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INTRODUCCION

Muchas veces se vincula la empresa familiar con la figura de pequefias
empresas, administradas con escasa profesionalidad, relacionadas
fundamentalmente al negocio individual o artesanal. Ello lleva a que la
importancia de estas organizaciones no sea considerada, ni mucho menos
asociada a que la mayoria de las empresas familiares son empresas medianas
y grandes. Sin embargo, su permanencia en el tiempo y en la economia es un
hecho innegable.

La familia es definida como la célula basica de la sociedad, formadora
de individuos con un legado de valores y costumbres propias del grupo social al
que pertenece, con la responsabilidad de satisfacer las necesidades, cuidar,
desarrollar y promover a todos sus integrantes.

Una empresa es una organizacion economica cuyo objetivo es generar
utiidades a través de la coordinacion efectiva de recursos humanos y
materiales produciendo bienes y servicios a una comunidad en un marco de
riesgo.

Vemos entonces que familia no es lo mismo que empresa, y que la
empresa familiar no es la suma de la familia mas la empresa, sino una
coexistencia de dos mundos. Confundirlos o no precisar sus limites deja a
estos débiles y propicios al conflicto.

Mientras que en la familia predominan las emociones y los afectos, el
espiritu conservador y la aceptacion de sus miembros por lo que son, en la
empresa predominan la racionalidad y eficiencia, la apertura al cambio y la
aceptacion de sus miembros por lo que hacen.

Si bien las empresas familiares sufren, como cualquier otra empresa, se
ven afectadas por la falta de conocimientos del mercado, de productos, de
formacion, de la planificacion del crecimiento de la misma y de la sucesién.

Si la familia logra transferir de si misma a la empresa la apetencia por
una insercion eficaz en el mundo, la actitud curiosa e indagadora sobre la
realidad, la posibilidad de continuidad de la empresa familiar estaria asegurada.

Varios trabajos de investigacion han demostrado que la esperanza de
vida de estas empresas esta limitada en el tiempo.

Aparecen como explicaciones al alto numero de fracasos el hecho de

que las empresas familiares son pequefas y no cuentan con los mismos
recursos humanos y financieros que las empresas no familiares; en estas
aparecen mas problemas humanos, de dificil solucion, ademas de las
dificultades que presentan para desarrollarse y crecer cuando la estrategia
depende mas de los objetivos de la familia que de los objetivos estratégicos
que el negocio requiere.
En estas empresas los vinculos de parentesco de las personas se entrecruzan
con las relaciones de trabajo. En muchas ocasiones la suerte de estas
empresas se encuentra sometida, no tanto a cuestiones de indole econdmica,
sino a factores que dependen de la complejidad de las relaciones entre sus
miembros.

No obstante, el prondstico para estas empresas puede considerarse
promisorio, pese a sus multiples dificultades, si se tienen en cuenta sus
riquezas potenciales.

El empresario de familia genera y continua una empresa propia como la
continuidad y la expresion de un suefio de vida.



Histéricamente han demostrado ser factor de desarrollo de muchas
economias, incluso influyendo efectivamente en la recuperacién de la crisis
europea de postguerra (caso de ltalia) y en los paises conocidos como Tigres
Asiaticos.

“La importancia de las empresas familiares en el mundo occidental ya no
se pone en duda: Las mismas aportan mas del 50% del PBI de las economias
en sus respectivos paises, y son una fuente cada vez mas importante de
generacion de empleo.

Ahora bien, vemos que son empresas que llaman la atencion por su
volatilidad, o sea, su alta tasa de mortalidad’”.

“En la Argentina, las empresas familiares representan alrededor del 75%
de las unidades economicas, generan entre un 40 y un 42% del PBI. Aportan
cerca del 70% de los puestos de trabajo y controlan el 95% de Ila

comercializacién?”.

Del total de empresas de familia, el 20% son sociedades con una forma
juridica definida (S.R.L. 0 S.A.).

Segun el Centro de Empresas de Familia de la Argentina, las Empresas
Familiares en nuestro pais alcanzarian a un millén, de las que alrededor del
85% son fundadas por jovenes de entre 22 y 28 afios. Sin embargo, por
diversas razones, solamente un 30% de esos emprendimientos alcanzan a
tener éxito°.

Todas estas cifras nos dan una idea de la relevancia de estas empresas,
y significan fundamentalmente que tienen un futuro como unidades econémicas
validas para el desarrollo de los paises. Son una de las columnas vertebrales
de la economia del pais.

“En la historia econoémica de nuestro pais es dable observar un alto
grado de evolucion a partir del siglo pasado, coincidente con la gran oleada
inmigratoria que llegé de Europa®”.

Estos inmigrantes conformaron de inmediato una gran cantidad de
microemprendimientos y pequefias empresas, muchas en nuevas zonas del
interior del pais, comenzando una etapa de importante desarrollo econémico.

Eran portadores de su propio bagaje de constumbres y tradiciones
acumulados y que, consciente o inconscientemente, fueron creando distintas
condiciones al actuar en el medio, conformando asi un sistema de nuevas
reglas de actuacion.

Si bien no hay datos precisos de estas cifras en la provincia de Misiones,
la realidad de Misiones no escapa a la realidad nacional, las empresas
familiares son también importantes en la conformacion de la actividad
econdmica, y sus actores en la mayoria son de origen extranjero.

' Dodero, S. (2002). El Secreto de las Empresas Familiares Exitosas. Editorial El Ateneo, p. 19.
2 Kaplun, C. (2001). “Sobrevivir, crecer o desaparecer”. Mercado. Noviembre.

3 Irigoyen, H. (1997). PyMEs. Su Economia y Organizacién. Ediciones Macchi, p. 37.

4Irigoyen, H. (1997). PyMEs. Su Economia y Organizacién. Ediciones Macchi, p. 21.
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Disefio Metodolégico

Este trabajo de investigacion se propone identificar las estrategias de
pervivencia de las empresas familiares de las ciudades de Posadas y Obera
analizando las acciones llevadas a cabo por los fundadores familiares desde el
afio 1960 hasta el 2003.

El accionar de estas empresas se sustenta en la aplicacion de
estrategias innatas e informales, con la marcada influencia del fundador quien
fue inculcando valores, preferencias y modo de hacer las cosas, lo que ha
llevado a un crecimiento lento y desordenado de las mismas.

A los fines de esta investigacion, pervivencia se considera como:
“Accion y efecto de pervivir, es decir, sequir viviendo a pesar del tiempo

o las dificultades®”.

En cambio, el concepto de sobrevivir se refiere a:
“Vivir con escasos medios o en condiciones adversas®”.

Se han considerado las estrategias de las empresas familiares desde
una perspectiva de “estudio de caso”. La recoleccion de la informacion de
campo se llevé a cabo en pocas unidades de analisis (empresas familiares),
seleccionadas en funcién de su relevancia teorica.

Los estudios de caso constituyen una estrategia de investigacion, dado
que son presentaciones detalladas de datos relacionados con alguna
secuencia de eventos a partir de los cuales se busca hacer alguna inferencia
tedrica. Cada caso estudiado es la descripcidon de una configuracion de
eventos.

El universo esta representado por las empresas familiares de la
provincia de Misiones y la muestra son las empresas familiares de Posadas y
Obera, cuya particularidad recae en que han iniciado sus actividades en la
década de 1960-1970.

En lo que hace a Posadas, si bien podemos precisar que se encuentra
unida a Paraguay mediante un puente internacional, y que a nivel comercial
representa una fuerte competencia, se eligieron tres empresas, de las cuales
una se dedica a la comercializacion y reparacién de aires acondicionados, otra
a la comercializacion de matafuegos y articulos de seguridad e higiene, y la
ultima a la fabricacién, comercializacion y reparacion de radiadores.

La eleccion de estas tres empresas resulta valiosa porque la primera de
ellas, si bien comercializa bienes de confort, de poca rotacién, en Misiones los
aires acondicionados son considerados bienes suntuarios; pero tales
caracteristicas se relativizan por las condiciones climaticas, y las otras dos
dedicadas también a la comercializacion de bienes de naturaleza durables,
originales, con rotacién lenta, bienes que son adquiridos en ciertas
oportunidades y para satisfacer determinadas necesidades. Todas ellas
consolidan la relacion empresa-cliente a través de su servicio de post-venta.

Esta caracterizacion se pretende ratificar al elegir otro caso en la zona
centro de la provincia, en Obera, segunda capital de Misiones como se la
conoce, porque esta mas alejada de los grandes centros comerciales y no

*Diccionario de la Lengua Espaiola. Real Academia Espaiiola. (2001) 22* Edicién Tomo I, p. 1002.
% Diccionario de la Lengua Espafiola. Real Academia Espafiola (2001) 22* Edicion. Tomo II, p. 2080.
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presenta las caracteristicas de competencia que afectan a Posadas. La
empresa elegida resulta ser la mejor referencia en la venta de bienes de
consumo masivo, de productos cuya rotacion es elevada y donde la relacion
cliente-empresa se manifiesta en acciones de fidelidad y servicio.

Todas son empresas que han sabido superar los embates externos e
internos, perviviendo prestigiosas en su medio. Respecto de su condicion
tributaria, se encuentran inscriptas a la A.F.l.P. (Administracién Federal de
Ingresos Publicos). Elementalmente tienen el caracter de contribuyentes en la
Direccion General de Rentas y caracter de comerciantes en la Municipalidad de
Posadas y Obera.

Si bien el estudio es esencialmente de caracter descriptivo, en un
principio se inicia como exploratorio, porque al revisar la literatura no se han
encontrado antecedentes que puedan aplicarse a su contexto local, ademas de
encontrar ideas vagamente relacionadas con el problema de estudio.

Por ello, se comienza a explorar el fendmeno haciendo entrevistas a
miembros de las camaras empresarias, a personal de organismos
recaudadores, a distintos empresarios, a profesionales y profesores
universitarios que imparten catedras sobre administracion de empresas, y
emprende asi la descripcion, obteniendo datos sobre las caracteristicas de las
empresas, el caracter familiar o no de sus integrantes, las actividades
realizadas, etc.

Si bien se efectuara un analisis organizacional y estratégico de estas
empresas, las variables sicosociales, generadoras de conflictos, tensiones y
fracasos en las empresas familiares, y el analisis ético de la conducta
empresaria y familiar, en la presente investigacion no seran consideradas.

La investigacion se basa en la realizacion de entrevistas y la
observacion participante y no participante de los actores relacionados a las
empresas familiares de Posadas y Obera.

Se han formulado las preguntas en un encuentro directo entre los
formuladores de esta investigacion y el entrevistado.

Al momento de concertar la entrevista se ha enviado por fax un
cuestionario guia de los grandes temas a abordar en la entrevista para que el
entrevistado los conociera con antelacion.

La entrevista personal ha tenido por objeto principal conseguir
informacion relativa al periodo que se analiza, asi como también ver el
comportamiento esperado de ciertas variables para un futuro mediato.

La informacion -producto de la entrevista- se ha registrado en cinta
magnética con el objeto de analizarla y tomar nota con mejor detenimiento, con
la intencion de facilitar la conservacion de la informacion que de lo contrario se
perderia u olvidaria. Esta herramienta se ha utilizado en todos los casos con el
consentimiento del entrevistado.

Si bien se han reconocido una serie de ventajas en la utilizacion de este
método, no puede dejar de destacarse que insumié un tiempo considerable.

El cuestionario directo no estructurado utilizado constoé exclusivamente
de preguntas generales centrales acerca de las empresas familiares, que
permitieron mayor libertad en la formulacion de preguntas especificas y en la
busqueda de informacion necesaria. Las preguntas se realizaron en el orden
que se considerd apropiado para la sesion, adaptandose la redaccion de
acuerdo con el nivel de vocabulario de cada individuo.
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El resultado de la aplicacion de este tipo de cuestionario se relaciona
directamente con la habilidad y competencia del entrevistador, por lo que se
hizo necesario conducir muy minuciosamente la entrevista para no caer en
areas que no parezcan muy pertinentes, y poder asi explorar mas
profundamente las contestaciones superficiales.

Se ha confiado que con la utilizacion de este tipo de cuestionario se ha
alentado a los entrevistados a hablar con mas franqueza de sus verdaderos
sentimientos y motivaciones respecto de la evolucion de sus empresas.

En los estudios de caso, la seleccidon de unidades de analisis no se basa
en criterios de representatividad estadistica. Por ende, las conclusiones
extraidas de estos datos no habilitan para producir generalizaciones sobre la
distribucion en la poblacién total de las relaciones que se han establecido. Se
pretende que los resultados sean relevantes principalmente desde un punto de
vista teorico.

El trabajo pretende ser una guia para todos los que estén interesados en
conocer las estrategias que han permitido a las empresas familiares cierta
continuidad en un mundo globalizado y tan competitivo como lo es el actual.

Sus implicancias practicas serian notorias por cuanto podrian
trasladarse a otras ciudades de la provincia o del pais con similares
caracteristicas.

Podemos decir que las empresas familiares estan ligadas a nuestra vida
econdmica y social, naciendo a través de una gran idea que estuvo en manos
de su mentor original. Son una especie de “compromiso personal” y una
inversion de los emprendedores y sus familiares.

Sin embargo, hasta fechas muy recientes no se le brind6é la debida
atencion, desde el sector académico ni el oficial, no encontrandose en Misiones
organismos que las definan ni que las nombren.

En nuestro pais, uno de los principales propulsores de esta tematica es
el Dr. Roberto Martinez Nogueira (1984), quien expresa que:

“su enraizamiento en el medio, su caracter de testigo y protagonista de
la historia econémica y social y su participacion en la formacion y difusion de
valores y pautas de conducta, la convierten en uno de los ambitos propicios
para intentar respuestas mas cercanas y creativas a las aspiraciones y a los
requerimientos de la comunidad””.

Con la informacion relevada, segun se explica mas arriba, a los
miembros de las empresas familiares seleccionadas, se realiza un analisis de
las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas mediante la ponderacion
de cada una de ellas segun su grado de relevancia relativa.

A partir de alli se realiza una exploracion de posibles alternativas de
accién para refundar el negocio y prolongar el ciclo de vida de las mismas.

Esto nos lleva a reflexionar que las empresas familiares deberan
repensar sus negocios mirando hacia el futuro mas que al pasado, ser capaces
de ser diferentes, fundar sus estrategias en objetivos que tengan capacidad de
movilizar a todos los integrantes, logrando metas ambiciosas, creando valor en
la empresa y en la familia, como bien lo afirma Peter Senge en “La Quinta

.,

Disciplina”: “nuestros comportamientos crean la realidad y pueden cambiarla’.

" Martinez Nogueira, R. (1984). Empresas Familiares. Andlisis Organizacional y Social. Ediciones Macchi,
p. 9.
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A los fines de la organizacion de este trabajo de investigacion, el mismo
se presenta en ocho Capitulos.

En el primer Capitulo se aborda el marco conceptual referido a las
Empresas Familiares dentro de las organizaciones y se definen los conceptos
claves en torno de los cuales gira la investigacion.

En el segundo Capitulo se conceptualizan las empresas familiares.

En el Capitulo tercero se define el ambito de analisis. Se contextualiza la
situacion tanto de los empresarios de Posadas y Obera, como de las empresas
por ellos dirigidas.

Se presenta en el cuarto Capitulo el diagndstico y las principales
reflexiones relevadas en las entrevistas, exteriorizando la situacién presente de
los empresarios y sus estrategias.

A continuacion, en el quinto Capitulo se exponen las potencialidades y
riesgos a las que estan sujetas las Empresas Familiares con especial
consideracion de las analizadas.

En el sexto Capitulo se efectia un analisis FODA de los casos
estudiados y los resultados preliminares del presente trabajo.

En el Capitulo séptimo se exploran alternativas viables, a ser aplicadas
por las empresas familiares estudiadas a fin de refundar el negocio y prolongar
el ciclo de vida de las mismas.

Finalmente, en el Capitulo octavo se exponen las Conclusiones finales,
estableciendo las relaciones entre estrategias de pervivencia y empresas
familiares.
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CAPITULO |
LAS EMPRESAS FAMILIARES COMO ORGANIZACIONES

1.1. - Las organizaciones

La actividad humana es generadora de organizaciones.

El ser humano no vive aislado sino en continua interaccién con sus
semejantes, es eminentemente social. En las interacciones humanas, ambas
partes se relacionan mutuamente: una influye en la actitud que la otra asume y
viceversa. Los seres humanos tienen que cooperar unos con otros, por sus
limitaciones individuales, y deben conformar organizaciones que les permitan
lograr algunos objetivos que el esfuerzo individual no podria alcanzar.

En ese sentido, el hombre socialmente integrado no surge
espontaneamente, sino que nace en un contexto humano que conforma su
grupo primario, y al que razones de tipo genético ligan al hombre mismo.

Ese grupo va dandole pautas en su crecimiento, que implican un primer
grado de socializacidon del individuo. Este proceso de socializacion progresiva
lo lleva posteriormente a ir integrando grupos secundarios, como escuelas,
clubes, asociaciones vecinales, empresas, etc., en la medida que va adhiriendo
a las pautas grupales que lo van haciendo pertenecer a esos grupos.

Tenemos entonces, por un lado grupos primarios o naturales (la familia)
y por otro, grupos secundarios o artificiales (clubes, colegios, asociaciones,
empresas).

