, Asamblea y Comité de Accionistas

Es el érgano que define la visién. Se retne con el objetivo de seguir los
resultados de la marcha de los negocios. Evalla el trabajo de los gerentes, exige
rentabilidad.

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

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

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

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

Se deben definir herramientas de control del negocio y esto son los nimeros del mismo.

En esto tiene muchisima importancia la gestibn de los contadores de las
empresas.

La administracién de una organizacion tiene un unico gran objetivo: “poner la
empresa en numeros”, es decir transformar todas las operaciones y cambios en la
empresa en parametros medibles, generalmente en dinero. Esos nimeros tienen dos
direcciones como objetivo. Una, la informaciéon de la empresa hacia afuera, la que se
tiene que entregar a organismos oficiales y bancos (declaracion impositiva, balances,
etc). La otra, la informaciéon de la empresa hacia adentro, que es la utilizada como

herramienta de decision por el empresario. La primera, al ser exigida por organismos

16



Cambios generacionales en las empresas familiares:
El impacto de la gestion de Recursos Humanos a nivel gerencial

oficiales y bancos, normalmente esta bien llevada y al dia. La segunda no se conoce o

no se pide.

Cuando las empresas nacen, el propietario suele ser la misma persona que ocupa
el cargo de maximo responsable ejecutivo del negocio. En esta situacion, todos los
papeles estan concentrados en la misma persona, que actlla como empresario, director
general.

Este dirige, controla y rinde cuentas sélo ante si mismo. No existe estructura de
gobierno formal, y muchas veces no hace falta. Luego el crecimiento de la empresa
empieza a requerir un reparto de papeles entre la figura del propietario y del maximo

ejecutivo.

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

reuniones de propiedad y las de gestion.

2.1.7.2 La Asamblea y el Consejo Familiar

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

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

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

Una cuestion delicada consiste en determinar quién debe asistir a este tipo de
reuniones. Lo habitual es que existan requisitos para poder asistir (edad, derecho a voto,
entre otros).

Pero las dudas surgen casi siempre con los familiares politicos. Muchos pretenden
vetar la asistencia de éstos. Lo habitual es escuchar: “No quiero que opine.”, “No se
debe meter, jno es de la familia!”. La familia debe comprender que los parientes opinaran

de todos modos puesto que tienen injerencia en las decisiones.
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Debemos entender que todos analizamos, aun con informacién parcial: “lo que no

sabemos, lo imaginamos”. De este modo, el informar “todo lo posible, lo antes posible”

elimina fantasmas.

Por otro lado:

Los familiares politicos que conocen de primera mano los asuntos de la familia

tienen una imagen mas realista de la empresa familiar.

Asistir a las asambleas familiares ayuda a poner a todos sus miembros en

contacto con las tradiciones y procesos familiares y contribuye a fortalecer el
compromiso compartido.

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

Ademas, las nuevas generaciones se van empapando de este tipo de gestion.
Las reuniones suelen realizarse una o dos veces al afio. Su uso aln no esta muy
difundido en nuestro pais. Es importante que se organicen y planifiquen
meticulosamente.

Es fundamental elaborar y difundir, con suficiente antelacion, un orden del dia,
antes de cada encuentro..

LOS FAMILIARES DEBEN:

* Liderar los grupos familiares para pasar de “mantenerse unidos por el pasado” a lograr

“mantenerse unidos por un futuro en comun”.

* Desarrollar habilidades psicosociales para interactuar enfrentando los conflictos,

priorizando ese objetivo en comun.

* Desarrollar mentalidades emprendedoras.

* Definir bases y criterios para definir politicas familiares en el protocolo familiar.

* Formar parte de un consejo familiar profesionalizado.
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En algunas empresas, cuando la familia es extensa y la empresa ha crecido, se
hace necesario también nombrar a un grupo de familiares para actuar de forma
permanente.

El consejo familiar es una estructura permanente formada por algunos familiares
designados por la asamblea, para debatir periddicamente acerca de las cuestiones de la
empresa y la familia, y para establecer las politicas y mecanismos que permitan hacer
frente a posibles problemas y retos derivados de la confluencia entre los objetivos
empresariales y los objetivos familiares®.

El consejo familiar permite:

« Articular creencias, valores, expectativas e intereses compartidos que se plasmaran en
la mision de la familia, el protocolo familiar, el codigo ético y el codigo de conducta.

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

* Asegurar la continuacion de la cultura y los valores de la familia en la empresa y en la
gestién del patrimonio familiar.

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

» Defender los derechos de los familiares que no trabajan en la empresa y que son
pueden ser accionistas 0 que pueden incorporarse a trabajar en la empresa.

* En relacion con las nuevas generaciones, el consejo de familia juega un papel esencial
en la educacion y en comprometerlos con los valores que rigen a la organizacion.

Los familiares no implicados en la empresa también deben ser informados, hasta
cierto grado, de las relaciones entre la familia y la empresa.

* En La gestion de la empresa familiar® se proponen siete ambitos de cuestiones que
deben abordarse desde el consejo de familia.

* La misién de la familia: ¢Cudles son las aspiraciones de la familia?, ;Se quiere
mantener la empresa a largo plazo en manos de la familia?, ¢ Se desea que la empresa
cotice en bolsa?

* Criterios de direccion empresarial: ;,Qué principios deben presidirla?, ¢ Principios
estrictamente econdémicos o principios familiares?, ¢ Cuéles deben tener prioridad?

+ Entrada de familiares en la empresa: ¢ Cuales son los criterios de admision?, ¢ Debe
permitirse la entrada de familiares politicos?, ¢ Quién y cémo evalla a los aspirantes

familiares?, ¢ Cémo se estableceran los diferentes roles de los miembros de la familia?

8 Casillas, Diaz, Vazquez. La gestion de la empresa familiar — Editorial Thomson — 2005 —Madrid
9 Ibidem 8
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* Propiedad de acciones de la empresa: ¢ Quiénes pueden tener acciones?, ¢ Quiénes
deben participar en posibles ampliaciones de capital?, ¢ Cémo se va a organizar la
distribucion accionaria en la préxima generacion?, ¢ Debe haber diferencias entre
familiares accionistas implicados en la gestion y los no implicados?

» Sucesion de la direccion. ;Cual debe ser el criterio para seleccionar al sucesor?,
¢ Como y cuando se va a iniciar el proceso de sucesiéon?, ¢ Qué planes de jubilacién tiene
el actual lider de la empresa?, ¢ COmo se puede garantizar su seguridad financiera?

* Relaciones entre familiares: ; Qué responsabilidades tienen unos miembros de la
familia con los demas?, ¢(Cémo deben gestionarse los posibles conflictos entre
familiares? ¢ Como puede desarrollarse una atmosfera de respeto mutuo?

* Relaciones con terceros: ;,Cual debe ser el papel y el peso de personas ajenas a la
familia en los 6rganos de decisidon de la empresa?, Como se puede proteger a los
empleados y directivos valiosos? ¢Qué responsabilidad tiene la empresa con su

entorno?

2.1.7.3 La Alta Gerencia o Directorio

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

Las reuniones de este 6rgano deben seguir una direccién con el objetivo de definir una
estrategia competitiva. Los pasos que deben llevarse a cabo son:

1. Conocer y aceptar la vision compartida definida por los accionistas.

2. Hacer un andlisis de situacién estratégica (analisis FODA, fuerzas competitivas, etc.).
3. Definir responsabilidades. Cada uno debe hacerse responsable de algun sector de la
rueda operativa; un error que comidnmente se comete en las empresas familiares, es
permitir que los hijos comiencen a trabajar sin responsabilidades definidas, la orden es:
“hacé algo”. Cuando “todos son responsables de todo, nadie es responsable de nada”.
4. Definir herramientas de control del negocio. La empresa debe ser transformada en
nameros.

Lo unico que elimina sensaciones es la certeza, “lo que no se puede medir, no se puede
mejorar”. Decidir por “nUmeros” hace que el empresario pueda delegar y controlar, si no,

como veremos en el paso cuatro, el mismo se transforma en el freno de la organizacion.

5. Reunirse periédicamente verificando los resultados de las acciones y corrigiendo o

intensificando las mismas de acuerdo a esos resultados.
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LOS GERENTES DEBEN:
* Tener un nivel de formacién académica medio-alto.
* Aceptar supervision periédica de los accionistas.
* Tener conciencia de su imagen profesional para el resto de los trabajadores.
» Cumplir con el rendimiento acorde al objetivo del puesto.
* Recibir evaluacion del superior correspondiente, igual que el trabajador no
familiar.

2.1.7.4  Jugar los roles

La gestion de la empresa familiar tiene un requisito imprescindible: el jugar roles.

Como se plante6 anteriormente, por naturaleza la empresa familiar es
problematica.

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

Entonces, el Unico camino para poder desempefiarse en el seno de una empresa
familiar, es aprender a jugar los roles de cada 6rgano de gobierno, en cada reunion
especifica.

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

Muchos empresarios dicen: “Si somos los mismos los integrantes de todos los
6érganos de gobierno... jno vamos a hacer tres reuniones!”

La respuesta es: “jSi deben hacer las tres reuniones!”
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FUNCIONAMIENTO DE LOS ORGANOS DE GOBIERNO
ORGANOS DIMENSION REUNIONES MIEMBROS INSTRUMENTOS
Asamblea de Propiedad 2 veces al afio Derecho de propiedad Valuacién
Accionistas Compra/Venta
Dividendos
Directorio Empresa 1 reunién mensual 5-8 miembros Definicién
Representativos Estratégica
Consejo de Familia Empresa 4 0 5 veces al afio Grupo pequefio de Constitucion Familiar
Familia miembros de la familia Sucesion
Asamblea Familiar Familia lo2vecesalafio Todos los miembros Protocolo Familiar
de la familia

La direccion implica asumir el rol en cada reunion, sin interferencia de los otros
roles; implica ponerse en cada reunién el sombrero correspondiente (como sugiere el
especialista Edward De Bono en “Seis sombreros para pensar’) y analizar cada

problema, cada situacion, cada conflicto jugando ese rol, sin la interferencia de otros.

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

Una caricatura en el sitio www.Iaempresafamiliar.comlO refleja exactamente cual
es este juego de roles. En el primer cuadro, un sefior con un sombrero que dice
GERENTE GENERAL le explica a un muchacho sentado frente a él: “No has cumplido
con los objetivos de produccion de este semestre y tampoco lo del semestre pasado;
debo informarte que estas despedido”. En el cuadro siguiente el mismo sefior pero con
un sombrero que dice PADRE, le dice al mismo joven: “Hijo mio, sé que te han
despedido; ¢en qué te puedo ayudar?”

La otra gran ventaja de gestionar aplicando los 6rganos de gobierno es que
desarrolla cultura. Las generaciones jovenes adoptan esa forma de gestionar como la

propia, porque es la que vivieron desde pequefios y no admiten otra.

19 www.laempresafamiliar.com
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2.1.7.5 Planificar la Sucesién

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

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

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

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

para comenzar esa nueva etapa, donde deben hacerse cargo de sus vidas.

Es problemético para la familia porque sucesor y sucedido, que estan
enfrentando cada uno su respectiva crisis, conviven o se retnen habitualmente y nadie
disfruta cuando los afectos sufren, y mas si alguno se siente responsable, directa o

indirectamente de ese sufrimiento.
Es problematico para los empleados. Porque deben adaptarse a la nueva forma
de direccién, es muy dificil que nada cambie en la sucesién, cada uno tiene su forma de

liderar. Normalmente, los empleados mas antiguos, establecieron algun tipo de vinculo

sentimental con el anterior director, entonces sienten que pierden esa relacion.