Generalmente, en los grupos secundarios el individuo ingresa movido
por pautas determinadas y especificas y nunca asume con ellas un
compromiso total. En los grupos primarios, por el contrario, siendo grupos
naturales en los que el individuo reconoce su origen, y en los que normalmente
permanece con un alto grado de compromiso, se identifica con todo lo que
conforma el ambito especifico de ese grupo, costumbres, pautas culturales,
idioma, creencias y valores, ademas de fuertes lazos de afecto.

El hombre (en su generalidad) es un ente gregario, es decir, tiende a
estar agrupado con otros, sin distincion; el ermitafio no tiene significacion
social, ni mucho menos econdmica. El hombre cobra real dimension social,
econdmica y politica solamente viviendo, formando parte de una sociedad
determinada.

En tal sentido, el efecto multiplicador y enriquecedor de la cooperacién
entre los hombres los convierte, desde el punto de vista econdmico, en un
recurso invalorable para que las empresas puedan alcanzar sus objetivos. Esa
cooperacion es fruto de quiza la funcién administrativa mas importante de
quienes dirigen los grupos humanos: coordinar esos esfuerzos.

Una organizacion es un sistema de actividades, coordinadas, formado
por dos o mas personas. La cooperacion entre ellas es esencial para la
existencia de la organizacion.

Una organizacién solo existe cuando hay personas capaces de
comunicarse y que estan dispuestas a actuar conjuntamente para obtener un
objetivo comun.

“La empresa familiar es una de las primeras organizaciones creadas por
el hombre. Si bien en su origen la diferenciacion entre los ambitos funcionales
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de la empresa y de la familia es inexistente, la division del trabajo y el
desarrollo de la posibilidad del intercambio y de la acumulacion van creando
caracteristicas y modos de relacion que comienzan a darle especificidad®”.

R.F. Solana y A.A. Pienovi afirman:

“Asi, la organizacion puede ser definida como un sistema social
integrado por individuos y grupos que, bajo una determinada estructura y
dentro de un contexto que controlan parcialmente, desarrollan actividades
aplicando recursos en pos de ciertos valores comunes®”.

Jorge Etkin enfatiza:

‘Las organizaciones son construcciones sociales con modos de
funcionamiento formalizado y reconocido por sus miembros, cuyas tareas estan
orientadas hacia el logro de ciertos propdsitos adoptados por el conjunto y que
son culturalmente aceptadas por el medio ambiente en que se

desenvuelven’®”,

Existe una gran variedad de organizaciones: los hospitales, carceles, las
escuelas, los sindicatos, los clubes, los ejércitos, las parroquias, las
asociaciones de distinto tipo; los partidos politicos; los Bancos y demas
empresas de servicios, las empresas extractivas, industriales, comerciales,
publicas, las empresas familiares, las empresas pequefias y medianas que
pueden orientarse hacia la produccion de bienes o productos o hacia la
produccion o prestacidn se servicios.

Estas organizaciones nacen, aparecen, en un momento determinado y
son creadas para lograr un proposito, es decir, contribuir a satisfacer alguna
necesidad de la comunidad o de una parte de ella.

1.2. — Empresa y empresario
1.2.1. Empresa

Todas las organizaciones movilizan recursos para su supervivencia y
todas tienen que obtener resultados optimizando recursos. Pero, el fin impuesto
por la sociedad a una empresa, a un organismo publico y a un hospital son
diferentes y, por lo tanto, son distintos sus objetivos y los de sus integrantes.

La empresa sobrevivira si produce utilidades que cubran sus costos, un
organismo estatal no sera suprimido si cumple con sus funciones de servicio
para la comunidad; y un hospital permanecera en el tiempo, en la medida que
pueda proveer asistencia sanitaria.

Es posible, entonces, clasificar a las organizaciones en: organizaciones
con fines de lucro y entidades sin fines de lucro.

¥ Martinez Nogueira, R. (1984). Empresas Familiares. Analisis Organizacional y Social. Ediciones Macchi,
p. 31.

? Solana, R.F. y Pienovi, A.A., citado por Alvarez, H. F. (2000). Principios de administracién. Ediciones
Eudecor SRL, p. 130.

19 Etkin, J. (2000). Politica, Gobierno y Gerencia de las Organizaciones. Prentice Hall, p. 4.
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Desde el punto de vista econdmico, la empresa es la organizacion en la
cual se coordinan el capital y el trabajo y que, valiéndose del proceso
administrativo, produce y comercializa bienes y servicios en un marco de
riesgo, buscando armonizar los intereses de sus integrantes, en pos de crear,
mantener y distribuir riqueza entre ellos.

Cualquiera sea el pais o la economia que se encuentre bajo analisis
cuando se habla de empresa, quien lo hace alude siempre a una forma
especial de organizacion que se da en un grupo de seres humanos.

En un planeta caracterizado por una economia globalizada, donde
conviven las superpotencias con los paises mas indigentes, las empresas
hacen sus negocios, llevan a cabo sus emprendimientos y procuran obtener los
resultados deseados.

En ese contexto mundial se insertan las pequehas y medianas
empresas. Surgen como alternativas para poder competir con las
multinacionales y resultan mas accesibles para la mayoria de los empresarios.

En algunos paises desempefan un papel mas relevante que en otros.
Llegan a tener un rol preponderante en ciertas economias europeas y pasan
desapercibidas en otros lugares del mundo.

La existencia de las pequefias y medianas empresas hace disminuir la
concentracion econdémica y permite un mayor equilibrio en la distribucion de la
renta.

En estas organizaciones empresarias, no solo el objetivo primario de
lucro esta impreso sino también aparece el desafio del crecimiento.

Las pequefas y medianas empresas nacen y evolucionan utilizando
recursos de todo tipo: materiales, humanos y de informacién; logrando
eficiencia por el clasico método de prueba y error; generalmente la propiedad y
la gestidon se concentran en una sola persona y/o en una familia.

En lo que respecta a las pequefias y medianas empresas, si bien existen
una serie de criterios capaces de definirlas, tales como: su dinamica historica,
actividad principal que desarrollan, valor de ventas anuales, ocupacion de
mano de obra, contribucion al P.B.I. (Producto Bruto Interno), independencia de
grupos financieros, la existencia de una ley que las regula en nuestro pais (N°
24.467), a los fines de esta investigacion, se comparten los aspectos
cualitativos definidos por Irigoyen y Puebla en “PyMEs: Su economia y
organizacion”, quienes mencionan que:

La propiedad y la gestiéon se concentran en una sola persona y/o
en una familia, asumiendo el jefe la responsabilidad del manejo comercial,
financiero y técnico del negocio.

° Generalmente utilizan mano de obra no calificada, lo que

trae aparejado una escasa capacidad interna para hacer uso y
adaptacién de las fuentes de informacién y tecnologias disponibles,
restriccion que se potencia si la empresa no cuenta con un
gerenciamiento debidamente profesionalizado.

o La produccion generalmente no es planificada.

o Son altamente dependientes de proveedores locales, lo
que en algunas oportunidades se traduce en mayores costos y menor
calidad de sus productos.

o Poseen escaso poder de negociacion.

o No tienen relaciones comerciales con el exterior.
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En los casos estudiados se identifican estos aspectos en su totalidad. En
Dini & Cia.; Ernesto Niveyro S.A.; Aire Confort S.A. y Pelizzola & Cia., la
propiedad y gestion de las empresas se concentran en el fundador o en sus
sucesores naturales; todas utilizan mano de obra poco calificada, no contando
con profesionales al frente de la administracion. Pelizzola & Cia., la Unica
empresa productiva de las analizadas, que fabrica radiadores a pedido de los
clientes, no tiene una produccién planificada; también posee escaso poder de
negociacion, desarrollando sus potencialidades comerciales en el radio local y
zonas aledafias, al igual que las mencionadas precedentemente.

Fernando M. Fernandez Escalante senala:

“Consideramos que administracion o empresa privada es el sistema que
tiene por fin dirigir y coordinar la actividad de grupos humanos con otros
sistemas mayores, hacia objetivos comunes que crean riquezas, asegurando la
satisfaccion de las necesidades humanas y la obtencion de beneficios
directamente para dicha empresa, e indirectamente para toda la comunidad’"”.

Las principales caracteristicas de la empresa son:

1. Es un emprendimiento que conlleva riesgo, formada por un
grupo humano con caracteres de organizacion social.

2. Es el impulso vital, imprescindible para la vida econdmica y
en la que se coordina capital y trabajo.

3. Posee la aptitud para percibir la calidad y cantidad de
bienes y servicios, cuya produccion es deseable para el
perfeccionamiento de la vida social.

4. La iniciativa es el centro motor de la nocién de empresa y
se vale del proceso administrativo: planificar, organizar, dirigir y
controlar.

5. Tiene cuatro causas especificas'?:

a) La causa final: la de producir bienes y servicios susceptibles de
aportar, a todos, las condiciones materiales necesarias para la vida del
hombre, considerado en su totalidad, o sea, mantener y distribuir
riquezas.

b) La causa formal: se refiere a que es sostenida por una forma
juridica conforme al derecho privado.

c) La causa eficiente: la empresa esta constituida por decisiones
libres de los hombres que, vinculandose por un contrato, cooperan
juntos en la obra comun, y esto en pie de igual dignidad. EIl
comportamiento del valor trascendente de la persona implica la paridad
juridica de todos los miembros de la empresa, sin negar la posibilidad
del principio de autoridad y de la propiedad privada sobre los bienes de
produccion. La propiedad privada no excluye la propiedad social de la
empresa. Hay una constelacion de valores que admite la igual dignidad
de las personas que conforman las empresas. Ademas, hay relaciones

"Fernandez Escalante, F. M. citado por Alvarez, H. F. (1997). Teoria de las Organizaciones.
Ediciones Eudecor SRL, pp. 63-64.
12 Alvarez, H. F. (2000). Principios de Administracion. Ediciones Eudecor SRL, pp. 147-148.
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conforme al derecho positivo vigente. En cuanto al orden técnico y
econdmico, hay otro comun a todos los hombres que se refiere a que
participan de una naturaleza sujeta a un orden ajeno al que administran
los hombres.

d) La causa material: la persona humana no solo es el fin de la
actividad economica, sino que es también su agente. Por eso la
causalidad econdmica no debe ser dominante.

6. En ella interactian cuatro racionalidades: politica,
economica, técnica y social.

7. Promueve la organizacién de la economia, el crecimiento
econdmico, la paz social y evita el desajuste social, estando
influenciada por el entorno de manera permanente y dinamica.

8. Desarrolla la competencia a través de la innovacién en los
productos, los procedimientos, los métodos comerciales, formas de
organizacion y formas de direccion; contando para ello con una
estructura de autoridad, comunicacion, informacion y control entre
sus integrantes.

9. Este organismo social no persigue unicamente fines de
lucro, sino que las que lo hacen son solo un tipo entre las muchas
organizaciones que existen.

La Real Academia Espafiola considera que una empresa es “una accion
ardua y dificultosa que valerosamente se comienza”. Menciona también que:
“es una entidad integrada por el capital y el trabajo como factores de
produccion y se dedica a actividades industriales, mercantiles, o prestacion de
servicios, generalmente con fines Iucrativos y con la consiguiente
responsabilidad’”.

1.2.2. Empresario

A partir de esta concepcidén de empresa, se destaca el verbo o accion de
emprender, su ejecutor es el Emprendedor (en inglés Entrepeneur) y su
resultado es la empresa.

‘Detras de todo proyecto empresarial, de toda empresa constituida,
existe un acto emprendedor y un empresario o equipo empresarial. EIl
empresario es aquel que organiza, gestiona y asume el riesgo que comporta la
puesta en marcha de un proyecto empresarial. El acto empresarial puede ser
definido como la creacion de valor a través del desarrollo de una oportunidad
de negocio y su conversion en una empresa que, con un proyecto de largo
plazo, centre su actividad en la produccion de bienes o la prestacion de
servicios, y genere riqueza colectiva en su busqueda del beneficio
empresarial’®”.

Emprendedor es el que idealiza y construye un negocio, es el que
constituye una nueva empresa, es decir, es el que da origen a una empresa

'® Diccionario de la Lengua Espaiola. Real Academia Espafiola (1992), p. 574.
14 Bermejo, M., Rubio, I., De La Vega |. (1997). La Creacién de la Propia Empresa. Editorial Mc Graw Hill,
p. 3.
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familiar. Empresario es el que consolida la empresa familiar, haciendo que ella
evolucione, se perpetue en el tiempo, perviva.

Es decir, el empresario es el que personaliza a la empresa en su
actuacion. El mecanismo que utiliza es la decision.

También podemos conceptualizar al empresario a través de sus
acciones: dirigir, asumir riesgos, cobrar por los riesgos asumidos con las
utilidades realizadas, pensar en el largo plazo.

Es el responsable ultimo de los resultados, posee una actitud innovadora
y es capaz de dar continuidad a la empresa.

Con respecto a los empresarios, la bibliografia es abundante. Se habla
de empresarios tradicionales que persiguen solo el logro de objetivos
econdomico-financieros, tienen autoconfianza, perseverancia y dedicacion,
energia y diligencia en su actividad, capacidad de asuncion de riesgos
calculados, capacidad organizativa, iniciativa y optimismo, a lo que se le
adicionan otras caracteristicas en la version mas actualizada de empresario
emprendedor: integridad, formacién y capacidad de gestion, espiritu innovador
y creativo, orientado al mercado y oportunidades, vision global de la empresa y
tolerancia a la ambiglUedad.

En lo que hace a la gestidn de los empresarios y tomando ideas vertidas
por Hermida y Serra en su libro “Desafio Empresario. Habilidades
imprescindibles para el éxito en la década del 90", podemos evidenciar un
estilo de management tradicional y un management estratégico.

El primero hace referencias a filosofias, técnicas e instrumentos
acunados y acumulados que han probado su eficacia por mas de treinta afos.

“Nadie podra negar la necesidad y utilidad de dichas técnicas, aun en el
presente, aunque si muchos piensan que en los ultimos afios resultan cada vez
mas insuficientes e impotentes por el grado de complejidad que exigen
actualmente los negocios”.

“El management estratégico esta constantemente arrimando propuestas,
las cuales se prueban en un frenético clima de ensayo y error para acumular
experiencias y encontrar las soluciones viables para sobrellevar un tiempo de

caracteristicas inéditas’®”.

Para el management estratégico, las crisis (“mas que un conjunto de
consecuencias desagradables, deben ser consideradas como el agotamiento
de una etapa y la aparicién de una nueva realidad16”) aparecen con dos caras,
una coincidente con amenazas para todo aquello que esta asociado a lo
anterior, al viejo orden; pero la otra cara, que esta relacionada con lo nuevo,
con las cosas que nacen, debe interpretarse como oportunidades, como
nuevas posibilidades a emprender. En esta segunda version la crisis es algo
irreversible, un nuevo ciclo vital, una nueva onda en el devenir de la sociedad.

Estas cualidades han sido analizadas en los empresarios seleccionados.
En general predominan las cualidades de empresarios tradicionales. Entre las

'S Hermida, J. y Serra, R. (1989). Desafio Empresario. Habilidades imprescindibles para el éxito en la
década del '90. Ediciones Macchi, pp. 4-6.

"Hermida, J. y Serra, R. (1989). Desafio Empresario. Habilidades imprescindibles para el éxito en la
década del ’90. Ediciones Macchi, p. 10.
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cualidades de empresarios emprendedores las mas frecuentes son la
capacidad de gestion y la orientacion al mercado y la competencia, mientras
que entre los aspectos mas relegados se encuentran la formacion, la vision
global, la tolerancia a la ambiguedad, la iniciativa y creatividad.

En lo que hace a su gestion podemos considerarlos como management
tradicionales.

1.3. — La estrategia empresarial

El significado del término estrategia es muy antiguo, proviene de la
palabra griega strategos, jefes de ejército; habitualmente usada en el terreno
de las operaciones bélicas.

En los ultimos anos el concepto de estrategia ha evolucionado de
manera tal que han surgido sobre su base una nueva escuela de
administracion y una nueva manera de dirigir las organizaciones, llamada
administracién estratégica.

El uso del término estrategia en administracion significa mucho mas que
la acepcion militar del mismo.

Peter Drucker, ya en 1954, fue uno de los primeros en mencionar el
término estrategia en la administracion. Para él, la estrategia de Ia
administracion era la respuesta a dos interrogantes: ;qué es nuestro negocio?,
¢qué deberia ser?

Alfred Chandler Jr. define a la estrategia:

“‘como la determinacion de metas y objetivos basicos de largo
plazo para la empresa, la adopcion de los cursos de accion y la

asignacion de recursos necesarios para lograr dichas metas'””,

Para él, la estructura sigue a la estrategia. Su interés estaba puesto en
el estudio de la relacion entre la forma que las empresas seguian en su
crecimiento y el disefio de la organizacion planeado para poder ser
administrada en su crecimiento.

Kenneth Andrews, en 1965 armoniza las ideas de Drucker y Chandler,
afirmando que:

“Estrategia es el patron de los objetivos, propoésitos o metas y las
politicas y planes esenciales para conseguir dichas metas, establecidas de tal
manera que definan en qué clase de negocio la empresa esta o quiere estar y
qué clase de empresa es o quiere ser... es un modo de expresar un concepto
persistente de la empresa en un mundo en evolucién, con el fin de excluir

algunas nuevas técnicas posibles y sugerir la entrada de otras’®”.