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

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

La profundidad y consecuencias de estas crisis van a depender de la forma que

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

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

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

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

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

Lo mas recomendable es encarar la sucesidn en etapas. Que los sucesores vayan
haciéndose cargo de algunos sectores --de acuerdo con sus capacidades, produccion,
administracién, o compras--, y comiencen a tomar decisiones por cuenta propia. En esta

etapa es imprescindible crear el 6rgano de gobierno de la empresa, el directorio, donde

se discuten y se deciden las acciones estratégicas, con la participacion de los sucesores.

De esta forma se van enterando de cudles son los valores, las competencias
esenciales, las fortalezas estratégicas y la forma de solucionar los problemas. En estas
reuniones, también se controla la marcha de los negocios, ventas, rentabilidad,

resultados.

De a poco el sucedido va dejando los puestos operativos y comienza a participar
so6lo de las reuniones de directorio, como un accionista, controlando sélo los resultados
sin participar de las decisiones del dia a dia. Asi los sucesores van asumiendo la
responsabilidad de obtener resultados de su gestion. Siempre entendiendo que cada uno
est4 atravesando su propia crisis.

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

hacer y dejar hacer.
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Cuando alguna de éstas no se desarrolla en el proceso, lo mas probable es que la

sucesion no llegue a buen término.™

2.2 Hipotesis

El impacto que los recursos humanos a nivel gerencial agregan a las
organizaciones familiares es dificil medir.

La existencia de un Protocolo Familiar guia a una organizacién sobre los
procedimientos a seguir en caso de sucesion.

El Consejo de Familia decide cuales son los requisitos que deben

cumplimentar los altos mandos.

1 Buenas practicas en las empresa de familia. El gobierno Corporativo. Santiago Antognolli
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3. Estructura Metodoldgica

3.1 Marco Metodologico

En el presente Marco Metodologico se precisan el abordaje, las técnicas e
instrumentos metodologicos utilizados para llevar a cabo la investigacién. Mas
precisamente, se define el tipo de investigacion que se realiza, cémo se concibe el
disefio de la investigacion, cuales son las fuentes de informacion de las cuales se nutre,
qué instrumentos de recoleccion de datos se utilizan, como se determinan las muestras y

cudles son las metodologias de analisis a utilizar.

La concepcion de investigacion que se utiliza en este estudio es la de un proceso
que, utilizando el método cientifico, permite obtener nuevos conocimientos en el campo
de la realidad social (investigacion pura) o bien estudiar una situacion para diagnosticar

necesidades y problemas a efectos de aplicar los conocimientos con fines pré\cticos.12

3.2 Abordaje Metodoldgico

La investigacion tiene un caracter cualitativo™®, nutriéndose de fuentes primarias y
secundarias, con una amplitud microsociolégica, que focaliza a la poblacién de
trabajadores, personal jerarquico y empleados de las distintas empresas familiares
orientandose al estudio y analisis de la relacion existente entre la cultura organizacional
de las empresas, los valores de los empleados, tomando en cuenta la incidencia del

contexto social, econémico y politico.

Se realiza un trabajo de campo donde se utlizan diferentes técnicas y
herramientas para obtener informacion de los agentes participantes. La herramienta
cuantitativa que se emplea es una encuesta aplicada al personal jerarquico de las
empresas. Asimismo, el enfoque cualitativo se materializa a través de entrevistas en

profundidad al personal directivo de las organizaciones.

La investigacion también tiene un abordaje explicativo, al brindar un diagnéstico

acerca de la situacion actual de las empresas, desde una perspectiva organizacional y

12 Anger-Egg, Ezequiel. Técnicas de Investigacion Social. Lumen, Buenos Aires, 1995. P4g.14
13 Vasilachis de Gialdino, I. Curso de Metodologia Cualitativa. Ceil-Piette, Centro Editor de América Latina,
Buenos Aires, 1992
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administrativa, focalizada en las politicas de recursos humanos y su impacto en el clima
laboral.

La validez de la informacion y su interpretacion no reside en la representatividad
de los casos estudiados sino en la consistencia del trabajo de observacién y andlisis, es
decir, en el intento de comprender la gestion de estas empresas que han atravesado
procesos de cambios generacionales y el cambio organizacional que ello implica y las
repercusiones que las nuevas politicas suscitan en los recursos humanos al mando de

estas organizaciones, en la forma particular que son recibidas y adoptadas.

3.3 Tipo de Investigacion

El método de investigacion es descriptivo14 porque describe las modificaciones
gue se han producido a partir de los cambios generacionales, el aporte a nivel gerencial
en la gestién del negocio y la satisfaccion del personal con las actuales politicas de

recursos humanos.

3.4 Disefio de Investigacion

Se realiza una investigaciébn no experimental con un abordaje cualicuantitativo,
bajo una modalidad de ESTUDIO DE CASOS. La investigacibn no experimental es
aquella que se efectla sin la manipulacién intencionada de variables, basandose
generalmente en la observacién de fenbmenos en su ambiente natural.”®

El abordaje cualitativo contribuye a identificar la naturaleza profunda de las
realidades vinculadas al problema de investigacién, su sistema de relaciones, su
estructura dinamica.

Metodolégicamente, el enfoque cualitativo se caracteriza por el énfasis que hace
en la aplicacién de las técnicas de observacion y descripcion, clarificacion y explicacion,
y entre sus modalidades se encuentran: el registro etnografico, es estudio de casos, la
investigacion accion, entre otras.

Se opta por el estudio de casos como estrategia metodoldgica, de corte

etnogréfica, porque se considera su adecuacion a la concepcion de la empresa como

! Hernandez Sampieri, Roberto. “Metodologia de la Investigacion”.Mc Graw Hill. México 2003.P4g.28
%> Ibidem.P4g.203.
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“un sistema cultural”: el disefio de investigacién permite incluir aportes, metodologias y
técnicas del campo etnografico mas clasico como la entrevista en profundidad®®,
ademas de técnicas cuantitativas como la encuesta.

Desde una perspectiva teérica, la metodologia se centra en que la cualidad se
revela por medio de las propiedades de un objeto. Uno de los aspectos mas importantes
de este tipo de investigacion es la interpretacion que se le da a las cosas y fenémenos,
los cuales no son expresados a través de los nimeros ni de la estadistica, sino por
medio de criterios de credibilidad, transferibilidad y confirmabilidad, empleandose
multiples fuentes y métodos para estudiar un solo problema o tema."’

Los estudios de casos, los mas empleados dentro de los abordajes cualitativos,
son particularmente Utiles alli donde se necesita comprender con gran profundidad algin
problema o situacion concretos, y donde es posible identificar informacién valiosa, rica en
el sentido de que puede aprenderse mucho preguntando sélo a algunas personas o
colectivos.

En el estudio de caso se emplea un abordaje profundizado y exhaustivo de uno
muy pocos objetos de investigacion, lo que permite obtener un conocimiento amplio y
detallado de los mismos. Se basa en la idea de que si se estudia con atencién cualquier
unidad de un cierto universo, se estara en condiciones de conocer algunos aspectos
generales del mismo; por los menos, se cuenta con una perspectiva, una resefia general
gue orientara una busqueda posterior.18

Se aborda el tema desde la metodologia de estudio de casos, con un analisis
cualitativo (sin dejar de lado instrumentos cuantitativos) y triangulando el trabajo de
entrevistas en profundidad con la documentacion y las encuestas a los actores

institucionales.

3.5 Fuentes de Investigacion

Andlisis de bibliografia que involucra la tematica de empresas familiares.

3.6 Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos.

El principal instrumento de recoleccidon de datos que se utiliza consiste en una

encuesta al personal involucrado en la direccién de las empresas familiares, donde se

16 Bogdan, Robert y Taylor, Styeve (1986) “Introduccion a los métodos cualitativos de investigacion.” Piados
Studio, Barcelona. Pag.45.

7 Pla, Mercedes (1999).”El rigor en la investigacién cualitativa”. Aten primaria, Madrid.Pag.121.

18 Op.Cit.en 12, P4g.25
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busca recoger respuestas a las preguntas que han generado la investigacion,

presentadas en el planeamiento del problema del presente trabajo.

La encuesta es una de las técnicas mas utilizadas en la metodologia cuantitativa.
Su uso resulta compatible con otras técnicas e instrumentos de recoleccién de datos,

como la entrevista, la observacion participante, el test, entre otros.

En cuanto al armado de la encuesta, la misma se disefia de modo que cada una
de las preguntas remita a variables relacionadas con el cambio organizacional, clima
laboral, motivacién, nivel de satisfaccion de los empleados. Con este criterio, las
preguntas cerradas tienen opciones de respuesta en escala de Lickert valorativas o
alternativas, mientras que en las abiertas los encuestados pueden manifestar su opinion

respecto del problema tratado.*

3.7 Unidades de Observacién

Las empresas de la muestra pertenecen a diferentes sectores econdmicos: hay
empresas de servicios e industriales.

Estas organizaciones fueron elegidas porque de las existentes en zona norte de las
ciudades de San Miguel, José C.Paz, Los Polvorines y General Rodriguez, fueron las que
no tuvieron inconvenientes en brindar informacion y sus historias organizacionales para la
investigacion realizada.

Las mismas son:

e Casa Oslé S.A. (Distribuidor mayorista de cigarrillos y golosinas)
e Mastellone Hnos. S.A. - La Serenisima (Fabricacién de productos lacteos)
e Migliorisi e Hijos. S.H. - ltalmarmol (Fabricacién de mosaicos)
e Colegio Rosario Vera Pefialosa (Educacion inicial y primaria )

e Tabarosvky Hnos. S.R.L. (Talabarteria)

19 Op.Cit.en 12.P4g.456-457.
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3.8 Definicion de la Unidad de Analisis

3.8.1 Unidad de analisis

Impacto del cambio organizacional como consecuencia de los cambios
generacionales y las politicas introducidas de recursos humanos: factores o variables que
pueden incidir en la rotacion del personal, organizacion del trabajo, clima laboral, entre

otros.

3.8.2 Tipo y Seleccidén de las Muestras

En la presente investigacion, dado su caracter preeminentemente descriptivo, el
método de muestreo no adquiere la relevancia que pudiera tener en estudios cuantitativos
mas rigurosos, donde la representatividad de la muestra es crucial.

Se ha optado por seleccionar una muestra no probabilistica, seleccionada y
dirigida, en base a la totalidad de los empleados que se encuentran trabajando en las
empresas.

El estudio se realizO en el primer semestre del afio 2013, comprendiendo
situaciones acaecidas desde el afio 2000 hasta la actualidad.

La relacion entre los elementos se vincula a la profundidad con que debe ser
abordado el problema de investigacion planteado. Se pretende describir y evaluar la
percepcion de los empleados y el nivel gerencial del cambio organizacional registrado a
partir del cambio generacional de las empresas.

Los entrevistados participaron en forma voluntaria y tratdndose de una
investigacion académica, se tendra cuidado en la preservacion de la confidencialidad de

los datos y la informacion de su situacion dentro de la empresa.

3.8.3 Tipo de Andlisis e Interpretacion de los Datos

El andlisis de datos es un proceso en continuo progreso en la investigacion. Desde
esta perspectiva, se debe comenzar lo antes posible, incluso podemos afirmar que
empieza simultdneamente con la recoleccion de datos y se extiende hasta la elaboracion
de las conclusiones.

La estrategia de analisis se funda en un andlisis particular de cada pregunta para
luego, en las conclusiones, realizar un andlisis global de toda la encuesta en funcion de los

elementos que se destacan respecto del problema de investigacién estudiado. Cada una
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de las preguntas comprende diferentes variables que posiblemente incidiran en los modos
en que los actores institucionales perciben el cambio organizacional, su alcance e impacto
en las politicas de recursos humanos y en los valores del personal.

El método de analisis es descriptivo, basado en las encuestas y las entrevistas en
profundidad realizadas, haciéndose una serie de inferencias explicativas, asi como otras
deductivas, para analizar las respuestas de los encuestados con vistas a su mejor

aprovechamiento.

31



Cambios generacionales en las empresas familiares:
El impacto de la gestion de Recursos Humanos a nivel gerencial

4. Andlisis de casos

En el presente trabajo se intentara demostrar la hipotesis planteada. La
investigacién consistira en un abordaje explicativo, se realizard un andlisis tedrico y un
trabajo de campo basado en la observacion directa, en encuestas dirigidas a la poblacion
de trabajadores y empleados y entrevistas al personal jerarquico de este tipo de

organizaciones.

Para el desarrollo de este estudio, se investigaron cinco casos, a través de
entrevistas con los maximos directivos familiares.

Los criterios elegidos para la eleccién de la muestra de las Empresas Familiares
fueron que ocuparan un lugar de liderazgo en su segmento de mercado y que fueran
pequefias 0 medianas organizaciones.

Las empresas de la muestra pertenecen a diferentes sectores econdmicos: hay

empresas de servicios e industriales. Las mismas son:

-Casa Oslé S.A. (Distribuidor mayorista de cigarrillos y golosinas)
-Mastellone Hnos. S.A. - La Serenisima (Fabricacion de productos lacteos)
-Migliorisi e Hijos. S.H. - Iltalmarmol (Fabricacion de mosaicos)

-Colegio Rosario Vera Pefialosa (Educacion inicial, primaria y secundaria)

-Tabarosvky Hnos. S.R.L. (Talabarteria)

En cada caso se explico el objetivo del estudio y el beneficio que aportard este
marco de referencia para otras empresas. Las entrevistas fueron del tipo

semiestructuradas y se realizaron en una o varias reuniones.

Hubo una primera parte de las entrevistas centradas en establecer los motivos
por los que el fundador emprendié el negocio y las caracteristicas del mismo y una

segunda etapa, orientada hacia los factores que fueron claves para su éxito.

Posteriormente se focaliz6 en la evolucién de la empresa y sus relaciones con la
familia, al modo en que se toman las decisiones relevantes y el trabajo en equipo entre

directivos familiares y no familiares.

La decision de elegir estas empresas se basa en que todas empezaron como un
pequefio emprendimiento familiar y, a pesar de las dificultades y de los diferentes

contextos histéricos, hoy subsisten gracias al esfuerzo, al trabajo en equipo, a la
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reingenieria en algunos casos para optimizar la calidad de sus productos o servicios y

acercarse cada vez mas a la vision de la empresa.

El procedimiento se integr6 de las siguientes acciones:

1. Presentacidon personal con contactos en negocios familiares para que otorguen
autorizacion y participacion del 6rgano directivo en el objetivo del presente trabajo.

2. Entrevista con el personal de los érganos directivos.

3. Aplicacién del Diagnostico Situacional al personal directivo.

4. Captura de resultados encada encuesta.

5. Resultados del diagndstico situacional.
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osic

Distiburdar Mayonsta

4.1 CASA OSLE S.A.

Empresa de segunda generacion, con parte de la tercera ya
trabajando. La vision de Fundador trascendié a sus hijos, la empresa
familiar crecio sobre la base de la estrategia inicial, que fue
Bl adecuandose a las caracteristicas del sector y del entorno competitivo.

CASA OSLE fue fundada en el afio 1958 por Aurelio Genaro Oslé,
quien comenzd, con una bicicleta, mucha fe en lo que hacia y ganas de trabajar para
lograrlo.

La responsabilidad de quienes integran CASA OSLE, ante el pasado y frente al futuro

los obliga cada dia a mejorar lo hecho.

El éxito de CASA OSLE esta basado en:

e Saber que el cliente es quien define la calidad y eficacia del servicio, y asumen el
compromiso de satisfacer sus necesidades.

e Operar en un ambiente de trabajo en equipo, donde las contribuciones individuales
respalden los esfuerzos del grupo.

e Entendiendo la capacitacion y el desarrollo de la gente como un aporte que la empresa
brinda dentro de la sociedad.

e Establecer una relacién de respeto y confianza con los proveedores que les permite
satisfacer la demanda de sus clientes y

e Hacer que el negocio sea rentable.
Para lograrlo fueron y son requisitos indispensables:

e Objetivos claros
e Direcciodn precisa
e Capacitacion constante

e Trabajo en equipo
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e Ganas de alcanzar los objetivos

Esta es una empresa de segunda generacion, con la tercera ya trabajando. El
Presidente actual es uno de los hijos del Fundador. Tienen un protocolo familiar, como
modo de acuerdo antes de que los problemas se presenten. Han constituido un buen
equipo de trabajo, con érganos de gobierno que funcionan con reglas claras, y un
enfoque profesional de gestion.

La Empresa Familiar tiende a una unién en la familia cuando las cosas estan
previstas. Trabajar en equipo les da fortaleza porque se unen en capacidad, empuje,
ganas de crecer ,con afecto, y tienen una proyeccién inusitada.

Una de las preocupaciones ha sido la profesionalizacién de la empresa,
particularmente, en los cargos que quedan debajo de los directivos familiares. Forma parte
de la cultura tener profesionales e ir formando gente. Si en las futuras generaciones los
Oslé que vienen no tienen las condiciones para acceder a determinados puestos o cargos,
seguiran siendo accionistas pero seran reemplazados por ejecutivos que vengan de
afuera. Los profesionales sélo existen en los cuadros gerenciales que dependen de cada
uno de los hijos y asi se ha entendido la profesionalidad de la empresa: incorporando

buenos profesionales en el nivel jerarquico de la estructura organizacional.

En un articulo de The Wall Street Journal ,publicado en el diario La Nacién el 8
de Setiembre de 1995, Michael Selz dice: “Cada vez son mas los pequefios y medianos
empresarios que organizan de una manera estructurada quién, de entre las nuevas
generaciones de la familia, los sucedera al frente de sus negocios. El objetivo es
ahorrarles a sus herederos muchos de los problemas derivados de un proceso doloroso

de transicion.”

Esta empresa tiene muy bien estipulados cuales son los pasos a seguir respecto
de éste y otros temas complejos, con la herramienta de probada eficacia que permite
anticiparse a los problemas tipicos de la gestion y a su vez, documento juridico y moral,
como es el Protocolo Familiar. Este es considerado como una especie de “Constitucion
familiar-empresaria” y como tal es un documento que se trabajo a conciencia. Entre las
cuestiones que trata estan: la misién y la visién de la familia empresaria, las politicas de
distribucion de beneficios y de reinversiones, politicas de incorporacién de familiares a los
recursos humanos de la empresa, reglas para la toma de decisiones, politicas para la

eleccion y remocioén de directivos familiares, reglas para la resolucion de conflictos, reglas
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para la extincién de la empresa familiar, reglas para la modificaciéon del Protocolo, entre
otras.

En este caso, Casa Oslé SA fue llevando a cabo determinados cambios a lo

largo de su trayectoria que le permitieron mejorar e ir teniendo una ventaja competitiva

gue la diferencia de otros competidores en su rubro.

Han sabido manejar las diferentes dificultades que se fueron suscitando, varias
crisis econémicas por las que atraves6 nuestro pais, pudiendo con mucho esfuerzo y
conviccion, salir adelante, siendo esas situaciones motivo de continuo analisis, estudio y
aprendizaje del contexto tan particular que nos toco vivir. Mediante ello, y con un
esmerado trabajo en equipo, lograron la perdurabilidad en el tiempo, pasando de
generacion en generacion, con la visién que tenia su Fundador.
En lo que se refiere a las politicas de Recursos Humanos, la satisfaccion del
cliente interno fue siempre su prioridad.
Por ello, aspiran constantemente al desarrollo integral de las personas que
forman parte de esta gran familia, con seleccién, capacitacion, evaluaciones de

desempefio, escucha activa, comunicacion permanente, motivacién, tomando conciencia

de que cada integrante es un eslabén importante y como tal influye en la eficacia de la
organizacion.

Haciendo que sus objetivos personales estén alineados a los de la empresa,
creando asi un sentido de pertenencia y compromiso laboral.

El personal se encuentra satisfecho con las politicas de Recursos Humanos en la
empresa. A través de los cambios generacionales se han producido distintas
modificaciones en pos de la basqueda de la excelencia, mejorando procesos.

La cultura empresaria ejerce una influencia significativa en las actitudes y
comportamientos de los integrantes, logrando asi productividad y compromiso del
personal.

De esta manera, los empleados de esta empresa fungen como “llaves de la
frontera” entre la organizacion y sus clientes. Tienen orientacidon de servicio, capacidad
de escuchar y la disposicion a superar los limites de la descripcion de su puesto y hacer
lo necesario para satisfacer a los clientes.

Segun EIl Director General de Casa Oslé SA, el 25% de las empresas familiares
que logra pasar de “uno a varios” o de “varios a varios” llega a considerar la
incorporacion de liderazgos no familiares al negocio, mantiene la innovacién y la

reinversion, y desarrolla fondos para grandes inversiones que permitan la expansion.
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La tercera generacion familiar debe gestionar el status y el conflicto, y lidiar con
el liderazgo natural de una de las ramas familiares. En definitiva, debe construir una
organizacién familiar con politicas y reglas estables y duraderas, para perpetuar el
legado familiar.

No obstante, existen numerosas empresas que desafiaron la “ley de la
tercera generacion” y lograron consolidar la generacion de valor.

Para su Gerente General, lo importante es preparar a los miembros de la
familia para trabajar en la empresa y hablar constantemente de la importancia del trabajo
y del esfuerzo. Cuenta que, en su caso, comenz0 a trabajar como cadete a los 14 afios
y, de a poco, fue conociendo cada una de las areas de la empresa. Debe haber una
cultura del mérito. No se trata s6lo de esfuerzo, sino también de capacidad. Mientras la
familia delegue en el mas capaz, da un buen ejemplo a los demas miembros y a los
empleados. Si no se delega, no se crece. Por eso, un equipo de gente bien preparada es

mas que un duefio.

Coinciden en que la clave para un management exitoso radica en la
correcta division de funciones y tareas de los miembros de la familia dentro de la
empresa. Algunos modelos sugieren que nepotismo Yy profesionalismo pueden
complementarse sin problemas vy, para ello, lo mejor es tener una instancia decisoria
centrada en una sola persona conocida y respetada por todos, con un érgano de
accionistas minoritarios parientes que no ocupa cargos ejecutivos y constituye una
instancia de control y aprobacion de politicas. En este modelo, el CEO y los gerentes
debieran tender hacia un sistema de meritocracia, aunque contemplando los modos y
practicas de la historia familiar.

El paso del fundador a un grupo de control familiar siempre implica el
peligro de que los familiares accionistas se sientan herederos y que la compafiia les
debe algo, en lugar de sentirse duefios y, por ende, con obligaciones vy
responsabilidades hacia la empresa. Si eso ocurriera, la empresa familiar pierde los
beneficios de pertenencia, identidad y agilidad derivados de esta estructura tradicional y
se somete a procesos de corrupcion mas tipicos de empresas que no son de propiedad
familiar.