'" Chandler, A. citado por Serra, R., Hermida, R. Kastika, E. (1992) Administracion y Estrategia. Teoria y
Préactica. Editorial Macchi, p. 199.
'8 Andrews, K. citado por Serra, R., Hermida, R. Kastika, E. (1992). Administracion y Estrategia. Teoria y
Préactica. Editorial Macchi, p. 200.
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Para Igor Ansoff la estrategia es:

“el lazo comun entre las actividades de la organizacion y las relaciones
producto-mercado tal que definan la esencial naturaleza de los negocios en
que esta la organizacion y los negocios que la organizacion planea para el

futuro™”.

Ansof identifica cuatro componentes de la estrategia:

1. ambito producto-mercado
2. un vector de crecimiento
3. ventajas competitivas

4. sinergia

Donnelly, Gibson e Ivancevich, puntualizan que

“las estrategias son el diserio de las formas que la organizacion utilizara

para alcanzar los objetivos®®”.

La estrategia es la via o los caminos que deciden recorrer los directivos
para lograr los objetivos. Van acotando las posibilidades, deben ser coherentes
con la vision, la mision y los objetivos demarcados.

Todas las organizaciones poseen una estrategia explicita o formal e
implicita, esporadica o sin estructura.

La primera es la estrategia conocida por todos los integrantes de la
organizacion, es el resultado de un trabajo analitico; en cambio, la segunda es
conocida por el empresario solamente, por el pionero, surge por accidente a lo
largo de la vida empresarial, que se va ajustando a medida que transcurre el
tiempo, y que los gerentes realizan sus labores urgentes de todos los dias,
repitiendo acciones pasadas.

“La estrategia implicita ha sido la estrategia mas utilizada por las
empresas a lo largo de todo este siglo; es la estrategia utilizada por el
management tradicional®’”.

En las empresas familiares investigadas, las estrategias llevadas a cabo
por sus fundadores no aparecen en forma manifiesta, son realizadas a diario,
de manera intuitiva.

Podemos decir, siguiendo a de Djalma de Pinho Rebougas de Oliveira,
autor brasilefo, que sus estrategias son mas bien posturas estratégicas
adoptadas a lo largo de la vida de las empresas.

' Ansoff, 1. citado por Serra, R., Hermida, R. Kastika E. (1992) Administracion y Estrategia. Teoria y
Practica. Editorial Macchi, p. 201.

20 Donelly, J.; Gibson, J. e lvancevich, J. (1991). Direccién y administracion de Empresas. Editorial
Addison — Wesley Iberoamericana, p. 42.

2! Serra, R. Hermida, R.; Kastika, E. (1992). Administracion y Estrategia. Teoria y Practica. Editorial
Macchi, p. 201.
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1.4. Estrategias de pervivencia

Con lo desarrollado hasta ahora y a los fines de definir las estrategias de
pervivencia llevadas a cabo por estos empresarios familiares, podemos
considerar el concepto de pervivencia tal como lo define el Diccionario de la
Real Academia Espafiola accion y efecto de pervivir, es decir, sequir viviendo a
pesar del tiempo o las dificultades, situaciones que se pueden evidenciar en las
empresas analizadas, no asi el concepto de sobrevivir, que se refiere a vivir
con escasos medios 0 en condiciones adversas, circunstancia que no ha
podido ser percibida en las entrevistas realizadas.

A los fines de esta investigacion se considera estrategias de pervivencia
a aquel conjunto de actividades desarrolladas de manera intuitiva para lograr
que la empresa continie en manos familiares a través del paso de las
generaciones.

“Los aspectos de la empresa familiar que conviene resaltar estan
vinculados a su proyeccion en el tiempo y a la continuidad en su conduccion
lograda por la participacion de varias generaciones. Esta tematica introduce la
necesidad de analizar en forma dinamica este tipo de empresa, poniendo
especial atencién en su génesis y evolucion®?”.

Una importante fuerza motivadora, para muchas personas que estan al
frente de una firma familiar, es el constante deseo de defender y perpetuar la
empresa. Los motivos que hay detras de este propdsito pueden ser distintos
para las diferentes familias pero algunas de las mas importantes
consideraciones incluyen:

o Mantener la empresa de la familia de una generacién a la
otra, se considera como la manera mas efectiva de preservar el
bienestar de la familia y su seguridad a largo plazo.

o La empresa es considerada como el guardian de los
valores familiares, de modo que preservar la existencia de la misma
viene a ser una manera de defender los valores y tradiciones de la
familia.

o La empresa puede ser considerada como un monumento
para el fundador o la familia, un elemento conmemorativo perdurable de
todo el esfuerzo depositado en ella, y como algo que debe ser
transmitido y preservado por las generaciones siguientes.

Asi, la pervivencia de la empresa a traveés de las generaciones es un
factor mas importante que otro de orden financiero®.

Peter Leach, al hablar de la pervivencia de las empresas de familia,
hace hincapié en los conflictos generacionales que pueden presentarse,
considerandolos mas significativos que los de orden financiero, ya que la
transicion incluye los mas significativos cambios que ocurren dentro de la
relacion familia-empresa; cada generacion enfrenta su propia serie de desafios
gue amenazan o perpetuan la empresa.

2 Martinez Nogueira, R. (1984). Empresas Familiares. Andlisis Organizacional y Social. Ediciones
Macchi, p. 55.
% Leach, P. (1999). La empresa familiar. Ediciones Granica S.A., p. 42.
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Con respecto a las estrategias que han seguido por mas de treinta afios
las empresas estudiadas encontramos:

o Las empresas son percibidas por los familiares como
rentables, financiera y organizativamente sanas.

o Se encuentran sdlidamente instaladas en el campo
especifico de actividad y gozan de prestigio en la comunidad.

o La familia siente que dirigir la firma es satisfactorio y hasta
entretenido.

o La actividad absorbente constituye una realizacion y no
solo una manera de ganar dinero.

o Estas empresas son desde los comienzos un asunto de
familia.

o La familia se mantiene informada acerca de la marcha de

los negocios y brinda el aliento y el apoyo moral necesarios en las
vicisitudes del emprendimiento.

o La familia comprende el negocio y lo acepta como un
elemento natural de la vida hogarefia.

o Los lideres de estas empresas son flexibles y progresistas.

° Se privilegia la experiencia propia adquirida a lo largo de
los anos.

o Han desarrollado actividades pioneras en cada uno de sus
rubros.

o Su accionar ha sido de caracter concreto, nunca
aventurero.

o El crecimiento logrado en las organizaciones ha sido
discreto y paulatino.

o Mantienen buenas relaciones con la comunidad.

o Las inversiones han sido prioritarias en relacion con la
distribucion de ganancias.

o La administracion y el liderazgo se han basado

principalmente en el compromiso, la confianza, la creatividad, en la
busqueda de la calidad y considerando siempre la competencia.

o Los conductores de estas empresas familiares han
encontrado la lucidez, la inspiracion o el consejo necesarios para
impulsar ellos mismos el cambio requerido en sus organizaciones.

1.5. — La administracion estratégica

Segun el modelo organicista, se presume figurativamente que una
organizacion nace, se desarrolla, crece, madura y muere, o se reformula en un
entorno determinado. Este entorno se presenta en la mayoria de las veces
como inasible, erratico, confuso, incierto.

La estrategia, o el conjunto de ellas, que sigue la organizacién, sean
concientes o inconscientes para los actores de las organizaciones, articula la
empresa con el entorno.
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La administracion estratégica permite a una organizacion ser proactiva,
en vez de reactiva, en la construccion de su futuro®.

La administracién estratégica es un enfoque de la toma de decisiones
que puede ordenar y disciplinar a todo tipo de empresas: grandes y pequefas;
puede ser el comienzo de un sistema administrativo eficiente y efectivo.

Es el medio idéneo para mejorar el desempefio de las organizaciones.
Es decir, es un proceso a seguir para asegurar que una organizacién posea
una estrategia apropiada.

“El proceso de administracion estratégica comienza con la identificacion
de valores, mision y vision de una organizacién, es un punto de partida logico,
ya que toda organizacion empresaria posee valores, mision y vision, aunque no
hayan sido disefiados, comunicados o escritos formalmente®°”.

Los valores representan las convicciones filoséficas de los
administradores que dirigen la empresa hacia objetivos y planes para lograr el
éxito.

La mision es la orientacién principal de la organizacion. Expone el
porqué de la existencia de la organizacién y el qué debe hacer.

La visién de una organizacion orienta la exposicion de la misién de una
empresa y guia la formulacion de estrategias. Es decir, es la representacion de
cdmo el numero uno de la organizacion ve el futuro para su empresa ante los
ojos de sus clientes internos y externos, propietarios.

1.6. La direccion estratégica

La direccidon estratégica determina como una organizacion puede tener
un desempefio superior dentro de su entorno. Es el proceso de formalizacion y
ejecucion de un plan de largo alcance elaborado por todos los niveles de una
organizacion.

Como lo expresa Héctor Alvarez:

“Es el conjunto de decisiones y acciones que conducen a la formulacion
y la puesta en marcha de estrategias para llevar a cabo los objetivos de una
organizacion®”,

Los directivos estratégicos son aquellos que participan del proceso de la
direccion estratégica, que en el caso de las pequefas y medianas empresas
estd representado por el o los propietarios, el gerente general y los
responsables funcionales.

El proceso de la direccidén estratégica comprende varias etapas, segun
lo expone Alvarez en “Principios de Administracion”.

La primera se refiere a las declaraciones fundamentales: la declaracion
de los valores y creencias, la vision y las politicas generales.

*Rodriguez Valencia, J. (2000). Administracion con Enfoque Estratégico. Editorial Trillas, p. 16.
»Rodriguez Valencia, J. (2000). Administracién con Enfoque Estratégico. Editorial Trillas, p. 54.
26 Alvarez, H. F. (2000). Principios de Administracion. Ediciones Eudecor SRL, p. 253.
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La segunda etapa es la formulacion de los objetivos globales como base
para las diferentes jerarquias de objetivos.

La tercera etapa es el analisis interno de la organizacion y el analisis del
entorno.

La cuarta etapa es la formulacién de las estrategias en los diferentes
niveles.

La quinta etapa es la implementacion de la estrategia, que implica definir
una estructura organizativa, los recursos humanos, financieros; ejecutar los
planes directivos y operativos, crear un clima social adecuado y conducir las
operaciones.

La sexta etapa es la evaluacién de las estrategias en términos de
cumplimiento de los objetivos desde el punto de vista financiero y estratégico.

1.7. Formulacién de la estrategia

Los aspectos vinculados a la formulacién de la estrategia son: la mente
del estratega, el pensamiento estratégico y las decisiones estratégicas.

En el pensamiento estratégico, el estratega se caracteriza por la
elasticidad o flexibilidad intelectual para poder encontrar respuestas realistas a
situaciones cambiantes. Se trata de un proceso mental creativo e intuitivo, es
una persona que tiene la habilidad de investigar y comprender todos los hechos
que afectan a una situacion dada.

El pensamiento estratégico es un proceso mental orientado a la
formulacién de la estrategia de un modo mas estructurado: supone detectar un
problema estratégico, analizar sus componentes y su entorno; comprender
cada uno de los elementos que lo componen; analizar el problema en forma
global; replantear el problema y buscar una solucion adecuada.

Las decisiones estratégicas son aquellas decisiones que se toman para
llevar a cabo los objetivos globales de una organizacion. Estan vinculadas a los
mercados, los productos o servicios y a la utilizacion de los recursos.

1.8. Los niveles de la estrategia

Podemos evidenciar tres niveles de estrategias: la corporativa, la de
cada unidad estratégica de negocios, y la funcional.

o La Estrategia corporativa es la estrategia que disefa la alta
direccién con la intencion de lograr los objetivos de la organizacién. Este
tipo de decisién determina los negocios en que la organizacidn quiere
estar y cuales de los actualmente existentes tendria que replantear,
como asi también comprende las decisiones de desinversion de los
negocios actuales y las prioridades de inversidn en nuevos negocios, la
diversificacion que deberia elegir la organizacion y como utilizar de la
mejor manera posible los recursos con que cuenta.

o La Estrategia a nivel de Unidad Estratégica de Negocios,

se refiere a las estrategias elaboradas por cada unidad estratégica de
negocios, entendida esta como cada uno de los negocios que componen
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las organizaciones diversificadas. En este nivel se pueden formular
estrategias simples o genéricas.

o Las Estrategias a nivel funcional son aquellas que se
implementan en cada una de las funciones de la organizacion, son las
estrategias comerciales, de produccion, financieras, de compras, de
recursos humanos, etc. Tienen la funcion de ejecutar las estrategias de
los niveles ya mencionados y lograr los resultados previstos. Cada
directivo funcional es responsable de ejecutar las estrategias en su nivel.

1.9. Tipos de estrategia

Existen multiples puntos de vista para definir los tipos de estrategia.

Michael Porter expresa que hay estrategias genéricas: diferenciacion,
costos y segmentacion.

Sallanave se refiere a estrategias de supervivencia: refuerzo,
redespliegue y accion politica. Hay también estrategias de crecimiento:
expansion y diversificacion: productos similares a los actuales, productos
nuevos, mercados actuales o mercados nuevos.

Si se tiene en cuenta su tipologia se obtiene otra clasificacién. De
acuerdo con la posicién estratégica (relacion entre la situacién externa e
interna) hay cuatro grupos:

e Si predominan las amenazas y las debilidades, las estrategias son
defensivas (nuevas inversiones).

e Si predominan las amenazas y las fortalezas, las estrategias son
reactivas (calidad en la atencién de los clientes).

e Si predominan las oportunidades y las debilidades, las estrategias
son adaptativas (nuevos productos).

e Si predominan las oportunidades y las fortalezas, las estrategias
son ofensivas (promocién de marca).

De Pinho Rebougas de Oliveira, en su obra “Estrategia Empresaria”,
efectia una clasificacion bastante didactica de las estrategias posibles de una
organizacion, considerando la postura estratégica de la misma, evidenciando
asi:

o Postura estratégica de supervivencia: reduccion de costos;
desinversion; liquidacion de la empresa.

. Postura estratégica de adaptacion: estabilidad; nicho;
especializacion.

o Postura  estratégica de  crecimiento:  innovacion;
internacionalizacion; joint venture; expansion y fusion.

o Postura estratégica de desarrollo: del mercado; del

producto o servicio; financiero; de capacidad; de estabilidad; de nuevos
negocios y de diversificacion.

De las posturas descriptas por este autor, se considera especialmente a
la postura estratégica de desarrollo como referente, porque en los casos bajo
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estudio las empresas familiares han seguido una de las direcciones principales:
la de explorar nuevos mercados y clientes, consolidarse en los existentes, han
desarrollado nuevos emprendimientos, diversificaron, ya que la otra direccion,
encauzada en la busqueda de nuevas tecnologias, no se ha evidenciado en las
acciones llevadas a cabo por estas empresas.

Cada una de las firmas estudiadas, en estos cuarenta afos han
mantenido sus empresas dedicandose como actividad principal a la iniciada por
el fundador, incrementando los rubros de las actividades desarrolladas, han
conquistado nuevos mercados y clientes.
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CAPITULO II
LOS RECURSOS HUMANOS EN EL NEGOCIO FAMILIAR

2.1. — Marco conceptual de empresas familiares

El concepto de familia no es en realidad muy preciso, reconoce distintos
significados.

En un sentido amplio es “el conjunto de personas entre las cuales existe
algun vinculo juridico de orden familiar, a los que habria que agregar al
conyuge”. Esta definicién alude a la doctrina nacional, cuyo representante es el
Dr. Belluscio.

En un sentido restringido, comprende solamente a la llamada familia
conyugal (madre, padre e hijos que viven juntos, o estan bajo la patria potestad
del padre y/o de la madre).

En un sentido mas extendido, comprende al grupo social integrado por
quienes viven en una casa.

La mayoria de la doctrina argentina se inclina por designarla como una
institucion; una institucion seria un elemento de la sociedad cuya duracion no
depende de la voluntad de individuos determinados; a su vez, Belluscio dice
que una institucion seria una forma regular, formal y definida de realizar una
actividad.

El principio de la familia es bastante impreciso. La primera etapa de la
organizacion humana se caracterizaba por una cierta promiscuidad, la que, en
consecuencia, tornaba bastante impreciso el concepto de paternidad y, por lo
tanto, el unico indicio seguro de vinculo familiar era la maternidad. Esto daria
origen a una primera presunciéon del origen de la organizacién familiar basada
en el matriarcado.

Las teorias de la organizacion patriarcal, por el contrario, niegan la
promiscuidad primitiva y basan el origen de la sociedad en la agrupacion de
familias distintas, cuyos miembros se unen bajo la autoridad y proteccién del
varon de mas edad o mayor predicamento.

Segun estas teorias se puede observar una suerte de evolucion que
constaria de tres fases a partir del patriarcado: el clan, la gran familia y la
pequena familia.

El clan era un grupo de familias bajo la autoridad de un jefe.

Cuando aparece el Estado, desaparece el poder politico del clan y
aparece la gran familia en su concepcién romana; la pequefia familia se
corresponde con el modelo actual, caracterizado por la primacia de las
funciones espirituales y bioldgicas.

Desde el punto de vista econdmico, la familia fue realmente una unidad
hasta en el derecho romano; este concepto se mantiene durante el periodo
feudal y renace el aspecto econdémico con la institucion del bien de familia.

El derecho positivo argentino también contempla una serie de efectos
civiles.

Esas referencias configuran, a modo de ejemplo, aquellas
prescripciones que afectan el accionar de una familia en el campo social, en
sus aspectos econdmicos.