Hay que tener en claro que los consumidores no pagan por familiaridad, sino
por calidad. Si se presenta un producto de calidad y lo hace a lo largo del tiempo, el
espiritu que supone la empresa familiar se transforma en un valor agregado. No se trata
solamente de formar y educar a las generaciones siguientes en la familia, sino también

de preparar a los empleados ajenos a ella para liderar los cambios necesarios.
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Las vulnerabilidades mas corrientes de las empresas familiares suelen

surgir con mas impacto en la tercera generacion, cuando la etapa de fundacion y el
pionero ya quedaron atras en la historia familiar.

Por otro lado, se establecen politicas para los miembros de la familia que
se desempefian como empleados y las compensaciones salariales que les corresponden
tanto a los empleados que son miembros de la familia como a aquellos que no lo son.
También se disefian procesos de seleccion de futuros lideres dentro y fuera de la familia.
En lo que respecta a la parte financiera, todo buen gobierno contempla reglas para la
transferencia de la propiedad, normas que regulen los procesos de compra, venta y
valuacién de acciones, politicas sobre la asignacion de dividendos y la serie de derechos

y obligaciones de los accionistas.
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V

7 J
JSERENISIMA)

Ta verdad lacrea

4.2 MASTELLONE HNOS. S.A.

4.2.1 MISION
“Ser reconocida nacional e internacionalmente por su competitividad, calidad de los

productos y servicio al cliente”

La Serenisima es la empresa argentina lider en productos lacteos, con niveles de

eficiencia similares o superiores a los paises mas desarrollados en lecheria.

4.2.2 VISION
“Ser la empresa lactea lider de Argentina a partir de la elaboracién de productos,

con un nivel de eficiencia similar al de los paises mas desarrollados de la lecheria”

4.2.3 VALORES

El eje de la filosofia de La Serenisima es satisfacer las necesidades de los
consumidores, con productos de méxima calidad.

La empresa trabaja en toda la cadena de elaboracién y distribucién de acuerdo a

estandares de calidad nacionales e internacionales.

4.2.4 OBJETIVO

“Abastecer el mercado local con productos de alta calidad, en todas sus lineas de
productos y para todos los canales”

La empresa exporta solo los excedentes de leche y derivados, aquellos que no

son absorbidos por la demanda nacional.
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Los inicios se remontan al 29 de octubre de 1929, fecha en la que don Antonino
Mastellone contrae matrimonio con dofia Teresa Aiello. Con esta union dieron origen a
una empresa familiar que marcé hitos en la historia de la industria de la lecheria

argentina.

- oy

ON DE REPARTO

Antonino Mastellone habia llegado a los 24 afios a la Argentina, recién recibido de
maestro quesero y con una amplia experiencia familiar en la elaboracion de quesos.
Establecido en General Rodriguez junto a su esposa, elaboraba mozzarella y ricotta
caseros, con los cuales fueron ganando una clientela fiel y cada vez més amplia en los
barrios de la Ciudad de Buenos Aires. Don Antonino viajaba en tren todos los dias hasta

alli para realizar personalmente de la distribucion de los productos.

Con la compra del primer camion de reparto, en 1935, pudieron abastecer mejor
a los clientes y mejorar la comercializacion de los productos. Ya para 1940 la empresa
habia alcanzado un plantel de 15 personas y los Mastellone, poco a poco, van
ensefiando a sus hijos a elaborar todos los productos con la misma filosofia de la
fundacion: la mejor calidad.

En 1952, con el fallecimiento de Don Antonino, la siguiente generacion de la
familia Mastellone se hizo cargo de la direccién de la empresa. Pascual Mastellone, el
primogénito, asumid la presidencia. En aquel entonces, aun se producia exclusivamente
mozarella y ricotta pero se aproximaban cambios decisivos en la historia de La

Serenisima, que le darian un gran protagonismo en la industria lechera del pais.
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La Serenisima cuenta con alrededor de 5.000 empleados y una facturacién anual
de aproximadamente 2.300 millones de pesos (Mastellone Hnos. S.A.) y centra sus
esfuerzos de comercializacion en el mercado interno, destinando los excedentes de
produccion al comercio exterior. Exporta a méas de 30 paises.

RECURSOS HUMANOS

£

~§ “La esencia de toda empresa es su gente”.

El compromiso y permanente esfuerzo de Mastellone Hnos.S.A. por lograr la
maxima calidad, su constante innovacion y su liderazgo indiscutible lo convierten en un
lugar dindmico de trabajo, que ofrece las ventajas de una gran empresa con la agilidad

de una pequefia compainiia.

La Serenisima es el &mbito en el cual un grupo de aproximadamente 5000
personas trabaja en conjunto, compartiendo la filosofia y los objetivos de calidad que

impulsan el desarrollo de la empresa.

Su Codigo de Etica es el conjunto de normas que guian la conducta y trabajo de

todo el personal en los negocios.

La Serenisima incorpora en forma permanente recursos humanos con actitud y
aptitud para diferentes &reas y en distintos lugares geograficos.
En Mastellone Hnos. se respetan y protegen los derechos humanos. Este apoyo esti
plasmado en su Cédigo de Etica y establece medidas a tomar en caso de abusos de los

mismos.
4.2.5 Compromiso con el personal

El factor humano es pilar fundamental de la compafia. Por esta razdon la
empresa prioriza el cuidado de la salud de quienes trabajan dia a dia para llegar a
millones de consumidores con los mejores productos.

Su relacién con el sindicato es fluida, ya sea en lo que respecta a temas
laborales como asi también en lo social. Ademas mantiene un estricto respeto de los

derechos de libre asociacion, dialogo y peticion individual o colectiva.
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La empresa se compromete con la educacion y el desarrollo, para asi formar
personas que se adapten a los nuevos tiempos y enfrenten los desafios de la
globalizacién. Lo importante es lograr los objetivos establecidos en un marco de
aprendizaje, vocacion por el trabajo, esfuerzo y dedicacion. Tiene un programa de

pasantias universitarias y también de apoyo a los colegios.

1. Relacion gremial: los delegados gremiales,

estrictamente proporcionales en niumero a lo dispuesto
por la ley vigente, cumplen su actividad durante el horario retribuido. La comision interna
tiene acceso directo y constante a los jefes de plantas o sectores, al departamento de
relaciones laborales, a la Direccién y Gerencia de Recursos Humanos. El Consejo
Directivo del Sindicato (6rgano maximo de las autoridades sindicales) mantiene una
estrecha relacion y comunicacion con la Empresa, por intermedio de la Direccion y
Gerencia de Recursos Humanos, que se plasma en reuniones periddicas para debatir y

acordar los temas de mayor relevancia.

2. Mastellone Hnos. S.A. integra la Camara del Centro de la Industria Lechera, que
nuclea a las empresas lacteas, con una participaciéon activa en el mismo. A la vez, el
Centro de la Industria Lechera es signatario del Convenio Colectivo de Trabajo 2/88 v,
entre otras comisiones, existe la comision laboral. Esta comision interactia con el
sindicato en temas de regulacidon de la actividad, negociacidon salarial y comision de

interpretacion.

3. La Serenisima Libre de Humo: con el énfasis puesto en el cuidado y en la
prevencion de la salud de todos los que integran la empresa, y alineado a su Cadigo de
Etica, La Serenisima busca tener una comunidad mucho mas sana y continuar

trabajando para superarse dia a dia.

4. Vacunacion Antigripal: es una politica de la compaifiia, llevada a cabo por el Servicio
de Medicina Laboral. Permite a los colaboradores acceder durante los meses de otofio,

en forma gratuita, a la vacuna en las instalaciones médicas de la empresa.
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5. Situaciones de Riesgo para la salud de las personas: el modelo de gestion
de caracteristicas netamente preventivas, tomando como base el Sistema de Gestion en
Seguridad y Salud Ocupacional basado en la norma OHSAS 18001:1999, se centro en el
andlisis de cada uno de los puestos de trabajo, de manera tal de detectar cualquier tipo
de situacion que pueda llevar a ocasionar riesgos a la salud del personal. Para ello se
conform6 un equipo multidisciplinario, con un rol protagénico del propio personal, quien
fue el eslabén fundamental para poder determinar las acciones tendientes a eliminar y/o
minimizar las situaciones de riesgo para la salud de las personas. El andlisis se concluyé
con la correspondiente documentacién de los peligros a los que estd expuesto cada
puesto de trabajo, asi como las medidas de control que deben ser adoptadas para evitar

Su ocurrencia.

6. Contra el trabajo infantil: Mastellone Hnos. S.A. no emplea a menores de 18

afos para tarea alguna.

7. Reclutamiento de personal: A través del Departamento de Empleos se
trabaja bajo la politica de seleccionar e incorporar al candidato mas apto para cada
posicion. Tanto mujeres como hombres participan de ese proceso, garantizando la
igualdad de oportunidades en funcién de las caracteristicas y de las competencias
requeridas para el buen desempefio del mismo.

Para llevar adelante ese proceso de seleccion, se realiza un exhaustivo
relevamiento de la posicion, funciones y tareas a cumplir en el puesto vacante.

8. Desempefio del personal: en la busqueda por mejorar la calidad de las
relaciones y superar los niveles de rendimiento, la empresa lleva adelante el Sistema de
Analisis de Desempefio, que involucra a todo el personal. Es una cita entre el
colaborador y el superior inmediato, realizada afio tras afio. La misma estimula la
comunicacion y genera un ambiente para reflexionar respecto a una serie de factores
gue requieren un analisis profundo y sincero. Con esto se busca potenciar fortalezas,
desarrollar debilidades, planificar objetivos, indagar respecto a expectativas o
probleméticas que existen desde ambos lugares, promover el auto desarrollo y trazar un

plan de accién para mejorar no sélo aspectos técnicos sino también humanos.
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Este plan de accién estd acompafiado por el compromiso tanto del evaluador

como del evaluado, de alcanzar objetivos pautados.

Se entiende, desde la empresa, que el desempefio diario de su personal es el
reflejo del espiritu que ensefia el Codigo de Etica vigente en la compafiia desde el afio
2004.

9. Capacitacién del personal: Mastellone Hnos. S.A. se compromete a capacitar

y entrenar a su personal, generando conciencia sobre calidad, eficiencia, seguridad
alimentaria y proteccién al medio ambiente.

Es muy importante resaltar que la mayoria de las actividades se desarrollan y

dictan con instructores internos, llegando a superar el 70%. Esto brinda un valor

agregado, al aportar y transmitir la experiencia de los colaboradores, que comparten sus

conocimientos para el crecimiento de todos.

10. Beneficios para el personal: la politica de Beneficios de Mastellone Hnos.
S.A. tiene como objetivo principal impactar en la vida de los empleados y la de sus
familias; preocupandose por su bienestar y satisfaciendo sus necesidades. Con este
objetivo como principio, los empleados gozan de beneficios tales como:

a. Servicio de cafeteria y provision de productos de la compafiia.

b. Obsequio especial dinerario por matrimonio.

c. Préstamos personales con tasas preferenciales.
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d. Sorteo de computadoras para el Dia del Nifio en algunas de las
Plantas.

e. Mochilas, utiles escolares y guardapolvos para los hijos de los
trabajadores que cursen de 1° a 7° grado en la ensefianza
obligatoria.

f. Canasta de productos navidefos.

Almuerzo a cargo de la empresa.

h. Ajuares de nacimiento.

i. Obsequio de cumpleafios.

Empresa de segunda generacion. El Fundador desarroll6 un negocio que fue
continuado y ampliado por sus hijos. Ingresaron en mercados exigentes y competitivos.

Construyeron una organizacion muy profesional, actualmente constituyen un
excelente equipo directivo, compatibilizando muy bien la relacion familiar con la laboral.

Podemos comprobar una destacada inversién en maquinarias y equipos, niveles
de stock de insumos que aseguran comodamente la produccién, hay énfasis en la calidad
de los productos, con una amplia red de distribucion, altos niveles de stocks de productos
para dar servicio al cliente con entregas rapidas, inversiones en publicidad y promocion,
entre otras.

El conocimiento del negocio y haber sabido aprovechar las oportunidades fueron
también determinantes para justificar el buen desempefio logrado.

Todos cuentan con una fuerte adhesién a los valores familiares que inculco el
Fundador, y esto los hace mantener muy unidos. Consideran que deben continuar con el
legado de sus padres.

Una de las condiciones basicas para conseguir el éxito de esta empresa familiar
es independizar el sistema familiar del empresarial y superar las dificultades propias de la
globalizacién de los negocios y la dindmica de los cambios. El profesionalismo que exige la
responsabilidad directiva es muy diferente del que hacia falta hasta hace sélo diez afios.

El buen funcionamiento de los 6rganos de gobierno se ha constituido en un
factor clave de éxito. La clara asignacion de funciones y responsabilidades de los 6rganos
de gobierno es esencial para dirigir la empresa profesionalmente. Y La Serenisima
demuestra que pudo hacerlo.

Esta organizacion nos muestra que siendo una familia pudo llevar a cabo
determinados cambios que le permitieron tener una ventaja competitiva, con una
cultura organizacional particular. Lograron perdurabilidad en el tiempo pasando de

generacion en generacion, efectuando una planificacion profesional anticipada.
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La importancia de las empresas familiares para la economia argentina esta
fuera de toda discusion.

La supervivencia y el éxito de esta empresa familiar tiene un doble contenido:

gue la empresa sea exitosa mientras la familia también lo es. La historia de las empresas
familiares esta repleta de situaciones en donde el éxito de la empresa se supedito a la
ruptura de las relaciones familiares o donde el mantenimiento de los vinculos de la familia
termind por extinguir lo que fuera un buen negocio.

El abordaje profesional de las cuestiones relacionadas con las empresas
familiares ha brindado herramientas como el Protocolo Familiar, una Asamblea Familiar
abierta y fluida y un Consejo de Familia dedicado, que en su conjunto pudieron encontrar el
delicado equilibrio entre los intereses de la familia y las necesidades de la empresa,

llegando a ser la gran empresa que todos conocemos actualmente.

La creencia en valores comunes y en mantener la unién ante los problemas fue
esencial a la hora de construir un equipo cohesionado con capacidad de consensuar y

trabajar como grupo, que llevo a esta compafiia por el buen camino.

En cuanto a los Recursos Humanos, vemos que el “ambiente” de la empresa
forma parte de su imagen. La experiencia fisica y psicolégica de trabajar en la firma, la
sensacion estimulante, la atmoésfera relajada, los trabajos grupales, hace que los
empleados se sientan conformes y parte de la empresa. El producto final a lo largo de
estos afos fue crecer y seguir siendo una firma fuerte.

El Fundador y sus sucesores supieron pensar estratégicamente la Empresa
Familiar. Con distintas herramientas y muchisimo esfuerzo pudieron producir cambios y
también tuvieron que cambiar para adaptarse a los cambios producidos por otras
empresas de la competencia y por el entorno. Supieron ser flexibles para transformarse

de acuerdo alas necesidades.

La empresa La Serenisima es la institucion que convierte en la actualidad el
trabajo en un valor afiadido comun, una comunidad de trabajo en la que el empleado
no es considerado sélo como un medio, sino como un fin, donde el aspecto mas
interesante es la relacion que existe entre el sistema organizativo y la persona: para

esta empresa prima ante todo, la busqueda de una relaciéon arménica.
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4.3 ITALMARMOL

Jum

Razon Social: Migliorisi José y Migliorisi José Luis Sociedad de Hecho.
Esta es una PyME familiar, compuesta por dos socios (padre e hijo), con una

dotacion de 40 personas entre administrativos y operarios de planta.

ITALMARMOL es una empresa argentina dedicada hace mas de 30 afios a la
fabricacion de Mosaicos, Baldosones, Calcareos y Marmoles, ademas de variados
productos para revestimientos de interior y exterior: mesadas de granito natural, lajas,
zOcalos, adoquines, guardas, frentines y escalones. Dirigida y administrada desde sus
comienzos por sus fundadores (Familia Migliorisi), se desempefia en el rubro de la

construccion.

Originalmente la totalidad de la produccion se desarroll6 de manera artesanal en
la fabricacién de mosaicos. Con el paso del tiempo y debido a su continua capacitacion y

manejo de la produccién, incluyen la utilizacion de procesos automatizados con la mejor
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tecnologia del mercado, ampliando su linea de productos a través de la confeccién de

baldosones, mesadas, escaleras, entre otros.

Su principal objetivo es brindar a sus clientes calidad y economia,
mediante la utilizacion de materias primas aplicadas a productos automatizados con

la mejor tecnologia del mercado.

Algunas de las obras en las que se utilizaron los productos de esta
empresa son el Hotel Intercontinental, Puerto Madero, Municipalidad de José C.Paz, El

Cano y Rosetti, entre otras.

4.3.1 Mercado:

Venta directa al publico y atencién especial al profesional de la construccién.

4.3.2 Canales de distribucion:

48



Cambios generacionales en las empresas familiares:
El impacto de la gestion de Recursos Humanos a nivel gerencial

Se comercializa una variada gama de productos al canal mayorista y minorista
sin diferenciar linea de productos.

Distribucién a través de servicios tercerizados de fletes.

4.3.3 Mision:

Brindar a los clientes actuales y potenciales una linea de productos de alta
calidad, optimizando los costos productivos para que éstos sean altamente competitivos
en el mercado.

4.3.4 Vision:
Contribuir con nuestra experiencia para lograr satisfacer las necesidades de los

clientes, quienes depositan su confianza en nosotros y en la calidad de nuestro trabajo.

4.3.5 Valores:
a. Calidad en el proceso de produccion.
b. Compromiso de entrega del producto en tiempo y forma, garantizando la
calidad del mismo.
C. Orientacion y satisfaccion al cliente.
d. Competitividad.
e. Creatividad: aceptamos las propuestas de nuestros clientes para seguir innovando

continuamente.

4.3.6 Ventaja competitiva

El cumplimiento en los tiempos de entrega, y un excelente precio en relacion a
los resultados esperados, suman dos ventajas invalorables a la hora de la eleccion.
Ademas de los productos, estan los servicios.
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Es por eso que esta firma esta capacitada para desarrollar disefios y colores a
pedido de los clientes.

4.3.7 Factores clave de éxito

Se detallan los factores claves de éxito que se mantienen desde su fundacion y a

continuacion se evaluaron otros que requieren una agenda de aprendizaje.

e Las habilidades comerciales del fundador.

e El aprovechamiento de las oportunidades que se plantearon con las crisis
y los cambios en los mercados y la capacidad para transformarlos en
nuevas y exitosas estrategias.

e Lahabilidad para saber diferenciarse frente a importantes competidores.

e La politica de crecer moderadamente y realizarlo con recursos propios y

poco endeudamiento.

Otros Factores Claves de Exito de la compaifiia, las competencias requeridas del
personal participante y la estrategia 0 Agenda de Aprendizaje son las siguientes:

Esta es una empresa de segunda generacion. El Fundador supo constituir un buen

equipo directivo con sus hijos.

Una vez retirado el Fundador, los dos hijos varones continuaron
profundizando la profesionalizacién de la empresa, permitiéndoles ser mas flexibles
frente a los cambios. A pesar de su cansancio, el Fundador no se alejé por completo de

la empresa, siguié colaborando en algunos proyectos nuevos, nunca dejo de estar
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informado sobre su evolucion y negocios. Dejo amplia libertad a sus hijos en el manejo

de la empresa, pero siguid aportando su experiencia y creatividad.

Este caso muestra el nuevo rol del Fundador apoyando la gestién de sus
hijos y desarrollando nuevos proyectos, a pesar de las diferentes dificultades

mencionadas.

No obstante la buena voluntad de los sucesores, las dificultades que se
presentaron fueron las diferencias existentes entre los hermanos en la vision del futuro
de los negocios. Sus personalidades y estilos de direccion son sensiblemente distintos,
haciendo dificultoso un buen trabajo en equipo como lo hacian cuando estaban con su
padre y en algunos casos son motivo de confrontaciones que no favorecen la unidad y

armonia familiar, que con tanto empefio desean fomentar.

Las fortalezas y debilidades de los integrantes de esta empresa pueden

sintetizarse en los siguientes puntos:
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Las empresas familiares deben centrarse en cinco factores claves para llegar a ser
sociedades exitosas: innovacion, crear equipo, forma de actuar de la direccion,

tecnologias de la informacién y alianzas cooperativas.

El proceso de planificacion estratégica es hoy una de las mas valiosas
herramientas para el cambio empresarial. En la méas sencilla de sus formas debe
responder a tres preguntas basicas:

1. dénde estamos
2. dénde queremos estar

3. como llegamos alli

Saber mirar hacia atras y hacia adentro, desempefia un papel importante en
toda planificacién exitosa. Mirar hacia atrds establece los cimientos de realidad
sobre los que basar planes futuros.  El analisis interno utiliza el valor del personal
experimentado para trazar un camino de éxito hacia el futuro. En la tarea de sortear la
brecha entre larealidad y las expectativas, sera provechoso para los directivos
concentrarse en los cinco factores clave para el éxito en la planificacion de
estrategias en Empresas Familiares, especialmente en estos tiempos de

cambios rapidos y ciclicos.

Italmarmol es conciente de que las personas y la forma como se las
conduce son variables que influyen mas de lo que se cree en los resultados de la
organizacién. En épocas de crisis las responsabilidades del area de Recursos Humanos
se ven mMas expuestas por su participacién y acompafiamiento en la reformulacion de
decisiones estratégicas de la organizacién por una parte, y por otra el area es vista como

un sector que puede recortar gastos.

Esta empresa sabe que todo se hace con la gente y a través de la gente,
pudiendo su desempefio constituirse en una ventaja competitiva sostenible. Los periodos
de crisis suelen desmantelar o llevarse parte de estos equipos de trabajo que faltaran en
el momento en que se requieran para afrontar una etapa de crecimiento. Se dieron
cuenta de que algunas decisiones que en su momento consideraron acertadas después

no lo fueron.

Por ello es positivo que hayan buscado ayuda en una consultora y poder, de

esa manera, articular programas con soluciones intermedias, que consideren la
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relevancia de sus repercusiones en los aspectos psicosociales que afectan los procesos

de trabajo.

En esta empresa todavia hay mucho por hacer. Se sigue trabajando sobre
adaptacion activa a la realidad, por una comunicacion eficiente, actitud positiva para el
encuentro, disposicién y preparacion para los cambios. Saben que se debe pasar de la
“informalidad” a la necesidad de hacer los deberes, a seguir incorporando tecnologia a la
produccion, a la administracién , al marketing y a la necesidad absoluta de reemplazar el
“olfato” del Fundador por informaciéon, como asi también poder entrar en la

profesionalizacion sin lesionar los objetivos empresarios.

Reconocer los problemas no es resolverlos, pero si un requisito previo para

atacarlos.
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4.4 COLEGIO ROSARIO VERA PENALOSA

Esta es una empresa familiar dedicada a los servicios educativos en los niveles
inicial, y primario .
La denominacion social es Lufranpa SRL., con nimero de DIPREGEP 2563.

4.4.1 Historia

El padre de familia, Sr. Carlos Desimone, tenia un terreno grande con una

casona antigua donde, junto a su esposa, crio a sus hijos...