Las empresas familiares constituyen la confluencia de dos sistemas
distintos: la familia y la empresa.
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La familia tiene por fin la propia convivencia y su fruto es el desarrollo y
la maduracion de sus miembros, tanto en el terreno individual como social. Este
sistema se encuentra motivado, cohesionado por responsabilidades y lealtades
tradicionales y se caracteriza por la unidad.

El fin de la empresa es hacer negocios. El fin es econdmico, este
sistema se organiza para alcanzar objetivos especificos, esta orientado hacia el
trabajo eficiente y se caracteriza por la competitividad.

2.1.1. Interaccién de grupos

Los individuos, como miembros de una misma familia en la que
desempenfan distintos roles conforman un mismo nucleo base, un grupo
primario; a medida que van desarrollando aptitudes y actitudes individuales,
como fruto de sus particulares motivaciones, comienzan a desempefar
distintos roles en grupos a los que van adhiriendo en procura de canalizar esas
inquietudes, o en la busqueda de satisfacer necesidades o preferencias.

En algunas ocasiones encontramos cierto grado de confusion entre
grupos primarios y secundarios, naturales y artificiales; esta confusion deriva
del desempenio de los distintos roles que les caben a los individuos en uno u
otro grupo y que, dadas las caracteristicas particulares de esos grupos, hace
que entren en conflicto o no se separen adecuadamente las funciones que se
espera desempenfen en cada ambito particular.

Una de esas ocasiones es el caso de las llamadas empresas de familia.

En este tipo de empresa convergen los roles que desempeian los
integrantes de la familia (grupo primario) en la empresa (grupo secundario).

En este tipo de organizaciones los individuos que pertenecen a la familia
propietaria frecuentemente confunden los roles que deben desempenfiar en la
empresa, por un lado, y en la familia, por el otro. Debemos reconocer que
contribuyen a ello la ausencia de limites precisos y definidos entre uno y otro
grupo.

Normalmente se produce un engrosamiento de la estructura original (la
familia) que abarca y comprende a la nueva estructura en crecimiento (la
empresa).

Este tipo de organizacion constituye una forma especial de empresa; sus
integrantes conforman también una familia peculiar, ya que no distinguen qué
elementos diferencian a la familia de la empresa y utilizan a esta como parte de
las cosas de la casa.

Las empresas de familia son el resultado de la tarea ardua y tesonera
del empresario y de quienes estan a su alrededor: esposa, hijos y funcionarios.

Es una unidad de negocio con un objetivo de lucro y, ademas, con una
vocacion de trascendencia impresa por su fundador.

La empresa familiar, conforme lo establece Carlos Kaplun, con quien
coincidimos, tiene como objetivos:
e Mantenerse en el tiempo como empresa valida en el
mundo econdémico.
e Conservar su capital (total o mayoritario) en manos de uno
0 mas miembros de una o mas familias.
e Lograr que su conduccion siga en manos familiares para
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cumplir los objetivos de trascendencia en el tiempo (mantenimiento
del suefio empresario original).
e Ser manejada por uno o mas miembros de las familias.

2.2. — ldea de Negocio

Todas las realizaciones humanas se construyen por la accion
emprendedora de personas con capacidad de actuar, de tornar reales sus
suenos. Para que sus anhelos, visiones y proyectos se transformen en
realidad, estos emprendedores utilizan su propia capacidad de combinar
recursos productivos, capital, materias primas y trabajo, para realizar obras,
fabricar productos y prestar servicios destinados a satisfacer necesidades
sociales.

“No debe confundirse la idea de negocio con oportunidad de negocio; en
sentido estricto, tienen diferencias de matiz notables. La oportunidad de
negocio supone un avance frente a la idea de negocio, una oportunidad de
negocio atractiva, duradera, oportuna en el tiempo y configurada como un
producto o servicio, que crea o anade valor al usuario final del mismo. De tal
manera, una misma idea de negocio puede dar lugar a multiples oportunidades,

atin con indudables similitudes entre todas ellas®’”.

Las claves para la eleccion y desarrollo de ideas de negocio pueden
resumirse en:

o Pensar siempre en términos de creacion de
empresas, y no de simples negocios.

o Las ideas deberan aportar valor afadido.

o Deberan responder a planteamientos realistas.

o Deberan ser coherentes con la realidad politica,
econdmica y social del momento.

o Deberan aportar alguna innovaciéon en la cadena de
valor.

o Con frecuencia es conveniente el tratamiento de

ideas de negocios en empresas ya constituidas, principalmente
en las Empresas Familiares.

Para llevar a la practica la idea de negocio, es necesario elaborar un
plan de negocio que encuadre todas las facetas de la actividad.

‘El plan de negocio debe constituir la materializacion de toda la
planificaciéon necesaria para el comienzo de un nuevo proyecto empresarial, de
manera que contemple el trinomio: empresario, idea, plan sobre el que debe
pivotar dicho proceso. Puede definirse como un documento que identifica,
describe y analiza una oportunidad de negocio, examina la viabilidad técnica,
econdémica y financiera de la misma y desarrolla todos los procedimientos y

2 Bermejo, M., Rubio, I., De La Vega, |. (1997). La Creacién de la Propia Empresa. Editorial Mc Graw Hill,
p. 41.
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estrategias necesarias para convertir la citada oportunidad de negocio en un
proyecto empresarial concreto®®”,

Es decir, el plan de negocios se constituye en un instrumento
indispensable a la hora de poner en marcha un proyecto empresarial,
cualquiera sea su magnitud.

Tiene por finalidad orientar al emprendedor en relacién con las
decisiones estratégicas a tomar, evaluar la viabilidad de la implementacion de
su idea, porque si el proyecto resulta no viable, por motivos de indole
economica, financiera, técnica o de mercado, el emprendedor verificara estas
conclusiones “en el papel” y no en la practica, luego de algunos meses de
haber iniciado su empresa, cuando haya invertido todo o parte de su capital
disponible para el emprendimiento, ya que él es el principal afectado por los
resultados: éxito o fracaso.

Otro aspecto del plan de negocios que conviene resaltar es que pasa a
ser un instrumento de analisis permanente de la situacion del negocio, no solo
en la etapa de creacion del emprendimiento, sino en las etapas de desarrollo y
de consolidacion de la empresa.

Es decir, el plan de negocios no tiene un caracter estatico, sino mas bien
dinamico, acompafnando la evolucién del ambiente externo del negocio y del
mercado donde actua.

Las empresas familiares se inician con las ideas, el empefio y las
inversiones de individuos emprendedores y sus parientes.

2.3. Conceptualizacién de empresa familiar

Gerald Le Van, en su obra “Guia para la supervivencia de la empresa
familiar” prefiere hablar de familias con negocios y no de empresas familiares,
porque estas son empresas en funcionamiento; en cambio, una familia con
negocios es:

“un grupo de dos o mas familiares que comparten un patrimonio
de origen familiar, que puede ser ademas soOlo una parte pequefia de su

patrimonio®”,

A menudo encontramos que a las empresas familiares se las identifica
con las pequefias y medianas empresas, con empresas poco
profesionalizadas, pero como lo expresara Martinez Nogueira se equipara una
cualidad esencial con un atributo que se refiere a una dimension relativa.

Por ello, teniendo en consideracion esa cualidad esencial es posible
expresar que:

‘“La empresa familiar constituye la conjuncion de dos instituciones: la
empresa y la familia. La empresa -institucion econdmica, vinculada a la
produccion de bienes y servicios destinados a la satisfaccion de necesidades
humanas- es un ambito para la realizacion de actividades dentro de un marco

3 Bermejo, M., Rubio, I., De La Vega, |. (1997). La Creacién de la Propia Empresa. Editorial Mc Graw Hill,

. 69.
E)gLe Van, G. (1999). Guia para la supervivencia de la Empresa Familiar. Ediciones Deusto S.A.; p.8.

32



de division social del trabajo y un medio para la coordinacion de esfuerzos
sobre la base de la cooperacion.

La familia -institucion previa a la empresa, de significacion humana y
social mas amplia, con proyeccion temporal a través de la accion procreadora y
educativa- no se agota en las actividades que puedan realizarse en su seno, ya
que permite y promueve la identidad social del individuo, constituyendo una
comunion de personas en la que éstas pan‘icifan en forma plena a través de
lazos y relaciones fundamentalmente afectivos™”.

Es decir, lo que define a una empresa familiar no es su tamafo ni
calidad de su gestion directiva, sino el hecho de que la propiedad y la direccién
estén en manos de uno o mas miembros de un mismo grupo familiar y que
existe intencion de que la empresa siga en propiedad de la familia, como lo
expresara el Ingeniero Gallo al intentar definir la empresa familiar.

“Las Empresas Familiares constituyen la confluencia de dos realidades
distintas, de fines propios y también diferentes y de naturaleza y caracteristicas
igualmente particulares. Las Empresas Familiares son, por ello, una peculiar
manera de emprender y de dirigir empresas de negocios por cuanto la
expresada confluencia, en ellas, de dos mundos, dos sistemas tan propios e
irreductibles, confiere a estas instituciones una serie de notas especificas, tanto
en su operacion y direccion, como en los modos y caminos que aseguran su
continuidad®'”.

2.3.1. Conflictos derivados de la interacciéon de grupos

La razén mas importante del predominio y el éxito de la Empresa
Familiar se basa en el mutuo entendimiento entre los miembros de la familia y
su estrecha vinculacion.

Este intimo conocimiento y sentido de identidad son el mayor valor sobre
el que se basa el éxito empresario: la lealtad al proyecto y el compromiso con
el bienestar y el futuro de todo el grupo familiar con el que sienten vocacién
societaria los distintos participantes.

Los mundos empresario y familiar tienen muchos puntos en comun, y
este hecho lleva a que, con el tiempo, se generen confusiones en el manejo de
variables que estan presentes en ambos mundos, con el consecuente
compromiso de éxito.

Siguiendo a Joan Ginebra, la continuidad entendida como pervivencia de
una determinada empresa familiar es la resultante de una serie de momentos
sucesorios.

La empresa familiar es una organizacion empresaria. Como tal, afrontara
los mismos desafios provenientes del entorno competitivo, las habituales
internas de management, superar las crisis de su crecimiento y contar con una
gestion eficiente que genere rapidamente la adecuacion de sus estrategias a la
realidad del mercado.

3% Martinez Nogueira, R. (1984). Empresas Familiares. Anélisis Organizacional y Social. Ediciones Macchi

, p- 9.
31 Ginebra, J. (1999). Las empresas Familiares. Su direccién y su continuidad. Editorial Panorama, p. 25.
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Pero cuando a esa organizacion se le agregan factores ajenos, como los
familiares, la esencia de la empresa sera otra, forzosamente.

Por un lado estara mas expuesta y sera mas fragil, al padecer mayor
numero de problemas humanos, pero al mismo tiempo podra contar con un
vigor visceral inimaginable en la empresa comun.

Mientras en lo familiar predomina lo emocional y afectivo, la resistencia
al cambio y la aceptacidon de sus miembros por lo que son, en la empresa
predomina la racionalidad y eficiencia, la apertura al cambio y la aceptacién de
sus miembros por lo que hacen.

La familia tiene por objeto generar un medio armoénico para proteger a
sus componentes y ayudarlos a formarse; el objetivo empresario es generar
lucro y actuar con eficacia en un medio competitivo.

Tanto la familia como la empresa conforman un sistema vincular, que es
necesario conocer en sus diferentes dimensiones, a los efectos de potenciar
las relaciones que favorezcan la optimizacion de la empresa hacia la anhelada
pervivencia.

2.3.2. Grupos de interesados en las empresas familiares

Las empresas familiares son entidades dinamicas. Con el transcurso del
tiempo, el numero de personas involucradas aumenta y con ello se potencia el
grado de complejidad en cuanto a sus relaciones.

Si bien en paginas anteriores se conceptualiz6 a la empresa familiar
como la interaccién de dos grupos (primario y secundario), las personas que en
ella estan comprendidas pueden interactuar en tres grupos de caracteristicas
similares entre si: las personas que trabajan en la empresa (operativos y
directivos), las personas que son propietarias y las personas que forman parte
de la familia.

Las mencionadas relaciones dan lugar a los siete conjuntos de
funciones que caracterizan a la empresa familiar, cuya expresiéon grafica puede
observarse en el Grafico 1°%.

32 Neubauer, F. Lank, A. (1999). La Empresa Familiar. Cémo dirigirla para que perdure. Ediciones Deusto,
p.10.
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Grafico 1

2
PROPIEDAD

1. Personal de la empresa ajeno a la familia y no
propietario.

2. Propietario ajeno a la familia que no trabaja en la
empresa.

3. Familia, no propietaria y que no trabaja en la
empresa.

4. Familia no propietaria que trabaja en la empresa.

5. Propietarios ajenos a la familia que trabajan en la
empresa.

6. Propietarios de la familia que no trabajan en la
empresa.

7. Propietarios de la familia que trabajan en la
empresa.

Este modelo describe a estas organizaciones como subsistemas
independientes pero superpuestos: empresa, propiedad y familia. Cualquier
integrante de este tipo de empresa puede verse ubicado en alguno de los siete
sectores que conforman los tres circulos.

De esta manera, solo los duefos seran parte superior del circulo,
dependiendo de su condicion familiar y su participacion en la administracion de
la empresa, pueden estar ubicados en los sectores 5, 6 6 7; a su vez, todos los
integrantes familiares se hallaran en alguna parte del circulo.

El grado y el sentido del movimiento de cada uno de los tres circulos
definiran la velocidad de madurez o de crecimiento empresario y el nivel de
entendimiento (0 no) de los socios familiares involucrados.

Quienes participan en empresas familiares muchas veces no son
conscientes de la influencia de los factores estructurales. A menudo no tienen
claramente definidos los limites entre familia, posesion del capital y empresa.
Esto lleva a que no tengan en claro cual es el papel que deberian cumplir en la
empresa de familia.
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2.4. — Ciclo de vida de la empresa familiar

El concepto de ciclo de vida es un desarrollo teérico que tiene como
objetivo explicar la evolucion de las organizaciones y las etapas por las que
discurrira la vida de la empresa.

El analisis del ciclo de vida de las empresas familiares exige no solo el
estudio de la evolucién de la organizacién y del negocio, sino también, las
transformaciones que va sufriendo la familia, la estructura de propiedad y
quien la dirige.

La mision de largo plazo hacia la que se dirige el empresario comienza
con un objetivo modesto: sobrevivir sin trabajar en relacion de dependencia. Al
lograrlo, encara como meta la rentabilidad y, en alguin momento, define su
objetivo final: la trascendencia.

Quiere que luego de retirarse o abandonar la direccion, cualquiera sea
la causa, la empresa pueda ser continuada por sus hijos. Sabe que, para
conseguirlo, tiene que crecer. Y, por lo tanto, invertir.

Hay que ganar mucho y retirar lo menos posible, de manera que la
masa para reinvertir sea importante. Asi se genera un sistema de
retroinversion casi automatica, que es el que financia el crecimiento.

Estos objetivos tal cual aparecen, han sido evidenciados en las
entrevistas a los maximos representantes de las empresas familiares.

Es decir, el deseo de toda familia empresaria es que su empresa
perdure a través de los diferentes momentos del ciclo de vida; es por eso que
“la pervivencia”, entendida como continuidad de la empresa es un factor mas
importante que el de orden financiero.

Para muchos de los que conducen empresas familiares, la principal
preocupacion es cémo perpetuarlas. Para lograrlo, deben aprender a manejar
el dificil equilibrio entre continuidad y cambio.

El manejo eficiente de la continuidad se consigue manteniendo los
principios esenciales y, a la vez, tomando la decision de abandonar las
tradiciones pasadas de moda.

El paso del tiempo también ataca las bases dogmaticas sobre las que se
apoya la empresa familiar. Pero un excesivo abandono de las tradiciones
puede llevar a una pérdida de posiciones competitivas.

El deseo de perpetuar una empresa familiar puede provenir de distintas
fuentes, y responder mas a cuestiones familiares que a criterios econdmicos.

No obstante, los estudiosos mas famosos de la problematica de la
empresa familiar suelen diferir en el enfoque al analizar el ciclo de vida de este
tipo de empresas.

Danco, uno de los primeros en tratar este tema, centra su analisis en la
figura del propietario-fundador y llega a la conclusién de que hay cuatro
posibles etapas o periodos en el ciclo vital de estas empresas: la primera
etapa o periodo del asombro; segunda etapa o periodo del tropiezo; tercera
etapa o periodo del trueno y cuarta etapa o periodo de la ruptura o el saqueo,
ya que en esta etapa podria suponerse la muerte de la empresa familiar.

Si el fundador logra infundir en sus sucesores la misma sensacion de
asombro y su mismo entusiasmo por arriesgarse y potenciar la empresa, de
manera que puedan desplegar la capacidad de liderazgo que la empresa
necesita para seguir creciendo, sin repetir los errores y dificultades de la
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primera generacion, dan origen asi a una quinta etapa o del renacimiento del
asombro.

Mc Givern, por ejemplo, establece un puente entre las etapas del ciclo
vital de la organizacion y la sucesion del director en las empresas familiares.
Representa el ciclo vital en cinco etapas (iniciacion, desarrollo, crecimiento,
madurez y decadencia) y las funciones de gestidbn necesarias en cada una
(creador inventor, planificador organizador, desarrollador, ejecutor,
administrador, sucesor reorganizador).