Cuando la menor de las hijas se recibe de maestra en 1986, su padre,
Don Carlos, le sugiere que empiece con una escuela, que tendria todo su apoyo
para llevar a cabo este proyecto. Con toda su vocacion puesta en este
emprendimiento, comienza junto a su esposo y con el transcurso de los afios se

incorpora a la sociedad su hermano y su cufada.

De esta manera, con mucho sacrificio, hermana y cufiada trabajaban también
fuera de esta actividad para poder abonarle los sueldos a los docentes, mientras que los
varones se dedicaron a la parte edilicia, construyendo todo lo que estaba a su alcance

cuando volvian de sus tareas habituales.

Pasaron numerosas crisis debido al contexto historico y politico que
caracteriz0 a nuestro pais todos estos afios, subsistiendo hasta el dia de hoy, con mucho

esfuerzo, puesto que no es un emprendimiento rentable...

A nivel personal, las desavenencias que se generaron por la empresa
terminaron con estos matrimonios. Actualmente se consideran cuatro socios, tratando de
obtener la mayor rentabilidad a una organizacién inserta en un pais donde la educacién

no tiene prioridad.

Hoy, el colegio cuenta con una matricula importante, casi un millén de

alumnos y 56 personas trabajando, entre docentes, maestranza y administrativos.
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Con mucho esfuerzo y conviccién, en estos 25 afios fueron aprendiendo y

mejorando, siendo el factor clave de éxito, la calidad en el servicio educativo y humano.

4.4.2 Presentacion

Esta es la presentacion del Colegio Rosario Vera Pefialosa. Conocerlos es conocer

algo de lo que esta institucién ofrece: un proyecto educativo distinto.

En esta escuela se parte de la conviccion de que el nifio es antes una persona que
un alumno. Su mayor interés es la formacién de una persona auténoma en
pensamientos y accion, con espiritu critico, que cuide las relaciones vinculares y valore

las afectivas.

La interaccién grupal en la cual se desarrollan los procesos de aprendizaje
favorece la capacidad para escuchar y aceptar posiciones distintas, pero también
fortalece la autoestima que les permitira plantear alternativas propias y creativas frente a

las diversas situaciones que presenta la vida.

Frente a este panorama algunos pedagogos y docentes comenzaron a investigar
y poner en practica experiencias educativas innovadoras apoyandose en nuevos aportes

tedricos que iban surgiendo de la psicologia, la pedagogia y ciencias afines.

Desde este analisis es que esta institucion plantea su propuesta:

Por eso este colegio dice que su proyecto es distinto: en la escuela se puede
aprender placenteramente haciendo de este aprendizaje algo interesante, que

comprometa e involucre al nifio.
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Esto es lo que saben hacer. Si se tiene éxito lo que va a suceder es que se
tendrdn mejores personas; personas mas creativas, con espiritu mas critico capaces no
de adaptarse, sino de integrarse creativamente a esta sociedad promoviendo medios

para otro tipo de vinculos.

Esta es una empresa de segunda generacion, que continda con la vision del
Fundador.

Constituido el equipo directivo, y con personal profesionalizado en puestos
técnicos y de conduccién, la organizacion inicia una etapa fuertemente expansiva. La
modernizacion de la empresa familiar es permanente.

A pesar de las distintas dificultades, los cuatro socios trabajan sinérgicamente y
son proactivos, sorteando los inconvenientes como directivos familiares para trabajar en

equipo, en pos de lograr rentabilidad y armonia familiar a la vez.

Cualquiera de ellos puede pedir una reunién urgente por algin tema en
especial con cuarenta y ocho horas de antelacion.

Las reuniones de directorio programadas mensualmente se cumplen
rigurosamente, no son muy largas, de dos o tres horas, hay un temario reducido que se
trata en profundidad, porque la cosa diaria surge en el intercambio informal de opiniones

entre los cuatro.

En cuanto a la toma de decisiones, cuando no hay acuerdo en el directorio, se
apoya la decisién de la mayoria. Sus integrantes se sienten seguros por las decisiones

gue toman. Hay también una clara asignacién de responsabilidades.

En el proceso de formacion y desarrollo de la cultura empresaria, ejerce mucha
influencia el Fundador, que inculc6 sus valores, preferencias y modo de hacer las cosas.
También fue primordial ayudar a sus hijos en su formacién profesional, procurando que
adquieran las competencias necesarias, orientandolos a que desempefien trabajos que

se adecuen a sus personalidades, respetando sus objetivos personales y profesionales.
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4.5 TABAROSVKY HNOS. S.R.L.

4.5.1 La Empresa

Tabarovsky Hnos. es un emprendimiento a nivel familiar que cuenta con mas de
treinta afos de trayectoria.
Una tradicion en talabarteria fina DE UNA GENERACION A LA SIGUIENTE.

Es una empresa dedicada a la talabarteria, consagrada en el detalle y la calidad

de sus productos artesanales

La empresa se destaca por el disefio y fabricacion de articulos en cuero, con
calidad artesanal, aplicada a diversos ramos de la industria, tales como carteras,
regalarias, vinotecas, bazares, acciones de marketing y regalos empresariales entre

otros.
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Son fabricantes directos sin intermediario alguno.

Tabarovsky Hnos. garantiza la calidad de sus productos debido a que utilizan
cueros crudos maceteados y suelas de la mejor calidad.

Cuenta con més de 1.600 articulos y la mejor atencion al cliente.

4.5.2 Mision

Ser una empresa de servicios orientada hacia el cliente, con el objetivo de brindar
soluciones en sus necesidades.

Un concepto que hace de cada prenda,
de cada tiento, de cada accesorio,
de cada herraje una verdadera obra de arte.

Una historia vinculada a los procesos
que van desde la curtiembre
al producto elaborado.

Arte, producto de artesanos en su etapa final. Ciencia, en la permanente blusqueda de

CALIDAD - SEGURIDAD - TERMINACION
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4.5.3 Historia

En 1980 Juan Carlos De Angelo comenzaba con su microemprendimiento de
fabrica de carteras. Lo ayudaba su sobrino Diego Tabarovsky, quien con tan solo 13
afios de edad, era un apasionado de estas tareas y un muy buen aprendiz. Juan Carlos

era hermano de su mamay el le ensefié todo sobre este oficio.

Al cumplir los 18 afios, Diego tuvo su propio taller y trabajaba con un amigo a

quien inicié en este mundo del cuero.

Cuando cumple los 21 afios, su tio fallece. Por sugerencia de su madre, trabaja en
sociedad con su tia para ayudarla a salir delante de esta dificil situacion, no sélo de vida,
sino también econdémica. Trabajaron juntos mucho tiempo, pero su tia habia delegado
toda la responsabilidad de la produccion a Diego, algo que si bien agradecid, no
compartia, pues era mucho sacrificio a nivel personal y familiar. Por tal motivo, decide

continuar la actividad soélo.

En 1995 vuelve su hermano que estaba en Espafa e instalan un taller con dinero
gue éste le facilita.

En 1997 su hermano se radica definitivamente en el pais y comienzan a trabajar
juntos.

En 1999 se mudaron a un taller mas grande, donde permanecieron 11 afios en la

ciudad de San Miguel, en las calles Primera Junta y Serrano.

Actualmente mudaron las instalaciones de la fabrica a Ruta 8 y Serrano y

contindan trabajando con el compromiso y la calidad de siempre.

Diego Tabarovsky esta al frente del sector de produccién, mientras que su

hermano Francisco en el Sector de Administracién y Atencion al Cliente.

La empresa no tiene protocolo familiar ni hay estipulado un plan de sucesion.
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4.5.4 Factores clave de éxito:

Reconocen como factores clave de éxito a la calidad de la materia prima

gue utilizan, la calidad de los procesos y de los productos.

Casi todo lo que trabajan en marroquineria es a nivel artesanal y se

pueden apreciar los detalles Gnicos en la mercaderia.

4.5.5 RRHH

En la actualidad trabajan 30 personas de manera directa., veintitrés en la
fabrica, dos en la administracion , tres en el local de ventas que tienen en San Miguel y

dos en el local de San isidro.

Esta es una organizacion flexible, las circunstancias han cambiado a lo largo
de su vida y no se tuvieron que hacer cambios radicales. También saben que no hay
organizaciones perfectas, sino personas adecuadas y que lo importante son los

resultados.

Tuvieron siempre en claro que lo que se delega es el trabajo y la autoridad,
pero nunca la responsabilidad., que recae en lo titulares o en los colaboradores que
dependen de ellos. Saben que la empresa es el fiel reflejo del que la ha construido y que
el factor humano es clave.

En épocas de crisis han decidido mantener su plantel , a diferencia de otras
organizaciones que despiden personal para poder compensar la caida de sus ingresos.
Siempre analizaron el “dia después”, el impacto que tendria en los trabajadores que se
van y los que contintan. Para ellos el conocimiento y la experiencia acumulada por su
personal se perderia y dificilmente se podria recuperar.

Reforzaron la comunicacion a efectos de que por las vias formales se llegue clara y
rapidamente al destinatario, despejando dudas y alentando a seguir adelante, a la

espera de tiempos mejores.

Es una pequefia empresa que tiene una cultura que acepta la diversidad de

pensamiento.
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Sus empleados se interesan en el buen desempefio, el logro, el progreso y el

desarrollo personal.

Esta Empresa Familiar, al pasar de una generacion a otra, ofrece resistencia al cambio,

por innovaciones tecnolégicas, por distinto liderazgo, por adaptaciones al contexto y

mercado. Esto implica la aparicién de dificultades entre los que forman parte de ella y
obviamente en el personal. En este caso se da que la segunda generacién ha sabido, a
pesar de los inconvenientes, persistir en el tiempo, por conviccidn, por trabajo en equipo,
por querer hacer las cosas de otra manera en beneficio de mejorar la rentabilidad,

cuidando a la gente que es el alma de su organizacion.

Los hermanos han logrado mantener una buena comunicacién y confianza,

formaron un equipo eficaz y lograron la perdurabilidad.

Siempre fueron concientes de que ante el conflicto hay que tomar decisiones y
actuar en consecuencia. Si lo que estaba en juego era la empresa, ésta tiene reglas y

principios que hubo que respetar independientemente de sus repercusiones familiares.

Lo mismo sucedié con la familia, siendo que el resultado de errores o
equivocaciones pudo haber sido mas grave, porque afectaba la esencia propia de esta

institucion, sobre todo los vinculos que en ella se establecen.

En cuanto al personal, un buen manejo del clima organizacional pudo
propiciar que sus miembros desarrollen y ejerzan el espiritu emprendedor que
requiere una compafiia para seguir siendo exitosa. El reconocimiento al esfuerzo ,
la dedicaciéon y los resultados obtenidos, produjeron siempre un gran impacto en
los trabajadores. Y estos hermanos han tenido la habilidad para reconocer el

trabajo y el esfuerzo de sus colaboradores.
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4.6 Resultados y Discusion

Los resultados obtenidos a partir del procedimiento descrito en el capitulo IV se

manifiestan en este apartado.

4.6.1 Dinamica de aplicacion

La aplicacion del diagndstico situacional fue de una manera individual para cada
organizacién, en donde cada una emiti6é sus resultados y en base a esa informacion se
concentraron los resultados para preciar las diferencias existentes entre los distintos

tipos de agrupaciones familiares.

En funcion de las acciones descritas para el proceso de andlisis,
especificamente las relacionadas con la presentacion personal con los propietarios y
directivos de los negocios familiares, éstos no mostraron objecién alguna y mostraron la
disponibilidad para su participacion, pero a la vez manifestaron una condicion al
respecto, la cual consiste en no proporcionar informacion detallada de su negocio, para
asi poder otorgar respuestas mas factibles en los cuestionamientos planteados, y no

tener la inquietud de que se genere un efecto secundario, derivado del presente analisis.

Para tener una apreciacion de las empresas seleccionadas, éstas se identifican
de manera alfabética: A, B, C, Dy E.
En donde A es Casa Oslé SA
B es Mastellone Hnos. SA
C es Italmarmol SH
D es Colegio Rosario Vera Pefalosa

E es Tavarobsky Hnos.
A continuacion se presentan los resultados obtenidos de las distintas empresas

gue colaboraron en el andlisis de la dindmica administrativa y directiva que se ejercen en

su negocios familiares:
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Diagnastico Situacional por empresa.
STATUS ORGANIZACIONAL

1. Generacidn en la que se encuentra la empresa al periodo actual (2013):

Empresa Familiar
A B C D E
Primera | | 4
Segunda X X X
Tercera x

2. Cantidad total de trabajadores, tanto pertenecientes a la familia propietaria como no.

Empresa Familiar
A B C D E
De Base 2100 2000 15 %0 15
Eventuales a0 70 i 3 0

3. Del nimero total de trabajadores, indique el nimero de trabajadores que pertenecen
a la familia propietaria.

Empresa Familiar
A B Cc D E
Total 280 5070 15 33 15
Familiar Propletaria 20 10 5 5 3

4. Forma juridica de la empresa:

Empresa Familiar
A B C D E
Socledad Andnima H X
Sociedad Cooperativa
Sociedad Civil
Sociedad de Hecho | X X L

ORGANOS DE GOBIERNO
5. ¢éCudl es el Organo de Administracién de mayor autoridad de su empresa?

Empresa Familiar

A B c D

Consejo de Administracion (con acta constitutiva notariada)

Propietario unico ( Persona Fisica ) | |

Propietario Unico con socos en acuerdo informal 6 de palabra

Sociedad legalmente establecida (Sociedad andnima 6 Civil) ¥ ¥

Integracién Familiar :Padres inicadores con hijos 8 hermanos X X

Mo existe
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6. Habitualmente, ¢quién toma las decisiones de importancia en la empresa?

[ Propietario / Socio mayoritario
[ rgano de Administracién
7. Los miembros de la familia que forman parte del Organo de Administracién, éreciben

6 han recibido alguna formacién especifica sobre lo que es una empresa familiar, su

estructura, complejidad?

8. Cudl es la frecuencia habitual de las reuniones que celebra el Organo de

Administracién
amiliar
C D E
Semanal
Quincenal
Mensual a X X
Trimestral
Semestral
Anual
Unicamente cuando hay una o
problematica
9. Cuél es el caracter de las reuniones del Organo de Administracién
D E
Informativas |
Consultivas
Decisorias X X

De modo organizado, enviando orden del dia
con tiempo y se hace acta formal
Convocandolas con anticipacién, pero sin el
envio de un orden del dia
Se celebran de modo espontaneo, segin

existan o se generen temas a tratar
A la fecha no se ha realizado alguna

64



Cambios generacionales en las empresas familiares:
El impacto de la gestion de Recursos Humanos a nivel gerencial

11.¢Existen en el Organo de Administracién miembros ajenos a la familia?

12.Las personas ajenas a la familia son:

Socios
Representantes de socios de la familia
Directivos de la empresa

Empleados de confianza

que):

14.¢Cudndo realizé el Gltimo andlisis de la evolucidén econdmica de su empresa?

B [of D E
Hace menos de un afo [ ]
Hace un afo X X % X
Hace 2 afos
Hace 3 afos
Hace 5 afos 3 a
No se ha realizado

15.¢Conoce con detalle su estructura de costes?

16.¢Controla la liquidez de su negocio?

Si
‘No
‘No lo considera necesario
No se lo permite la naturaleza de su negocio
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17.¢Dispone su empresa de un Plan Estratégico formal?

:sa Familiar [ ]
c D E
Si
No X
Se esta gestionando ] X
De manera informal sin seguimiento
Nunca se lo ha planteado X

Mandos intermedios

La organizacién en general

19.Para la elaboracién, écontd con apoyo externo?

HERRAMIENTAS DE GESTION

20.Senale aquellas herramientas de gestién de las que dispone su empresa.

Presupuesto Operativo anual

Plan de Gestién Anual

Plan estratégico de Empresa

Manual Organizacional

Manual de brocedimlentos

Gestién de un sistema de calidad

Gestién de reconocimiento ¢ certificacion

Capacitacién técnica 6 profesional

Capacitacién de formacién empresarial familiar

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

21.Indique con qué criterios se eligen los cargos directivos de la empresa (describa con

un
1 que es lo méds comun, con un 2 en ocasionesy 3 es rara vez):
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Por ser una persona de la familia
Por ser una persona conocida de la familia

Tras un proceso de seleccidén externo
Tras una promocion interna

W W= 0
wWiw W= o
0| | W -

22.Entre los siguientes, sefale los requisitos que debe cumplir una persona de la familia
para ocupar un puesto de trabajo (de base) en la empresa (describa con un
1 que es lo mas comun, con un 2 en ocasiones y 3 es rara vez):

,
B
o
i
3

(]

Ningun requisito
Tener voluntad de trabajar en la empresa
Demostrar previamente su valia
Experiencia en empresas del sector
Conocimiento exhaustivo de la empresa
Todos los anteriores
Ninguno de los anteriores

W IN W = N = WO

(RS SR (WAL )
[P N (W [T (W]
0 P = pg s oo (M

23.Responda estas preguntas solamente si existen personas ajenas a la familia en
cargos directivos ¢Cudl fue el método de seleccién? (describa con un 1 que es lo mas
comun, con un 2 en ocasiones y 3 es rara vez):

Ningun requisito
Era una persona conocida de la familia

Promocién interna
Seleccidn a través de una empresa externa

24.¢Ser de la familia implica tener un puesto de trabajo en la empresa?:
(Describa del 1 al 7 en funcién de mayor a menor importancia)

c|Db
Siempre Fallqm| 4
Depende de sus cualidades profesionales y de las necesidades | 1 1 1
de la empresa

Se le hace 6 se crea un puesto
Se lo tiene que ganar de igual modo que un externo

Los miembros de la familia no pueden trabajar en la empresa

familiar
Entre un externo y uno de la familia estan en igualdad de
condiciones

Entre un externo y uno de la familia, siempre contrato al de la

familia

s
o wN
Wiy
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25.¢Cudles de los siguientes apartados carece de que estén definidos de manera formal

en su empresa?

Politica de incorporacién de personal de |la familia

Politica de incorporacién de personal externo

Politica de formacién para personal de la familia

Politica de formacion para personal externo

Politica de retribucién para personal de la familia

Politica de retribucién para personal externo

Politica de promocién para personal de la familia

Politica de promocion para personal externo

x| IX[ X (X[ |9

Politica de fidelizacién para personal de la familia

x|

Politica de fidelizacién para personal externo
Compromisos de permanencia para personal de la familia

Compromisos de permanencia para personal externo

26.En los puestos de la misma responsabilidad, un miembro de la familia respecto a una

persona externa.

Cobra mas

Cobra menos

Cobra lo mismo

SISTEMAS DE COORDINACION Y COMUNICACION
27.¢Se celebran reuniones de coordinacién interna en la empresa?

28.Responda estas preguntas solamente si ha contestado que si se celebran reuniones
de coordinacién interna en la empresa ¢(Con qué frecuencia se mantienen estas

reuniones? N.A.: No aplica

D E
N.A. NLA&.
N.A. MN.A.
N.A. MNLA,
N.A. M.A,
N.A. MLA.
NA. N4,
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29.¢Quién participa en las mismas? N.A.: No aplica

La Direccién General

30.¢Se prepara un guién para la reunién? N.A.: No aplica

es:

Correo electrénico ]
Buzdn de sugerencias | X

Tablero de anuncios X

Reuniones periédicas X

Boletin/Revista de noticias

Reuniones casuales 6 no planeadas X X X X

SUCESION FAMILIAR

32.¢Tiene su empresa definido un protocolo familiar de manera formal? Esto implica un
documento formal de la definicién de la organizacién con condiciones y politicas bajo
comun acuerdo entre todas las partes que hayan involucrado.

Empresa Familar ]
C
X

Si
No
Lo estédn definiendo actualmente

33.Responda estas preguntas solamente si ha contestado que su empresa NO tiene
definide un protocolo familiar ¢Consideraria interesante la definicién de dicho
protocolo para su empresa?

Si, pero no encuentra el momento oportune para su
desarrollo

Si, pero de momento no lo considera necesario

Si, pero no todos los socios estdn de acuerdo en su |
elaboracién

No, porque no lo considera necesario
No, porgue la sucesién estd claramente definida
No, porque cree que es algo a realizar posteriormente
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34.Qué puntos considera de suma importancia incluir en la formacién del protocolo
familiar que opere en la organizacién de su empresa?

Familiar |
C| D |E
Ambito del protocolo: empresas, bienes y personas afectadas X X X | X
Los drganos de gobierno de la empresa X X b S
Los drganos de gobierno de la familia X X X [ X
Criterios para evitar la confusién de patrimonios familia-emp X X X [ X
Situacién de los miembros de la familia respecto de la empresa r e 1 Al DY
Situacién accionaria x | x| x |X
Transmisién de acciones o participaciones en el capital social X X X | ¥
Prevenciones a adoptar por los socios X X X [ X
| Normas de revisién del protocolo para evitar que pierda vigencia X | x| x |X
Aspectos juridicos y tributarios col I ISR
35.(Considera importante planificar la sucesién en su empresa?
Empresa Familiar
B Cc D E
Si X X X X
No

36.¢Ha planificado la sucesion en su empresa?

Em
B C D E

presa Familiar ]

Si, estd planificada
No, pero ha pensado planificarla

No, porque no la considero importante

37.Responda esta pregunta solamente si ha contestado que NO, pero tiene planificado
definir la sucesién en su empresa, ¢Por qué motivos no lo ha hecho?

Familiar -

Cc D E
X X X

X X X

Falta de tiempo
No se considera necesario

| Se va a vender la empresa
No hay sucesores

38.Seleccione aquellas fortalezas de la empresa familiar que Usted considera de mayor
importancia (Describa del 1 al 9 en funcién de mayor a menor importancia)

Unidad

Compromiso
Formacién empresarial y profesional

Flexibilidad y adaptabilidad
| Orgullo de marca
Lealtad y confianza entre sus miembros
Ideales e intereses comunes entre sus miembros
Comunicacién permanente
Alto nivel de exigencia

W &N =W N D

WO [ O 0| o= |

W OIS N =N
OB ! 0NN =W
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39. Seleccione al menos seis debilidades que considere de mayor impacte en su empresa
y que actualmente estdn presentes.

Empresa Familiar

A B [ D E
Solapamiento de familia y empresa X X bt H
Falta de formacidn técnica y profesional continua X
Pérdida de competitividad
Estructura organizativa X X
Problema para asegurar la sucesidén en la empresa ¥ X
No existencia de un protocole familiar X
Confusién de propiedad y capacidad para dirigir
Centralizacién de la toma de decisiones en manos de la Be
propiedad
Inadecuada gestidn de la comunicacidn X X X
Trato favorecedor a los integrantes de la familia it e X ®
Diferenciacién de los criterios de seleccidn de personal vy X
remuneracién de familiares y no familiares
Falta de innovacidn X X
Conflictos entre personas pertenecientes y no pertenecientes | x X X X
a la familia
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4.7 Anélisis general de los resultados

Considerando los datos proporcionados por las empresas seleccionadas para la

aplicacion del diagnoéstico se define el

evaluacion.

andlisis general de los principales factores de

Status organizacional

Andlisis general

El 75 % de las empresas (A,B,C) se encuen-
tra bajo la administracién de la tercera

generacion y el resto, de la primera.