Otros, como Gersick, se basan en el modelo de tres circulos (ver
Grafico 1) de los grupos de interesados antes referido. Toma la familia, la
propiedad y la empresa y divide cada una de ellas en las etapas de su
respectivo ciclo vital. El resultado es una construccion tridimensional a la que
los autores denominan "modelo de desarrollo" de la empresa familiar.

La ventaja de este modelo de desarrollo es que combina tres de las
principales corrientes de la doctrina acerca del ciclo vital. El inconveniente que
presenta es la gran cantidad de combinaciones posibles. Ademas, una
empresa familiar determinada puede encontrarse en mas de una etapa de
cualquiera de los ejes.

Otros modelos contemplan el transcurso del tiempo, con los cambios a
que da lugar en las personas y en las familias, y el esfuerzo para que se
mantenga el caracter de empresa familiar.

Algunos autores presentan el ciclo de vida de las empresas familiares
desde una perspectiva distinta. Héctor Alvarez, cuyo criterio es compartido a
los fines de esta investigacion, expone cuatro etapas: fundacién, crecimiento,
apogeo Yy declinacion, a diferencia de las empresas no familiares cuyo ciclo de
vida consta de siete etapas: la busqueda y definicion del negocio; la iniciacién;
la organizacion; el crecimiento; la madurez; la declinacion; y finalmente la
puesta en marcha de la innovacion o recreacion de la empresa.

Segun el autor, en la fundacidn la empresa tiene éxito por la fuerza del
fundador, pero normalmente no se resuelven todos los problemas y quedan
conflictos pendientes.

El crecimiento es veloz, disimulando los problemas estructurales.

Se llega al apogeo como un efecto residual del crecimiento, que se
detiene en esta etapa, llegando al maximo en cuanto a resultados; pero
inmediatamente se van perdiendo posiciones por conflictos no resueltos.

A la declinacién se llega por el conflicto familiar, las divisiones, la
obsolescencia, la atomizacion del capital y la falta de liderazgo; el punto final es
la decadencia y la crisis.
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Ciclos de Vida de la Empresa Familiar

Fundacion Crecimiento Apogeo Declinacion

Fuente: Alvarez, H. F. (2000). Principios de Administracién. Ediciones Eudecor S.R.L. p. 554.

Describiendo en profundidad cada una de las etapas, en la primera,
denominada fundacién, la empresa inicia sus actividades gracias a la
creatividad y el empuje del empresario emprendedor. Este domina una
tecnologia en particular que le permite iniciar con mucha solvencia una nueva
empresa. Sus principales aptitudes se pueden resumir en: innovacion,
independencia, confianza en si mismo, visién y riesgo. El empuje del fundador
en este estadio es decisivo. Estas caracteristicas que denotan el empuje inicial
se han verificado en cada una de las empresas analizadas.

Las ventas y el tamafio de la organizacion inician su etapa de
crecimiento. La organizacion esta centrada alrededor de sus productos y de
sus mercados. El empresario esta volcado a esta problematica. Esta situacion
se explica por extrema individualidad y la preeminencia de la organizacién
informal.

Esta etapa habitualmente se caracteriza por una mezcla de confusion y
alboroto, ya que el fundador utiliza su energia creativa para erigir y moldear
una empresa de la nada.

El y quienes lo acompafian en su emprendimiento estan comprometidos
y trabajaran para que sus metas sean alcanzadas.

La segunda etapa es la etapa del crecimiento, tanto de las ventas como
del tamafio de la organizacién. El empresario es un verdadero constructor de
su empresa. Para ello debe mejorar sus conocimientos en las principales areas
funcionales y mejorar sus capacidades en la conduccion, la delegacion, la
motivacion y en las técnicas de decision y control de gestién. En los casos bajo
estudio, el fundador no ha interpretado de esta manera el crecimiento,
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llevandolo a cabo de manera intuitiva y con los pocos recursos que ofrecia la
zona donde se desempefiaba.

La tercera etapa, el apogeo, es la de la madurez de la empresa. El
empresario fundamentalmente es un administrador. En razén de ello debe
afirmar sus conocimientos de la empresa.

Es imprescindible destacar que para alcanzar la coordinacién es
necesario instalar sistemas cada vez mas formales, en tanto que el crecimiento
es lento y la situacion general, mas estable. La magnitud de los casos que se
presentan como analizados hace que estas cuestiones no representen posibles
crisis imprevistas.

La ultima etapa marca la tendencia a la declinacion de la empresa.

La tarea del empresario se resume en mantener la curva de madurez de
la empresa como un primer objetivo. Su rol principal es ser reorganizador. La
reorganizacion tiene en vista el cambio de la empresa.

Para tal tarea, el empresario tiene que manejar adecuadamente los
conocimientos adquiridos en los diferentes aspectos que hacen al manejo de la
empresa.

En otro orden de cosas y como punto adicional de analisis, si bien los
autores que hablan sobre ciclo de vida no presentan un horizonte temporal
relativo de referencia, en el punto siguiente para complementar el estudio
respecto de este tema se presenta una analogia entre la vida biolégica de sus
miembros y el ciclo de vida de la empresa.

2.4.1. Analogia entre el ciclo de vida de la empresa y ciclo vital de
los miembros de la empresa familiar

Sabemos, tanto intuitiva como empiricamente, que las empresas no son
estaticas, cambian, se transforman, mutan y evolucionan a lo largo del tiempo,
son dinamicas. Comparten estas caracteristicas con todos los organismos
vegetales o animales, pero en especial con el ser humano.

El desafio consiste en encontrar la manera de describir claramente las
complejas pautas evolutivas de las organizaciones humanas en general y de
las empresas familiares en particular.

La fuente conceptual de la mayoria de los modelos dinamicos de
evolucion es la doctrina psicoldgica y psicoanalitica que estudia el desarrollo
del individuo desde el nacimiento (y antes) hasta la muerte. Se hacen asi
extrapolaciones del ciclo vital de las personas y se aplican a las empresas. De
este modo los elementos del ciclo vital de estas se denominan de diferentes
maneras: etapas, eras, fases, periodos, estaciones o episodios.

Los modelos psicolégicos mas simples consideran cinco etapas en el
ciclo vital: nacimiento, infancia, adolescencia, madurez y muerte. Cada etapa
puede describirse y tiene sus propias tensiones y agobios, asi como sus
resultados positivos.

En cada etapa se siembran las semillas para los desafios de la
siguiente, y de la forma en que se superen los problemas de una se
predetermina, en cierta medida, la capacidad de hacer frente a los retos de la
siguiente.

El analisis tedrico del desarrollo de las organizaciones fue iniciado por
Adizes en 1979 y deriva directamente de los modelos de desarrollo individual;
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en él expone la hipotesis de que las personas, los productos, los mercados e
incluso las sociedades atraviesan un ciclo vital compuesto por cuatro etapas
genéricas: nacimiento, crecimiento, madurez y muerte.

Otro aporte en el mismo sentido lo realiza Greiner, un clasico de la
bibliografia sobre desarrollo de la organizacion, quien expone que para formar
un modelo de cdmo las organizaciones evolucionan a lo largo del tiempo hace
falta comprender la interrelacion y los efectos de cinco importantes variables:
edad, tamafio, etapas de evolucion, etapas de revolucion y crecimiento del
sector.

Pasando al campo de las empresas familiares, podemos decir que
estas difieren en una serie de aspectos, de importancia decisiva, de las
organizaciones no familiares, y funcionan de una manera muy distinta.

Las empresas familiares tienen que ser capaces de evaluar las
dinamicas que rigen las conductas de su fundador, la familia y la firma.

Necesitan desarrollar habilidades especiales que les permitan identificar
y resolver las dificultades que plantean esas dinamicas, y adoptar estrategias
ingeniosas para fomentar el crecimiento de la empresa, transferir el poder y el
control dentro de la misma.

El ciclo vital de la empresa va evolucionando con la edad del
fundador, pero la inflexién en la curva de la edad del fundador se da cuando
cae la fuerza de vida del iniciador pero la empresa todavia esta en crecimiento.

Dicha correspondencia se da de manera que sigue con un crecimiento
menos empinado la curva representativa del ciclo de vida de la empresa; la
segunda generacion no tiene el mismo empuje del fundador, no hay vida
humana que acomparie el ciclo de la empresa.

La empresa familiar suele volverse mas compleja con el paso del
tiempo.

Podemos decir que al principio hay un emprendedor que tiene un suefio,
confia en su intuicién, en su capacidad de trabajo, en su habilidad comercial y
en su compromiso total a fin de lograr el principal y primer objetivo: consolidar
la empresa, dedicando todos sus esfuerzos, ahorrando y capitalizando,
retirando solo lo minimo indispensable para la subsistencia y satisfaccion de
sus necesidades basicas.

Es decir, durante los primeros cinco anos de la empresa, los fundadores
normalmente tienen entre veinticinco y treinta o treinta y cinco afos de edad vy,
si estan casados y tienen hijos, la edad de estos es entre dos y acho afios; la
empresa es pequefa y la maxima aspiracion consiste en tener éxito. Los
objetivos y sacrificios son plenamente compartidos por sus familiares.

Una vez que la firma atraviesa indemne esta primera fase de
subsistencia, la naturaleza del desafio cambia. La empresa se encuentra en su
segunda etapa cronoldgica (tiene entre 5 y 10 afios), el crecimiento permite ser
mas optimista, el objetivo original ya ha madurado y la organizacion se agranda
paulatinamente, el fundador tiene entre treinta y cinco y cuarenta y cinco afos
de edad.

La tercera fase de la vida de la empresa (entre 10 y 15 afos), es la que
nos muestra a los fundadores en su madurez, con hijos crecidos, la
organizacion parece entrar en un letargo, si bien no hay dudas de que él
continuia al frente de la empresa, esta comienza a necesitar una
reestructuracion y un recambio directivo y gerencial.
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Ahora, la dimensiéon de la firma hace necesario adoptar una estructura
formal; se deben incorporar individuos con capacidad de gestién; hay que
delegar autoridad, deben ponerse en practica los controles para verificar la
realizacion de las decisiones.

A fin de perpetuar la firma familiar, el fundador confia en que sus hijos
ingresaran a la empresa. Aparecen una serie de interrogantes: ;qué papel se
espera que jueguen de ahora en mas?; ;cémo se les pagara?; ;coémo afectara
su incorporacion a los empleados leales que no son de la familia?; ¢ cémo sera
evaluado su rendimiento?; ;tienen suficiente habilidad comercial para hacerse
cargo de la empresa?

El fundador cumple ahora el doble rol: de padre y empleador; también
para €l aparecen actitudes ambivalentes acerca de renunciar al control y
aceptar la realidad de sus anos y de la muerte. Por primera vez la sucesion se
convierte en el problema principal. El lenguaje que hablan las dos generaciones
es distinto, como son sus apreciaciones y motivaciones individuales.

A menudo, las cuestiones clave no son abordadas, la creciente inquietud
entre los hijos del fundador es reprimida, mientras las consideraciones acerca
del manejo y el control de la empresa se diluyen en el ajetreo diario de la firma,
las mismas sefalaran el ocaso de la empresa familiar, en la cual el fundador
trabajoé duro y durante tanto tiempo para consolidarla.

En este momento es necesario establecer un acuerdo entre el fundador
y sus hijos, la familia debe estar unida, la comunicacion debe ser eficiente,
debe existir una planificacion. La vida de la empresa ronda entre los quince y
veinte afos de edad.

La transicion de la segunda a la tercera generacién a menudo es mas
facil de manejar para la familia, ya han soportado con éxito la travesia de la
primera a la segunda generacion y seguramente han aprendido mucho de la
experiencia. A este respecto Peter Leach menciona lo siguiente:

“Los miembros de la segunda generacion tienen una serie de factores a
su favor: han heredado una empresa establecida; estan probablemente mejor
formados que la generacion del fundador, y tienen un mayor dominio del
management.

Ademas, algunos sucesores infroducen un entusiasmo jovial y nueva
vitalidad a la empresa que puede asi entrar en una nueva fase de expansion y
crecimiento. Pero otros, educados en un ambiente protegido, de seguridad
financiera, pueden no compartir el entusiasmo de sus padres por la empresa y,
habiéndose incorporado a la misma por obligacién, su falta de compromiso y
motivacion puede conducir a la firma a un repentino declinamiento,
acompafiado a menudo por una violenta ruptura familiar.

Los miembros de la segunda generacion enfrentan un problema singular
con referencia a la propiedad de la empresa, mientras el fundador detentaba el
control total de la propiedad, sus sucesores se convierten en copropietarios,
ademas cuando llegan a considerar el tema de la sucesion deben afrontar un
tipo de problema similar al que tuvo que abordar el fundador, pero en una
escala mayor, ya que hay mas candidatos para la sucesion, puede haber
conflictos no resueltos”.
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Esta diversidad indica que la transicion de la segunda a la tercera
generacion, implica un importante desafio que compromete el liderazgo, la
comunicacion efectiva y la resolucion de los potenciales conflictos entre primos.

Cuando entra en accion la tercera generacion la empresa ya esta bien
afirmada y pueden existir varios miembros de la familia que tengan algun tipo
de interés o participaciéon en la misma.

A esta altura resulta imprescindible contar con un mecanismo de escape
antes de que surjan los inevitables conflictos para aquellos que quieran salir de
la empresa, ademas de contar con una posible via de salida, ya que los
problemas comerciales y los conflictos emocionales que plantea esta propiedad
familiar multiple hacen necesario incorporar un equipo de management externo.

Los problemas estratégicos en la transicidn de la tercera a la cuarta
generacion ademas de aquellos que afectan a todas las generaciones, se
centran en la pérdida del control y de los propdsitos.

El poder, las ambiciones y los objetivos del fundador pueden llegar a ser
tan solo un recuerdo de la historia familiar.

Es decir, existe una especie de ciclo natural que, en las empresas de
familia, estadisticamente abarca un periodo de unos veinticinco afos, ciclo que
en las empresas abiertas duplica su duracion.

La bibliografia menciona empresas de tercera y cuarta generacion, pero
conforme a las empresas bajo estudio cuyo periodo de analisis solo involucra
sus primeros cuarenta afos, esta situacion no se manifiesta.

Después de esta breve descripcion no resulta dificil descubrir las
razones por las cuales la empresa familiar es un caso muy particular de
empresa, y la familia propietaria constituye, a su vez, una familia muy especial.

Este caracter dual de las relaciones interpersonales desemboca
inevitablemente en el hecho de que todos los involucrados confundan sus
roles.

Es decir, las etapas criticas suelen presentarse en la ultima época en
que la empresa familiar es conducida por su fundador, donde el ciclo vital de la
empresa suele ir paralelo al ciclo vital de quien la dirige, en los primeros anos
en que es administrada por miembros de la segunda generacion, y en el
periodo que corresponde a la incorporacién de la tercera generacion.

Un paréntesis aparte resultan los cinco primeros afios de vida que,
aproximadamente, constituyen la fase de iniciacion. Cerca de un 80% fracasan
durante esta etapa, expresa Le Van Gerald en “Guia para la Supervivencia de
la Empresa Familiar”. Pero, de las sobrevivientes, el 80% dejara de vivir en el
segundo lustro, segun Gerber M. E. en “El Mito del Emprendedor”.

2.4.2. — La sucesion

No caben dudas de que el proceso sucesorio constituye uno de los
factores de mayor debate en la problematica de las empresas familiares.

El proceso sucesorio representa uno de los momentos mas importantes
para que se optimice la pervivencia de la empresa familiar.

Los Guarnieri, los Stradivarius y los Amati fueron familias que
trascendieron por su arte en la construccion de instrumentos musicales a lo
largo de generaciones durante los siglos XVI y XVII; el conocimiento, las
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habilidades y un estilo propio que otorgaba un sello caracteristico y unico,
transmitidos de padres a hijos.

A su vez, grandes empresas industriales como el Grupo Dupont llegan a
nuestros dias luego de mas de 200 afios de gestion familiar desde su fundacion
en el siglo XVIII.

Un exitoso y singular caso argentino de empresa que finalmente derivd
en familiar y mundial es Arcor, empresa que, en menos de cuarenta afos de
iniciada, se convierte en una organizacion multinacional manteniendo su
management familiar.

En un campo y en otro se pone en evidencia el factor de la sucesion.

La sucesion del poder es un proceso de larga duracion y complejo, ya
que intervienen cuestiones muy importantes para la vida de las personas y de
las relaciones familiares, vinculado con factores que tienen que ver con la
direccion estratégica de la empresa.

A veces puede ser planeada y otras veces no.

Segun Djalma de Pinho Rebougas de Oliveira pueden ser identificados
dos tipos de procesos sucesorios:
° la sucesion familiar;
o la sucesion profesional.

“La sucesion familiar es la que ha recibido mayor énfasis en las
empresas familiares, pero se debe considerar a la sucesion profesional como
una significativa evolucion en este tipo de empresas>”.

No obstante, en las empresas bajo estudio no se ha detectado ningun
caso en los que se haya recurrido a la sucesion profesional. Es mas, solo
contemplan la sucesion familiar.

Ademas, cada empresa tendra su propio patron de sucesion que puede
ir desde no tomar decisidon alguna al respecto, dandole al paso del tiempo la
condicion de decisor, hasta provocar verdaderos conflictos familiares y
empresariales.