Esto implica de A, B, y C tienen una base mas sélida
en cuanto a la operatividad y una expectativa mas
Confiable de que puedan continuar en el mercado,
derivado de que la tercera generacion servira de base
para inducir la mejor manera a que la administracion
actual pueda tomar decisiones mas acertadas y positivas

ante los retos por venir.

En dos empresas (C y E) las parejas matrimonia

son las que conforman la familia propietaria.

Esta situacion representa una gran ventaja para lograr
implementar una administracién efectiva, siempre y cuan-
do se encuentre definido de manera formal la estructura
organizacional, reglas , procedimientos, politicas internas,
alcances de participacién y recursos econémicos.

Es de suma importancia establecer las lineas de respeto
en la dinamica de trabajo diario en donde no se crucen
los intereses personales como matrimonio en relacion a la

forma o manejo de la administracion de la empresa.

Organos de gobierno

Analisis general

En el 75 % de los casos, las empresas han recibid
Capacitacion sobre los 6rganos de gobierno en
Una empresa familiar. En las restantes es una
Unica persona la que tiene la facultad de tomar

Decisiones en la administracion.

O Para las organizaciones que no cuentan con 6rganos de

gobierno, es parte de la cultura laboral, que los propietarios
se conviertan en el eje principal, esto les impide crecer de
manera efectiva. Debe analizar las competencias basicas
De sus colaboradores y delegar actividades operativas.

El tiempo que invierten puede ser méas efectivo en accio-
nes mas redituables. De aqui la importancia de contar con

un manual de organizacion profesional.

El 50% de las empresas manejan una frecuencia
habitual de reuniones entre cada quince dias y un
mes y el caracter de la reunién es meramente info
mativa y decisorio dependiendo de los temas a tra
tar . La programacion es informal, en ocasiones
son espontaneas y dependen de algin suceso o

cambio que hay que adaptar.

Se debe implementar un calendario anual de reuniones de
trabajo al menos cada mes y con una agenda basica de
acciones a desarrollar para lograr una comunicacion

efectiva y una mentalidad de trabajar en equipo.
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El 100% de las empresas define que hay una
diferenciacion clara del patrimonio empresarial
del familiar, conocen bien la estructura de costos

y definen controlar la liquidez del negocio.

Es comun que se manifieste una respuesta teérica de lo
que es de la empresa y lo que es de la familia, pero en la
practica se demuestra lo contrario porque los activos prin-
cipales de la empresa son de uso general, como el uso de
automoviles, disponibilidad de instalaciones, uso de telefo-

fonia e internet, entre otros.

Dos de las empresa tiene un plan estratégico for-
mal, dos tienen pensado gestionarlo y una sola

no penso en ello.

De manera general todo negocio familiar formula un plan de

trabajo que continuamente se modifica, van viviendo el dia

a dia y resolviendo los retos.

Las empresas Ay B cuentan con un plan estratégico de
crecimiento, contando con un manual de organizacion,

mision, vision, valores, valores y politicas de calidad.

Herramientas de gestion

Andlisis general

Las empresas A y B cuentan con un manual de

Contar con programas de capacitacion técnica al

procedimientos y de la organizacion.El resto defing

Personal en temas especificos al giro empresarial.

Generalmente par los propietarios que se inician en un ne-
gocio familiar, descartan la necesidad de tener que formu-
lar manuales, porque consideran que solo las empresas
grandes lo tienen. No valoran lo que representa. Pero con
El pasar del tiempo asimilan la importancia de la formula -

cién formal de las herramientas descriptas.

El 100% tiene como criterio principal para elegir

jar.

los cargos directivos el que sea un familiar directo

y gue tenga experiencia mas voluntad para traba-

Lo mas comUn es que los hijos se involucren en el manejo
de la empresa y que sean ellos la sucesion de la adminis-

tracion.

des profesionales y de las necesidades persona-
les de la empresa, es lo que genera involucrar a

un familiar en un puesto de trabajo.

El 100% definen que dependiendo de las cualida-

Los propietarios iniciales generan un involucramiento de los
familiares directos o indirectos por distintos motivos. Pero
en algunas organizaciones esto esta debidamente pautado
en especial cuando deben ocupar puestos directivos, de-

biendo cumplir con determinados requisitos.

Solo las empresas A y B analizadas tienen de-

por parte del personal.

finidas politicas de incorporacién, formacion, retri-

bucion, promocion y compromiso de permanencia

Es parte de la cultura empresarial de este tipo de organiza-
ciones no tener definidas politicas en cuanto al personal.
Esto puede traer como consecuencia falta de control de los
recursos materiales, desorganizacion interna, robos, deman
das laborales. Aqui se presenta la oportunidad de mejora
a través de un protocolo familiar, en donde de manera senci

llay clara se estrablecen las reglas de juego.

Sistema de coordinacién y comunicacioén

Analisis general

Dos de las empresas se manejan con reuniones
Formales y tras con comunicacién informal a tra-

vés de chat, Intranet o mails. Las que no tienen

tiva para lograr los objetivos de la organizacién.

reuniones formales afectan la comunicacion efec-

La falta de reuniones formales, a veces tiene que ver con la
falta de vision de los propietarios en desarrollar estrategias

de integracién de su propio equipo de trabajo.
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Sucesion familiar

Andlisis general

El 75% de las empresas no tienen un plan de su-
Cesion familiar para el seguimiento de la empresa

justificando no tener tiempo para formularlo.

La mayoria lo trasladan a largo plazo, porque por el mo-
mento no lo desean hacer o afrontar, lo justifican no tener
tiempo para planearlo. Para algunos, el definir quien se-
guird la administracion de a empresa que actualmente po-
seen manifiesta temor e incertidumbre para definirlo de ma
nera segura y confiable, por lo que se debe de concienciar

y valorar la importancia de definir la sucesién familiar.
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5. Conclusiones y recomendaciones

Del andlisis de las empresas familiares aqui presentadas, podemos constatar que todas
han subsistido a lo largo del tiempo al pasar de una generacion a otra. Podemos mencionar
algunos de las practicas utilizadas para crecer y mantenerse en el mercado que siguieron algunas
deellas:

1°- Conocen y cultivan los valores, la cultura y la mision familiar.
2°- Implantan una politica de empleo selectivo de familiares.

3°- Hacen una planificacion abierta y coordinada del patrimonio.
4°- Preparan la sucesion del lider de la familia.

5°- Realizan reuniones de educacién familiar.

6°- Desean aprender y mejorar.

7°- Comparten dias para divertirse y generar buenos recuerdos.

Las familias empresarias exitosas se mantienen unidas mas por los valores comunes que
por la propiedad compartida de la empresa. En lugar de dejar que la empresa conduzca sus vidas,
saben hacer que la propiedad familiar ayude a fortalecer y perpetuar los valores familiares
esenciales. La mision familiar consiste en perpetuar estos valores. Algunos de esos valores son la
integridad y la confianza mutua.

Las empresas mas antiguas realizan acuerdos y toman medidas para que sélo los
parientes capacitados puedan acceder a trabajar en la empresa familiar. De no ser asi, esta
comprobado que los parientes con mas experiencia terminan marchandose y el rendimiento del
negocio se resiente.

El empleo selectivo significa que trabajar en el negocio es més, una oportunidad, que una
obligacién. Cuando los familiares se sienten obligados a trabajar en la empresa familiar,
generalmente baja su nivel de motivacion.

La idea del empleo selectivo es también reforzar al mérito en forma de remuneraciones
proporcionales segun lo aportado.

A medida que las familias crecen y van haciéndose mas complejas, el compartir los planes
con respecto al patrimonio comun, representa una ventaja. La planificacion abierta y coordinada
del patrimonio también refuerza la confianza reciproca de todos los familiares.

En cuanto a preparar la sucesion, es fundamental poder distinguir entre el lider de la
empresa y lider de la familia. Ambas tareas son importantes, exigentes, distintas y necesitan de
una continuidad. Las familias exitosas se aseguran de tener un sucesor bien preparado para el

liderazgo de la empresa familiar.
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Uno de los consejos mas frecuentes que dan las familias que tienen empresas de éxito es la

incorporacion de directores externos e independientes a los directorios. Los directores

independientes aseguran la existencia de un foro que permite tomar decisiones dificiles con un alto
grado de informacién, experiencia y cuidado. Ellos son la oportunidad de que en la empresa se

generen ideas nuevas y que a través de ellas se apunte al crecimiento sostenido.

La incorporacién de estos directores es una de las manera que existen de profesionalizar la
empresa.

En cuanto a las reuniones de educacién familiar, se ha observado que las familias exitosas
se relnen regularmente para aprender, todos juntos, sobre temas de la empresa y sus negocios, la
interpretacion de los informes de gestion, entre otras.

Este tipo de empresas invierten mucho en capacitacion, muchas veces contratando consultores
externos o participando en seminarios.

Algunos de los temas mas comunes de estudio son las comunicaciones familiares, temas
como la escucha y el manejo de las emociones en los lugares de trabajo. En estos casos los
coaches ontoldgicos son una enorme posibilidad para las empresas familiares. Ya hay empresas
familiares en Argentina que han incorporado “coaches” a la estructura estable de la organizacion.

Lo que también suelen hacer es adquirir conocimientos sobre cdmo educar a los hijos en
el contexto de la familia empresaria, brindandoles la posibilidad de que la “vivan” a la empresa
desde muy temprana edad.

Las familias exitosas son estudiantes activos del mundo de la empresa familiar. Suelen leer
y debatir temas de actualidad econdmica y politica. También como familia participan de seminarios
sobre empresas familiares periédicamente.

La conciencia de la importancia de cada uno de estos puntos, y las acciones que se ejercen en

funcion a ellos son las que traen al éxito de la mano.

Luego de este analisis y como conclusidn final, podemos afirmar que se verifica la
hipétesis ya que cuando se pasa de una generacion a otra, los recursos humanos a nivel
directivo agregan valor a la organizacién, aunque es dificil de medir. De todas maneras, la
familia debe ser realista en términos de los talentos que posee y tomar las decisiones

racionales sobre quien administrara y conducira el negocio.
También queda comprobado queda la existencia de un protocolo familiar guia a una

organizacioén sobre los procedimientos a seguir en caso de sucesion. Este es un tema dificil

de abordar por las empresas familiares mas estructuradas, no vislumbrando aquellas que
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no lo hacen, el prolijo ordenamiento que este le da a la vida organizacional y a las futuras
generaciones. El Consejo de Familia decide cuales son los requisitos que deben
cumplimentar los altos mandos.

La gestibn de RRHH es fundamental para acompafiar los cambios
generacionales. En todas las organizaciones analizadas el personal se encuentra satisfecho
con las actuales politicas de RRHH, siendo el factor humana el pilar fundamental de las
mismas, fidelizandolos y teniendo en cuenta sus opiniones y sugerencias.

El cambio generacional se traduce en todos los casos, como una verdadera
transformacion en la cual la nueva generacion tiene que reconstruir la organizacién de a
cuerdo a sus pautas y nuevas ideas acerca de como se debe manejar una organizacion. El
éxito futuro de la empresa dependera de éxito de la negociacidon que se desarrollara en la

sucesion.
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