A los fines de determinar la terminologia, se comparten los conceptos de
Héctor Alvarez quien menciona como:

e primera generacién a la generacion del fundador;

e segunda generacion a los integrantes que toman a la empresa en
la etapa de madurez, donde la empresa ya tiene un grado de complejidad,
con un tamafio mayor que en su fundacion, y cuando decrece la
personalizacion de la autoridad; y

e tercera generacion y siguientes cuando la empresa se encuentra
en la etapa de declinacion, cuando hay crisis de identidad.

En las empresas estudiadas en lo que hace a la sucesion, se ha podido
verificar que si bien el fundador en alguin momento se debera retirar y dar
cabida a las generaciones siguientes, no lo han previsto a nivel protocolar ni se
han ocupado en la formacion de quien tome la direccién.

33 DE PINHO REBOUCAS DE OLIVEIRA, D. (2000). Empresa Familiar. Como fortalecer o emprendimento e
otimizar o processo sucessorio. Editora Atlas S.A., p. 24.
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Por lo que queda de manifiesto en las entrevistas realizadas, el fundador
dejara su lugar en manos de quien se muestre naturalmente mas apto para
seguir con su impetu inicial.

Todas las empresas se encuentran transitando la segunda generacion.
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CAPITULO Il
LAS EMPRESAS FAMILIARES EN LA PROVINCIA DE
MISIONES

3.1.- Descripcién geografica de Misiones

Misiones, cuyo nombre proviene de las antiguas reducciones
Jesuiticas que se fundaron en estas tierras desde los albores del siglo
XVII, tuvo su origen asi, a partir del afio 1609. Ocupa actualmente el
centro de lo que constituyo la Provincia de Misiones en el dominio
Jesuita, pero reducida a una tercera parte de aquélla®,

La provincia de Misiones integra, junto a Corrientes y Entre Rios, la
Mesopotamia Argentina; esta situada en la zona subtropical de la Republica
Argentina. Limita con dos paises americanos: Brasil y Paraguay y una provincia
argentina: Corrientes.

Tiene una ubicacion muy particular, debido a que posee 1.267 km de
fronteras internacionales; esto le otorga especial significado geopolitico y
comercial.

La superficie provincial es de 29.801 kildmetros cuadrados y representa
el 1,1% del total nacional. Se encuentra dividida politico—administrativamente
en 17 departamentos con 75 municipios autbnomos.

Las condiciones de clima, suelo y relieve, favorecieron el desarrollo de
una flora arbérea y arbustiva sumamente rica y heterogénea.

Posee una vasta red de interconexion vial con el resto del pais y con los
paises vecinos. Las caracteristicas hacen de la provincia un espacio geografico
adecuado para la actividad turistica nacional e internacional.

La poblacién de la provincia ronda el millon de habitantes (novecientos
cuarenta mil en el afio mil novecientos noventa y ocho) y su composicion étnica
es notoriamente variada, observandose un verdadero crisol de razas. Misiones
ha sido siempre una de las provincias argentinas donde la proporcion de la
poblacion extranjera ha alcanzado valores mas altos.

Desde fines del siglo pasado fue area de colonizacién de europeos y
japoneses; entre los primeros llegaron ucranianos, polacos, suecos, alemanes,
que daban origen a colonias organizadas, formadas a partir de grupos de
familias que venian a establecerse. Luego, dado el caracter de provincia
eminentemente fronteriza, se constituyd en un area de atraccion para los
inmigrantes de paises limitrofes: brasilefios y en particular paraguayos. Ambos
procesos migratorios dieron origen a las “colonias”.

La poblacién es predominantemente urbana, alcanzando un 69,86% en
el ano 2001.

Con respecto al nivel de alfabetizaciéon de la provincia, podemos
evidenciar que el mismo se ubica en un 93% para la ensefianza primaria, el
54% para el sector medio y solo el 7% para el universitario. Estos porcentajes,
validos para el afio 1998, han sufrido variaciones en los afios inmediatos
siguientes, resultando inferiores en la actualidad.

* MARGALOT, J. A. (1994). Geografia de Misiones. Industria Grafica El Libro, p. 13.
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3.2. Descripcion geografica de Posadas

El Municipio®® Posadas pertenece al departamento Capital, catalogado
como Municipio de Primera Categoria. Cuenta con mas de la tercera parte de
la poblacion de la provincia.

Ubicada al sur de la provincia, se constituye en un portal de acceso para
quienes vienen del oeste y del sur de la Republica Argentina. Es también lugar
de paso para aquellas personas que ingresan al territorio misionero a través de
Brasil y de Paraguay.

Dispone de un aeropuerto nacional, cuya finalidad practica consiste
solamente en unirla con la capital de la Republica Argentina.

La historia de Posadas se remonta al 25 de Marzo de 1615, cuando el
Jesuita Roque Gonzalez de Santa Cruz funda la reduccion "Nuestra Sefora de
la Asuncion de Itapua", la que después de 6 afios se trasladd a la orilla de
Encarnacion. Posteriormente este lugar fue conocido como "Rinconada de San
José", utilizado para resguardo y embarque de ganado, para cuyo fin se
construyé una muralla de piedra que se asentaba en sus extremos en el rio y
cruzaba transversalmente el perimetro de nuestra ciudad actual.

Con tal motivo, el lugar comenz6 a denominarse Trinchera de San José.
En el curso de la guerra de la Tripe Alianza, las tropas brasilefas que
ocupaban el lugar encontraron la imagen del Patrono San José en una
pequefa capilla; surge asi la denominacion de "Trinchera de San José". Al
finalizar esta guerra, el pueblo estaba habitado por numerosos criollos,
comerciantes y ex soldados, extendiendo el caserio existente desde el puerto
hasta el actual casco céntrico.

Dada la importancia que adquiria el pueblo, el 8 de noviembre de 1870
la provincia de Corrientes, que desde 1830 mantenia bajo su jurisdiccion este
punto geografico, crea el Departamento de Candelaria y dispone la residencia
de sus autoridades en Trincheras de San José y la habilitacion de su puerto,
por lo que esta fecha se sefiala como fundacion de la ciudad. Las primeras
elecciones municipales se llevan a cabo el 13 de octubre de 1872 y se
constituye el primer Consejo Municipal de Trinchera de San José, que asume
sus funciones el 18 del mismo mes.

En 1879, la Legislatura correntina cambia este nombre por el de
Posadas, territorio que en 1884 se incorpora a Misiones, designandoselo como
su Capital, caracter que mantiene en nuestros dias.

En la actualidad, Posadas es la llave de las comunicaciones de la
region, donde el visitante entra a un mundo de paisajes variados, poblada de
cerros, edificios modernos y antiguas casonas. Su poblacion actual ronda los
255.052 habitantes.

Se encuentra situada a la orilla izquierda del Parana, a unos 1.100 km
aproximadamente de Buenos Aires, por la Ruta Nacional N° 12 brinda
numerosas posibilidades de esparcimiento, gran actividad comercial, hotelera,

3 En la provincia de Misiones, el municipio goza de autonomia politica, administrativa y financiera,
ejerciendo sus funciones con independencia de otro poder. Existen municipios de primera y segunda
categoria, segun lo prescribe la Constitucion Provincial. Los centros cuya poblacién es superior a los
5.000 habitantes y no exceden 10.000 se consideran de segunda categoria, y los que poseen mas de
10.000 habitantes son de primera categoria. Sélo los municipios de primera categoria se hallan
habilitados para dictarse su propia carta organica.
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de transporte y comunicaciones. Cuenta con cinco avenidas de acceso y la une
a Encarnacion el Puente San Roque Gonzalez de Santa Cruz.

3.3. — Posadas: caracteristicas de su poblacion

La ciudad de Posadas cuenta con un revelador aporte de personas
provenientes de otros lugares de la Republica Argentina. Ello ha influido en la
sociedad posadeia y la actividad econdmica no se ha encontrado ajena a esa
influencia.

Al recibir el aporte de otras provincias muchos han venido para quedarse
y muchos otros tomaron a esta ciudad fronteriza como un lugar para la
busqueda de operaciones transitorias para luego retornar a sus lugares
natales.

Con el tiempo, y ya en los albores del siglo veintiuno, muchos foraneos
se han consolidado e integran la gran familia posadefa.

Se debe afiadir, también, la influencia de los paraguayos. Ya sea a
través de aquellos que viven en Posadas, de quienes tienen familiares en el
vecino pais o, sencillamente, de la presencia cotidiana del habitante de la
ciudad de Encarnacion.

La presencia de habitantes provenientes de distintos lugares influyo
también en las caracteristicas culturales de la poblacién. Por ende, ese efecto
se traslada al empresario posadeno.

3.4. - Breve descripcion de la historia econémica de los
empresarios posadeinos

Es conocido indudablemente el problema de la falta de rentabilidad que

afecta a los pequefios y medianos empresarios, no solamente de la ciudad de
Posadas, sino de la provincia de Misiones e, inclusive, de la Republica
Argentina. Ello trae aparejado especialmente consecuencias economicas,
sociales y culturales que afectan a toda la sociedad.
Los empresarios posadefios tampoco han estado ajenos a los embates de la
globalizacion, y han observado en esta ultima década el transcurrir de una
economia con una moneda estable y sobrevaluada, las asimetrias fronterizas
que se notaban especialmente con sus vecinos de la localidad paraguaya de
Encarnacion, y la recesion que comenzé a impactar en los comercios
posadenos.

Luego sobrevino la salida de la convertibilidad, la devaluacién, la
inexistencia de una politica econémica y el cierre de un elevado numero de
empresas, especialmente comercios y servicios locales.

Durante el afio dos mil dos, los agentes econdémicos de Posadas
mostraban su preocupacion por la crisis y la mayoria de los entrevistados
creian que la economia del sector habia empeorado.

Se presentan vaivenes en la economia argentina, estrechamente ligada
al mundo globalizado, y se observa el estancamiento de las inversiones en la
region en general y, en particular, en la ciudad de Posadas.

Posadas siente el impacto de las finanzas publicas provinciales,
especialmente por el significativo componente de empleo publico en el sector

47



laboral. A ello corresponde adicionar que los rasgos mas salientes de la ultima
década fueron la politica de privatizaciones implementada y el importante
volumen de obras publicas ejecutado. Ello llevé a incrementar la deuda publica
provincial, la que alcanza los 900 millones de pesos en el afio 1999 o principios
del afio 2000. Pese a haberse convertido en bonos alrededor de la mitad del
monto de la misma, su nivel limitara el gasto y la inversion de los préximos
gobiernos debido a los compromisos financieros que deberan afrontarse.

Estos datos estadisticos sirven para tener una apreciacion acerca de la
deuda publica provincial y que impactara, de algun modo, en el accionar de los
empresarios locales en los afos actuales y venideros.

3.5. - Influencia fronteriza en la evolucion empresaria posadeia

Las asimetrias fronterizas siempre fueron tema de conversacién entre
los empresarios posadefios, ya sea en el diario accionar en sus respectivos
negocios, en reuniones gremiales, o bien a través de los medios de difusién. La
preocupacion ya era una cuestion generalizada.

La idea de poder compensar las diferencias cambiarias llevaron a los
empresarios a pedir barreras fronterizas, controles aduaneros mas enérgicos y
efectivos, compensaciones impositivas nacionales y provinciales, entre otras
alternativas.

Una preocupacion constante en la mente del empresariado posadeno, lo
constituia la salida constante de divisas al vecino pais. Millones de pesos
cruzaban la frontera para no retornar jamas en la misma cantidad. El cruce
fronterizo se efectuaba las veinticuatro horas de cada dia, durante los
trescientos sesenta y cinco dias del afo. Las camaras empresarias se
ocupaban del tema y se hacian charlas y cursos sobre esta problematica.

La inquietud era tal que algunos comerciantes ya manifestaban no poder
competir mas. Se hablaba entonces de exigir mayores controles aduaneros,
instaurar cupos que se cumplieran en su faz practica y gravar con mas
impuestos los productos no paraguayos, entre otras medidas. En teoria,
algunos pasos se dieron. No obstante, el ingreso de mercaderias continuaba
sin cesar y las divisas continuaban saliendo al exterior.

Ante la situacion de dificil solucion que implicaba la abismal diferencia
de precios entre la vecina Encarnacion y Posadas, los empresarios apelaron a
toda clase de medidas que llegaron a corte de acceso al puente que une las
dos ciudades, con los consecuentes problemas que ello trajo aparejado en el
plano de las relaciones bilaterales entre Argentina y Paraguay.

No existiendo una proteccion arancelaria y con un contrabando de dificil
control, el tema no tenia soluciones al alcance de la mano del empresario local.
Las instituciones nacionales como la Aduana, Gendarmeria y la Administracion
Federal de Ingresos Publicos tampoco pudieron dar soluciones, al igual que los
gobiernos municipal y provincial.

Hasta el momento de la salida de la convertibilidad, la solucién a la fuga
de divisas no se habia logrado. Es mas, se habia alcanzado un récord de
cierres de comercios en los afnos dos mil y dos mil uno. Indudablemente, para
la fronteriza ciudad de Posadas la historia cambia a partir de diciembre del afio
dos mil uno, donde la actividad econémica de la ciudad comenz6 a movilizarse
lentamente.
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3.6. - Caracteristicas del comportamiento de los empresarios
posadenos

El empresario posadefio tiene, en estos momentos, cierta permanencia
al frente de sus negocios, que se manifiesta a través de la antigiedad de su
empresa.

Se observa esto en contraposicion con la practica que existe en otros
lugares de frontera, de buscar efectuar operaciones ocasionales, realizar
negocios esporadicos, con poco empleo de mano de obra y luego, logrado el
objetivo, cerrar el negocio. Muy comun en las zonas fronterizas. En épocas
cercanas era bastante habitual esta practica comercial.

En una region de frontera suelen enfocarse algunos temas con una
Optica diferente a la que se observa en un habitante de una zona central o no
fronteriza. En la frontera puede predominar la audacia, el negocio rapido y la
utilidad inmediata. El futuro puede estar en la misma ciudad o cruzarse la
fronteray comenzar a trabajar en otro pais en cualquier momento. La empresa
puede constituirse y disolverse rapidamente.

La antigiedad, la reinversion de las utilidades y el personal que ocupa
son elementos indicadores de la permanencia de una empresa en el medio.
Muestran una cierta continuidad empresarial.

Pese al significativo cierre de negocios experimentado en los afios dos
mil y dos mil uno, en las empresas que quedaron en el medio se observa un
alto porcentaje de las mismas con muchos afos de antigiedad.

Se aprecia la intencién de buena parte de los empresarios locales de
permanecer y de incrementar sus inversiones dentro y fuera de las sociedades.

Las empresas entrevistadas, agentes econdmicos, no ajenos a la
situacion mencionada precedentemente, constituyen ejemplos significativos de
empresas que han pervivido por mas de treinta afos en la Ciudad, que han
sufrido los embates de las asimetrias, de los cierres de empresas y que de
igual manera han logrado reinvertir en sus negocios.

3.7. Descripcion geografica de Obera

La “Capital del Monte” fue fundada el 9 de julio de 1928 por el
gobernador del Territorio Nacional Doctor Héctor Barreyro sobre la base
de la antigua poblacion de Yerbal Viejo... Nacio pujante y progresista,
animada por el nombre asignado, Obera, de un cacique, que en guarani
significa “que brilla>®”.

Se encuentra ubicada en el centro sur de Misiones, en pleno corredor de
las Sierras Centrales de la provincia, dista a 97 km de Posadas.

Para llegar a esta regién por via terrestre se pueden utilizar las Rutas
Nac. N° 12 y 14, y las Rutas Provinciales N° 103 y 105, que estan asfaltadas y
en excelentes condiciones.

A pocos kilometros, la ciudad esta vinculada con la Republica del Brasil
por los puertos fluviales que permiten el paso de vehiculos y de personas a
través del rio Uruguay.

MARGALOT, J. A. (1994). Geografia de Misiones. Industria Grafica El Libro, p. 236.
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3.8. — Obera: caracteristicas de su poblacion

Obera es conocida como el municipio que alberga la mayor cantidad de
etnias inmigrantes del pais, como japoneses, espafioles, suecos, finlandeses,
paraguayos, ucranianos, brasilefios, suizos, polacos, alemanes, arabes,
italianos, coreanos, etc. y de religiones a nivel provincial, ya que se reconocen
mas de treinta y dos.

Obera, el segundo departamento en importancia de la provincia por su
desarrollo y por la cantidad de habitantes, el primero del interior, se exhibe
como un modelo del dinamismo constructor de los habitantes de todos estos
afos. Relativamente pocos, desde su creacion.

La ciudad de Obera es la sede de la fiesta mas importante de la
provincia, llamada Fiesta Nacional del Inmigrante realizada anualmente, donde
se produce el encuentro de las Colectividades.

3.9. - Breve descripcion de la historia econdémica de los
empresarios oberenos

Su actividad econdmica esta centrada en la produccion de yerba mate y
té. También son referentes los establecimientos madereros.

Su comercio mayorista y minorista registra un importante volumen como
centro del fuerte desarrollo zonal.

Es sede de empresas de poderoso arraigo en el autotransporte de
pasajeros y cargas hasta Buenos Aires. El intercambio también se vincula
activamente con Brasil.

3.10. - Caracteristicas del comportamiento de los empresarios
oberefos

El empresario oberefio tiene -al igual que el empresario posadefio-
permanencia al frente de sus negocios.

Indicadores como antiguedad, cantidad de empleados, numero de
sucursales contiguas a la casa matriz, adversos al riesgo, con capitales 100%
propios, nos dan la pauta para clasificar a estos como empresarios cerrados,
cuyas actividades desde sus comienzos se encuentran en manos de sus
fundadores y sucesores familiares, conformando verdaderas empresas de
familia.

Se evidencia la intencién de los empresarios locales de permanecer y de
incrementar sus inversiones.

Estos empresarios, a diferencia de los posadefios, no deben
preocuparse por las asimetrias de precios, ya que sus empresas no compiten
con otras de paises limitrofes en forma tan evidente y pronunciada.
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] CAPITULO IV
ANALISIS EMPIRICO DE LOS CASOS

4.- Analisis empirico de las empresas familiares estudiadas

El estudio se da, porque a priori estas instituciones cumplen con los
requisitos impuestos en la investigacion, manifestando ser empresas cuyos
actores empresariales son miembros de la familia, que la propiedad del capital
les pertenece; son organizaciones con fines de lucro que han evolucionado de
emprendimientos unipersonales a un tipo societario regulado por Ley.

Responden a la clasificacion de PyMEs. Son empresas que gozan de
reconocimiento en el medio.

Estas organizaciones, desde su creacion y hasta la fecha, han sabido
descubrir y atender las necesidades de los consumidores de Obera y Posadas,
dedicandose a la comercializacion de bienes de primera necesidad y consumo
masivo una, a bienes de confort, originales, que proporcionan seguridad, mas
sofisticados, las otras.

Las percepciones que se pretendieron recolectar en las oportunidades
de contacto con los directivos de las empresas familiares, se refieren
particularmente a la estructura y organizacion de la empresa en la relacion
familia-empresa, en el tratamiento de las situaciones criticas, los canales de
comunicacion, objetivos perseguidos, el grado de asesoramiento con que
cuentan, la informacién que poseen acerca del mercado, la determinacion de
politicas y estrategias, los criterios que han adoptado en materia de calidad y
eficiencia y las politicas de recursos humanos implementadas, siendo estos los
motores que permitieron disefiar medidas de accidén concretas, que permitieron
mejorar su posicionamiento y facilitar su pervivencia por mas de cuarenta afios.

El método empleado para la obtencion de informacion ha sido la
entrevista personal. Se han formulado las preguntas en un encuentro directo
con los entrevistadores y los empresarios. Dicha entrevista ha sido
implementada de manera de conversacion direccionada, donde los
entrevistados han tenido la oportunidad de ampliar sus puntos de vista sobre el
tema.

Las entrevistas se han realizado en las instalaciones de las empresas
familiares seleccionadas, para aprovechar la oportunidad de la entrevista con la
observacion participante, y como estrategia para que el entrevistado se sienta
en un ambito que le es propio.

El cuestionario directo no estructurado utilizado constd exclusivamente
de preguntas generales y se realizaron en el orden que se considerd apropiado
para la sesion.

4.1. Dini & CIA S.R.L.

Es un supermercado mayorista que se encuentra ubicado en la ciudad
de Obera, Misiones.

Constituye un caso referido por el mismo fundador, que ya ha
incorporado a la empresa a los miembros de la segunda generacion.

El pionero cuenta su misién, visién y la cultura y cémo esta fue
desarrollandose a través de los afos, la que es complementada por sus hijos.
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Se reconoce exitoso en su labor pero no como un ejecutivo de una empresa en
crecimiento y compleja. Sus dos hijos varones supieron dar el paso hacia arriba
y hacerse un lugar en la empresa, y luego de algunos afos incorporar la venta
minorista a través de la compra de un supermercado; pero el peldafio que aun
no consideran viable es la incorporacién de un gerente general no familiar y la
participacion de los parientes consanguineos y politicos. Actualmente sus hijos
dedican a la empresa tiempo completo, reemplazandose uno a otro en las
tareas cotidianas.

4.1.1. Sobre el fundador

Su fundador -el empresario Ismael Dini- comienza como empleado de la
empresa Compafia Nobleza de Tabaco (hoy Nobleza Picardo) en el afio 1946
en la provincia de Neuquén.

Después lo trasladan a Posadas y finalmente a Obera. En ese entonces
era empleado de la Compaifiia y surge la posibilidad de que a los empleados les
otorguen la distribucién de ciertos productos. Asi comienza en el afio 1956 en
Obera, la “Distribuidora de Productos Ismael Pedro Dini”. Con el correr de los
afos se transforma entre los afios 1964/65 en “Dini & CIA Sociedad Colectiva”.

Comenzaron con la distribucién de cigarrillos Nobleza y después con
golosinas. Eran mayoristas, se vendia todo por bulto cerrado. Como los
caminos eran de tierra, no existian los medios de transporte que hay
actualmente; entonces se iniciaba la recorrida por la zonas aledafas saliendo
un dia lunes y regresando el viernes con el camién vacio, eran muy pocas las
empresas que existian y que se dedicaban a la distribucion.

4.1.2. El inicio de la empresa

Entre 1988 y 1989 se transforma en Dini & CIA SRL, los socios son: el
fundador como socio mayoritario, su esposa, y sus dos hijos varones Mario y
Carlos. Es una sociedad tipicamente familiar donde los hijos heredaron los
conocimientos de su padre.

4.1.3. La incorporacion de los hijos

“Nosotros -mi hermano y yo- nos fuimos ganando el espacio, fuimos de
a poco ocupando el espacio, por una cuestion de mentalidad de mi padre,
‘siempre muy cerrado’, ‘muy trabajador’. Por una cuestion de naturaleza, o
porque nos gustaba, mi hermano fue tomando el ritmo con la administracion,
con los Bancos; yo, como era el mas chico siempre andaba por los depositos,
me encargaba de la carga de los camiones, y es asi como hoy hago todo lo
que se refiere a compras, negociacion con proveedores...” (Fundador sin
capacitacion, incorporé a sus hijos sin capacitacion tampoco en la parte
administrativa). Esta empresa familiar no cuenta con érgano de gobierno, los
integrantes de la familia no tienen titulos.

La empresa no cuenta con responsabilidades asignadas
especificamente. Es decir, no tienen una formacion al efecto, no cuentan con
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una estructura o un organigrama armado, y eso es uno de los grandes defectos
que tienen, ya que siempre han trabajado asi y para ellos es una ventaja.

4.1.4. Asignacion de tareas y responsabilidades
Mario Dini comenta con respecto a esto ultimo lo siguiente:

“Aca en la empresa todos hacen de todo, cuando no esta mi hermano yo
hago Bancos. En cierta forma es una ventaja y por otro lado no. Siempre lo
hicimos asi. Tiene sus ventajas porque da la posibilidad de que puedas ocupar
cualquier puesto de la empresa, ademas cuando uno tiene que manejar al
personal, la ventaja es que un empleado no puede venir a decir esto... ya lo
hicimos todo..., yo he hecho venta en la calle, detras del mostrador, manejé
furgones, estuve en los depdsitos, bajé y subi mercaderias y facturé...”
(Expresion por parte de los miembros de la empresa familiar de “ventajas” y no
asignacion de funciones definidas).

4.1.5. Cambios del mercado

“Con el tiempo todas las rutas que se fueron haciendo, en cierta forma
nos perjudicé porque el poder de marginacion en la mercaderia fue cayendo,
esto hizo que vendamos mas para cubrir los costos, a lo mejor antes se
trabajaba con un costo mas elevado en lo que hace a la marginacion de un
producto, pero habia mas rotacion, ademas existian solo dos galletitas saladas
y cuatro rellenas, hoy existen cien variedades de galletitas saladas y doscientas
de rellenas; eso hace que se disperse la fuerza de ventas de un determinado
producto, a eso también se le suma que venian proveedores de galletitas:
Bagley, Terrabusi, Canale y hoy entran empresas, fabricas, etc., eso hace que
nuestro trabajo se haga mas dificil... Dificultades respecto del aumento de la
competencia, las grandes empresas no atendian los mercados que ellos si. En
los inicios se vendia con menor diversificacion de productos”.

“Hoy el volumen de ventas es mucho mayor pero se disperso;
basicamente nosotros antes teniamos diez rubros: encendedores, pilas,
cigarrillos, fosforos, linternas, golosinas, y hoy vendemos ademas, jugos,
harina, leche, fideos, azucar, gaseosas, entre otras cosas, esto demuestra que
ha habido un crecimiento en la empresa’.

4.1.6. Refundacién con incorporacién de los hijos

El inicio de la actividad complementaria minorista se produjo en el afo
2001.

‘En realidad fue una suma de casualidades, en el caso del

supermercado surge inesperadamente, era un supermercado de Mocona que
estaba en quiebra, nosotros compramos las instalaciones, el paquete que
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incluia todo el personal; lo que no compramos fue el edificio que lo alquilamos
hasta el dia de hoy.

“Basicamente hoy la estructura nuestra, diriamos, de lo que hoy es Dini
& Cia. esta dividido en tres partes: la distribucion en la calle, lo que es el
supermercado Dinco, y lo que es hoy el autoservicio minorista-mayorista.
Basicamente en estas tres patas esta montada nuestra estructura...”.

4.1.7. Filosofia de la familia

Mario Dini, el hijo menor de Ismael, comenta lo siguiente con respecto a
sus padres:

“Mis padres todo lo hicieron a pulmén. Inclusive nosotros desde que
estamos en el negocio nunca hemos tomado préstamos de los Bancos,
tenemos una tendencia mas bien conservadora, ir a lo seguro y el trabajo
constante”. (Autofinanciacion por actitud conservadora).

Ismael Dini les fue transmitiendo su experiencia a sus hijos con los
hechos, con el trabajo, ellos fueron viendo el trabajo.
Mario comenta con respecto a esto ultimo lo siguiente:

“Papa nos trasmitio lo bueno y también la astucia que debiamos tener,
porque si no se vende, todo se capitaliza, eso forma parte de las leyes de la
compra y la venta...”.

“Nuestras prioridades, siempre, primero y principal ‘tratar de hacer las
cosas bien’, es decir, ‘por derecha’. Nosofros tenemos una tendencia
conservadora pero segura, por ahi somos un poco lentos en las decisiones,
pero las decisiones las tomamos cuando realmente estamos muy seguros”.

“Estas decisiones basicamente hoy las estamos tomando con mi
hermano, porque, a papa, cuando se le planteé la posibilidad de que se
comprara el supermercado Dinco era algo que estaba decidido, con esa edad
ya no queria asumir mayores riesgos...”.

Con respecto a la capacitacion del personal de la empresa, Mario Dini
comenta lo siguiente:

“No tuvimos capacitacion, pero todo es de puro corazén y lo vamos
llevando, mi hermano empezo6 una carrera en Ciencias Econoémicas en Rosatrio,
yo también comencé pero no llegamos a nada, fue un intento, pero lo nuestro
se fundamenta basicamente en ‘trabajo y experiencia’, hemos hecho algunos
cursos en la Camara de Comercio sobre manejo de clientes...”.

“También en lo que hace a la atencion de clientes insatisfechos,
tratamos de solucionar el problema lo mas rapido posible, nos faltaria un poco
mas de contacto con la gente, por eso la incorporacion de este familiar mio se
realizo para eso, voy en representacion de la empresa, pero el problema
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nuestro se suscita porque ninguno de nosotros tiene una tarea fija, considero
que si yo sOlo me dedicara a las compras y mi hermano a la administracion
andariamos mucho mejor, se rendiria mucho mas, pero uno viene con la
mentalidad de muchos afios y cuesta cambiar’.

Respecto de los miembros no directos que tienen derecho a
incorporarse a la empresa, el unico familiar que hoy actualmente trabaja en la
empresa es el cufiado de Mario, con relacion de dependencia, pero como toda
sociedad familiar, a veces es muy conflictiva en ese aspecto, entonces ellos
prefieren no mezclar los tantos, asi definieron el negocio desde el comienzo.

La empresa actualmente estda evaluando la posibilidad de la
incorporacion de un profesional que maneje toda la parte administrativa, porque
una de sus mayores fallas es la administracion, ya que es su cuello de botella.

4.1.8. Identificacion de aspectos positivos y negativos
Mario comenta lo positivo y negativo de la empresa:

“La parte positiva para nosotros es el trabajo, la perseverancia, la
constancia, lo que nos llevé a que hayamos tenido un crecimiento sostenido.
Por ahi no hemos hecho ni una curva, ni un pico, lo nuestro fue un crecimiento
progresivo, por eso creo que hemos superado etapas de crisis, ajenas, que nos
tocaron muy de cerca; nosotros por ejemplo: el afio pasado, entre distintas
convocatorias que nos agarraron, empresas de aca, empresas de otros
lugares, clientes nuestros que, si nosotros no hubiésemos tenido una estructura
firme, hubiésemos caido, porque entre cheques devueltos y otras cuentas
incobrables, tuvimos casi doscientos mil pesos que lo tuvimos que absorber,
gracias a que no tenemos deudas bancarias, préstamos...”.

“La parte negativa viene por el lado del tema de lo que uno tiene que
dejar de lado para que esto siga, principalmente la familia, esto es lo que nos
origind y sigue originando conflictos: ‘vos nunca estas’. Légicamente, hasta
cuando ‘uno termina siendo un preso en una carcel de oro’, para qué sirve decir
tengo un auto, tengo dinero para irme diez dias de vacaciones, cuando no
queda tiempo para hacerlo...”.

“‘Ademas, nosotros lo fuimos manejando en forma muy personal, tanto
mi hermano como yo, sin formar gente para delegar, que también es propio de
las empresas como la nuestra, pero eso hace que también en un momento uno
se ‘sienta superado’ en un montén de cosas...”.

Actualmente la empresa esta tratando de revertir esa politica, pero lo
que ocurre es que el inconveniente que tienen es que han apostado a
determinada gente para ir delegando, pero todavia no encuentran las
respuestas y las expectativas, esto hace que por ahora no puedan delegar. Las
tareas contables siempre fueron delegadas.

Con respecto a las falencias de la empresa, Mario comenta:
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“Son propias del manejo familiar, nosotros tenemos que pasar de pensar
como una sociedad familiar como una ‘empresa. Cuando preguntan su
profesion cual es, y yo... jcomerciante o empresario?, no me veo COMoO
empresario pero tampoco soy un comerciante, ya tengo 60 6 70 empleados
detras de mi, toda una estructura, pero me cuesta ponerme ese titulo; esto
representa el cambio de mentalidad que uno tiene que tener, que es muy
particular de las sociedades familiares...”.

“Planificamos muy poco, lo que nos preocupa no es seguir subiendo las
ventas, sino no dejar caer las ventas...

“Otra de las falencias es que el stock de mercaderias no lleva un sistema
informatico de control”.

“Hemos puesto un encargado de depoésito, un encargado administrativo
y tenemos el problema de que no hay comunicacion entre las partes, se corta
un circuito y no funciona, creo que esto es parte de la falta de capacitacion,
porque ante la ignorancia la dejamos pasar y se empieza a acumular, es como
cuando llegas a tu casa y no lavaste la ropa al quinto dia el canasto queda
lleno y esto es lo mismo”.

4.1.9. Sucesion
Con respecto a la sucesion Mario Dini afirma lo siguiente:

“El crecimiento de Dini & CIA se origind con nuestra incorporacion,
porque si no mi papa hubiese quedado con la venta mayorista; y ademas, si no
nos hubiéramos incorporado no sé si hoy existiria, tal vez él hubiera quedado
con una distribucion de cigarrillos”.

“Cuando nosotros empezamos con mi hermano el negocio tenia tres
vendedores. Mi hermano se incorpora al negocio en 1979/80, yo estaba en la
secundaria, pero siempre estuve involucrado, desde chico, venia un camion
para descargar y bajabamos mercaderia, nos criamos en el negocio, esa fue
una de las cosas negativas; yo me incorporo definitivamente a la actividad en el
ano 83...".
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CONCLUSIONES

e Todos los integrantes de la organizacion son adversos al riesgo
econdémico, no toman préstamos, siempre realizaron inversiones que
consideraron seguras, tienen miedo de seguir creciendo y no poder manejar
el negocio.

e No consideran factible la incorporacién de personas ajenas a la
organizacion para el desarrollo de tareas gerenciales, como asi de
familiares directos.

e Delegan en profesionales la contabilidad y las tareas de
marketing.

e No cuentan con una estructura formal en cuanto a la asignacién
concreta de tareas y responsabilidades.

¢ No consideran la sucesién como un tema a planificar.

4.2. Aire Confort S.A.

Es una empresa de venta de aires acondicionados.

La vision empresarial de su fundador Fernandez comienza en el afo
1970.

Aire Confort S.A. constituye una empresa familiar de primera
generacion, con parte de la segunda ya trabajando hace varios afos. La visién
del fundador transcendid a su hija mujer, actualmente encargada de las
finanzas y administracién de la empresa. La empresa familiar crecié sobre la
base de la estrategia inicial, que fue adecuandose a las caracteristicas del
sector y del entorno competitivo.

4.2.1. Sobre el fundador y el comienzo de la empresa

Fernandez era empleado de la empresa provincial de electricidad
(EMSA) y a la tarde se dedicaba a la refrigeracién ya que habia hecho cursos
en ese rubro cuando trabajaba en Buenos Aires.

En la época en que se desempefiaba como maquinista de abordo y vivia
en los barcos realizé cursos de refrigeracion. Estudi6 como alternativa y al
venirse aca se dedico de lleno a la refrigeracion a la tarde luego de salir de su
trabajo.

En 1972, Carrier Argentina, que en esa época se llamaba Lisclet, le
otorgd la representacion de la marca en la provincia. La politica de Carrier era
tener un representante en cada provincia, por lo que entrevistan a Fernandez
como la persona encargada de organizar la red de concesionarias por
recomendacion de un ingeniero y referencias de la gente que lo conocia. En un
primer momento el fundador rechaza la propuesta de Carrier.

Carrier vuelve a insistir, la unica exigencia era que debia asociarse con
un ingeniero eléctrico que manejara la parte de balances térmicos y calculos
mas especificos.

Finalmente Fernandez se asocia con otro empleado de EMSA. Al ano, la
sociedad no funciona, y el fundador compra la parte que le correspondia a la
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otra persona. Asocia a su esposa y forma una SRL con el nombre de Aire
Confort.

Asi empezaron las primeras obras de esta empresa familiar, que datan
de 1974. La oficina era la casa particular del fundador, al comienzo se trabajé
en la casa, cuando fue creciendo la empresa se alquilé un local. La estructura
del comercio contaba con una secretaria y su hijo adolescente de 17 afios que
cuando termind la secundaria se incorporé de pleno a la empresa junto a un
companero de colegio.

En el ano 1992 se transformd6 en S.A. incorporandose los dos hermanos,
quienes hasta ese momento no habian sido integrados a la sociedad; el varén
permanece hasta el afo 1996 cuando se retira. A partir de ese momento
guedan solo Fernandez, su esposa y su hija a cargo de la empresa.

4.2.2. Responsabilidades dentro de la empresa

Las responsabilidades estaban bien diferenciadas, el propietario hacia
todo lo referido a obras; el hijo es técnico mecanico, entonces hacia todos los
planos y la otra persona, el socio Roberto Paulusek, ya fallecido, hacia la parte
administrativo contable. Pero cuando era necesario se reemplazaban unos a
otros.

El presidente de la empresa siempre fue el fundador. La hija, que es
contadora publica, actualmente se ocupa de todo lo que sea administracion y
finanzas y un ingeniero se encarga de la parte técnica. La capacitacion de la
empresa esta a cargo de la firma Carrier.

4.2.3. Filosofia de la empresa

En una de las entrevistas realizadas, el empresario Fernandez comenta
cémo fue capitalizando su empresa y en qué invertian:

‘“Las mercaderias y las maquinarias fueron siempre la prioridad. La
inversion fue mas que nada siempre en equipos. El stockear en esa época, era
ganancia, aparte siempre existieron periodos inflacionarios, entonces una
forma de resguardarnos de la inflacibn era comprando equipos, €so era
respecto a como nos manejabamos, y después cuando las utilidades lo
permitian ibamos comprando maquinarias.

“La empresa nunca subcontratdé afuera, hacia todos los pasos, no
éramos un simple vendedor, tal es asi que en un primer momento estaba el
taller por un lado y la oficina de ventas por otro, ahora se encuentra
concentrado en un mismo lugar’.

El empresario Fernandez comenta con respecto a las decisiones de la
empresa lo siguiente:

“En esta empresa se decide en varios aspectos, siempre se trabajo en
grupo, y actualmente se sigue trabajando asi, se siguen lineas de pensamiento,
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la nuestra es una empresa familiar pero mas bien conservadora, donde las
decisiones las tomo yo, y los otros tienen que apoyarme, y si hay alguna idea
se tira, pero en realidad nunca se hace algo sin mi consentimiento. Hacemos
generalmente reuniones semanales, a veces diarias, al comenzar la tarde o al
final, nos reunimos y vemos qué vamos a hacer con tal negocio y se toman en
conjunto las decisiones”.

“Nosotros siempre tuvimos un asesor contable afuera; cuando mi hija se
incorporo empezoé a hacer la parte contable, no firmaba los balances porque la
ley no le permitia, impuestos nunca hizo. Pero hoy dia vemos que es mas facil
que los haga un estudio contable, y nosotros la parte de ventas, mi hija lo hacia
antes pero le insumia mucho tiempo, en el cual dejaba de atender lo que es
prioritario hoy en dia: las decisiones, el contacto con el cliente y el servicio...”.

Con respecto al servicio al cliente Fernandez comenta:

“Carrier nos exige que le demos el producto en si con una garantia de
dos afios, en la época pasada (10 afios que dejamos atras) se daba una
garantia de tres aros, por determinado tipo de producto, porque nosotros
tenemos el individual, el residencial y el equipo grande que es el equipo que se
coloca en los Bancos. Son tres lineas de productos distintos, que también
Carrier Argentina, hoy dia tiene tres gerentes distintos. Entonces nosotros
tenemos contacto con las empresas en tres niveles diferentes”.

“Antiguamente Carrier daba la concesion exclusiva, el que vendia
individual, el equipo ventana, era exclusivo, como asi las otras lineas. A partir
de la época en que entraron las grandes empresas de electrodomésticos,
Ventura, Fravega, Red Megatone, Carrier vio como mejor forma distribuir sus
productos chicos, como lo es el compacto, en esa linea, también los splits
chicos.”

“A los restantes los seguimos teniendo nosotros como exclusividad, aca
en Misiones no se puede vender un equipo al estilo de lo que le vendio al
Banco Macro otra empresa, cosas que en ofras provincias ocurre, Carrier
clasifica para dar a su diler la exclusividad en cada zona, el potencial del
mercado y la cantidad de gente a quien darle”.

“Esto se debe a que la plaza esta bien atendida, Carrier nunca vio que la
empresa haya desatendido alguna obra, en algun momento nosotros
manejabamos el 99% del mercado, la cosa va cambiando...”

“Nosotros ponemos todo el tema de capacitacion y el empuje de la
empresa en la parte técnica, no asi en la comercializacion...”.

Con respecto a la competencia, el empresario afirma lo siguiente:

“Tenemos competencia, han venido algunas empresas en los ultimos
anos, la primera competencia que tuvimos fue a partir del afio 1989; no
estabamos acostumbrados a tenerla, durante muchos afnos fuimos la Unica
empresa que estuvimos aca en la provincia. En el 1989 vino una empresa del
Chaco que se radico aca y sigue estando, después otra persona que en forma
independiente trabaja, y hace un afio o dos vino otra de Cordoba’.

59



“Pero no tenemos ningun tipo de relacion con ellas, ni siquiera de trato.
Por ahi en otras situaciones, en otros rubros y en ofras provincias me han
comentado que se reunen en las camaras de Comercio, pero nosotros no”.

Permanentemente estamos en contacto con el cliente, ya que al tener
una garantia de un afio, de dos o tres, depende el producto que sea,
necesariamente queda la relacion con ellos, porque nos llaman, nos consultan,
sobre el producto que vendemos...”.

Con respecto a la insercion en otro rubro como una actividad alternativa,
el propietario comenta:

“Nosotros en una época nos dedicabamos como alternativa a importar
los equipos, cuando vimos que los equipos Carrier en Argentina estaban muy
altos, nos dedicamos durante muchos afios a importar Toshiba desde Japon y
desde Brasil.

Fue una etapa, hoy concluida. Cuando empezo el MERCOSUR nos
vimos obligados porque la inversion era muy alta y al ser el equipo Toshiba
extrazona, no podian competir en precio con los Carrier, enfonces seguimos
comprando Carrier y también continuamos importando Toshiba. Tuvimos muy
buena relacién con Toshiba...”.

Con respecto a las dificultades que presenta la empresa hoy en dia, el
fundador afirma lo siguiente:

“Las dificultades son ponerse en conocimiento de todo el sistema
cambiante y variante de lo que es la sociedad. No se puede planificar; las
veces que se planificé en la empresa nunca se pudo llevar a cabo. En estos
diez afios de convertibilidad se pudo planificar de alguna forma, por ejemplo:
dar financiacion al cliente, cosa que no se hacia, se vendia soélo al contado’.

“Antes habia mayores costos, habia inflacion, pero habia grandes obras
publicas, habia que adaptarse a vender y no perder dinero, hubo épocas en
que se vendia y no se sabia si se iba a reponer el equipo, eran las épocas del
Plan Austral, en que los precios no se modificaron por mucho tiempo, entonces
invertimos, se compré mucho stock y los precios no subieron, al contrario al
ario y medio habia bajado, bueno todas esas vicisitudes que son propias del
comercio.

“Yo tengo 71 afios y trabajé toda mi vida y nunca vi esta crisis que hoy
estamos viviendo, pasé todas las crisis pero como ésta, no...”.

4.2 4. La alternativa a la crisis

“La crisis de la empresa se empezd a ver a nivel de reduccion de
personal, al no haber tanto trabajo, a mitad de este afio, cuando todas las
empresas hablaban de que la crisis era del afio 1996, para nosotros los
mejores arios de la empresa fueron los anteriores”.

“A contrapelo de la realidad, porque la empresa tuvo periodos muy
criticos en la época de la importacion, por eso nos vimos obligados a buscar
como alternativa la importacion, porque no podiamos competir con los
productos que tenia Carrier en ese momento con los que estaban en el
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mercado; fue por el afio 1989, era para abaratar costos para tratar de sobrevivir
en ese periodo que nos fue muy complicado”.

“Cuando empezo la crisis a nivel Argentina, nosotros empezamos a
crecer, inclusive fueron los mejores afios y los problemas se reanudaron con el
corralito, con la devaluacion’.

“Nosotros tuvimos una empresa en Paraguay, si bien éramos los mismos
duerios, era independiente, Paraguay salio por una necesidad; cuando se
inauguro el Puente vimos una posibilidad de negocio, la gente de Paraguay nos
hacia consultas, habia una obra importante que fue un Supermercado de
Colonias Unidas en el afio 1992, competimos, ganamos e hicimos esa obra y a
raiz de eso incursionamos en el mercado paraguayo, que fue el afio en que
empezamos a importar tanto para Argentina como para Paraguay y estuvimos
hasta que mi hermano se fue” —comenta Lilian.

Cuando él se fue y yo me quedé sola no podia abarcar las dos cosas;
ademas veia que el mercado paraguayo era bastante conflictivo para
argentinos trabajando alla, entonces dimos de baja, tuvimos por un tiempo un
representante, tenemos propiedades alla, se mantuvo el movimiento de la
sociedad, pero este afio la daremos de baja...".

El empresario Fernandez afirma con respecto al éxito de su empresa
familiar lo siguiente:

“Yo creo que el éxito de nuestra empresa esta en la calidad y la
responsabilidad respecto a las obras realizadas. Yo sé que el medio, cuando
habla de nuestro rubro, la gente conoce a nuestra empresa, y hasta muy pocos
anos atras hablar de Carrier era hablar de Fernandez, ademas, Ila
responsabilidad respecto al producto que vendemos, ese es el éxito, aunque
nunca se piensa exclusivamente en lo que es la rentabilidad y que cierren los
numeros, en muchas épocas y en las de hoy dia que vivimos estamos
poniendo plata que se gano en otros periodos, para sostener la empresa’.

“Eso creo que es lo que la gente valora de la empresa, ademas de que
dicen que en el rubro somos la empresa mas cara pero somos los mas
responsables...”.

4.2.5. La sucesion

Con respecto a la sucesion, el fundador piensa dejarle a su hija; ella
comenta lo siguiente:

“La idea original de papa era que mi hermano estuviera a cargo de la
parte técnica de la empresa y yo me dedicaria a las demas funciones, nunca
fue la idea de mi padre dejarme a mi la empresa, ni yo de quedarmela. Creo
que ninguno de los tres penso como se desarrollarian las cosas; hoy por hoy la
sucesora natural seria yo. Inclusive mi padre se quiso retirar hace dos afos,
nos dijo que manejemos nosotros la empresa, pensé que iba a estar menos
tiempo, pero no pudo porque se dieron obras importantes y se reincorporo.
Hasta ahora sigue manejando él...”.
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CONCLUSIONES

e La sucesién se dio en forma natural y forzada a la vez, ya que el
otro integrante de la empresa familiar ha dejado de participar en ella,
vendiendo su tenencia accionaria.

¢ No consideran la incorporacion de terceros a la empresa.

4.3. Pelizzola S.R.L.

Es una empresa de venta de radiadores que se encuentra ubicada en la
Ruta 12 Km 4 en inmediaciones de la rotonda de la ciudad de Posadas.

Su fundador vino a Misiones desde Corral de Bustos, provincia de
Coérdoba, a 200 km de Rosario, en el afo 1976 donde ademas de la fabrica de
radiadores poseia una estacidn de servicio.

En Cérdoba la fabrica era atendida por el fundador, su esposa, su Unica
hija y el marido de esta, quien habia sido incorporado a la empresa familiar
aprendiendo el oficio.

“‘Mi padre nos trasmitio su experiencia; ademas solo no podria, y mi
esposo era del campo, un radiador conocia sélo por fotos... le ensefid todo,
hasta mi hija Gabriela, de 28 arios, aprendio...”.

Luego de evaluar la factibilidad de establecerse en Posadas,
trasladaron la fabrica de Cérdoba y vendieron la estacion de servicios.

Es una Empresa Familiar de segunda generacion. El fundador desarrollo
un negocio que fue continuado y ampliado por su unica hija mujer. Esta refundo
la empresa, ingresando en nuevos mercados y con nuevos productos y
actividades. A su vez, esta continuando el ciclo con la incorporacion de la hija
mayor a las tareas administrativas. La incorporacién de personas ajenas a la
organizacion no es considerada.

4.3.1. Razones para elegir la localizacién

“Vinimos a Posadas porque aca en Posadas habia un sefior que hacia
los radiadores en forma artesanal;, entonces la misma gente que vendia la
materia prima para la fabricacion de los radiadores (cobre) nos ofrecio, como
éramos familia, trasladarnos a esta ciudad, seria mas facil, si no queriamos
venir a Posadas. Aqui no habia fabrica. Papa decidié venir a conocer”.

En principio vino el fundador. Luego vinieron su hija Graciela y su
esposo a evaluar la posibilidad de instalarse en Posadas. Asi fue que
decidieron trasladarse. En esa época resultaba muy dificil encontrar un lugar
adecuado para alquilar, pero consiguieron un departamento en planta alta e
instalaron la fabrica en la planta baja.

Fue toda una novedad en la region, la noticia sali6 en el diario local
(Diario “El Territorio”), hubo entrevistas en las radios de la zona (Virasoro-
Corrientes, Apdstoles y Obera-Misiones) y hasta en Paraguay, ya que por ese
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entonces no habia fabricas de radiadores en la regién. En la actualidad sigue
siendo la unica fabrica de Posadas y del Nordeste.

4.3.2. Refundacion de la empresa

“El negocio en Posadas lo comenzamos los cuatro: papa, mama, yo y mi
marido éramos socios desde un comienzo en Posadas, porque en Corral de
Bustos papa y mama eran socios con gente extrafia, pero al venir a Posadas
me venden las cuotas partes de la sociedad, una S.R.L. Siempre fue Pelizzola
& Cia. S.R.L., desde el afio 1953 que papéa cre6 la empresa en Cérdoba...”.

La empresa Pelizzola siempre se dedicé a la fabrica de radiadores y a la
confeccion de paneles; como anexo tenian la reparacién de los radiadores en
Posadas.

La hija se dedicaba a tareas administrativas, pero cuando vinieron a
Misiones no tenian empleados. Comenzaron con el armado de radiadores,
como era ensamblar piezas; participaba toda la familia, la madre ademas
manejaba las maquinas en un comienzo, hasta que fueron creciendo
paulatinamente.

Graciela comenta también cémo fue la insercion de la familia Pelizzola
en Posadas:

“Despacito fueron viniendo las empresas, nunca fuimos a correr para
buscar los clientes, es un rubro que con la publicidad en los distintos medios,
radio, diario, y ademas la publicidad institucional (llaveros, reglas, almanaques)
hizo que la gente se informe y nos visite”.

“La primera empresa que fue cliente nuestro aca fue el Establecimiento
Las Marias, de la Yerba Taraglii, de Virasoro Corrientes, que nos compro el
primer radiador, dio la casualidad que el Gerente alquilo en el mismo edificio”.

Con respecto a las dificultades que tuvieron que afrontar en sus
comienzos y su competencia, Graciela afirma lo siguiente:

“Como Misiones esta un poco descolgada en lo que hace a la geografia
del pais, para recibir la materia prima, en cuanto a los dias, la demora, ahora
esta mucho mas adelantado, por el contra-reembolso de las encomiendas, pero
antes no habia nada, era complicado para la entrega de los materiales”.

“Con respecto a la competencia, no tenemos, porque fabrica nunca hubo
ni hay actualmente, hay revendedores, hay el ‘radiadorista’ que es el que en
nuestra jerga arma los radiadores, pero no fabrica, ellos si son mas unidos,
nosotros estamos solos”.

4.3.3. Filosofia de la empresa

Respecto del manejo financiero, “siempre nos manejamos con medios
propios, nunca fuimos de salir a pedir y endeudarnos...”.
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La empresa siempre invirtié en materia prima, hacen como dice el judio:
“Hay que mirar lo que se tiene arriba de la estanteria y no lo que se tiene en el
bolsillo”. Es un rubro al que se dedican, la materia prima no se echa a perder,
entonces cuanto mas stock tienen es mejor.

La empresa siempre hace publicidad, todo el afio, por radio, TV., diario,
ademas de los obsequios que todo el afio entregan como atencion al cliente
(llaveros, almanaques, reglas, biromes), todo el ano al cliente se le da algo.

Graciela Pelizzola comenta sobre la capacitacién lo siguiente:

“No realizamos capacitacion, porque hacer radiadores es un arte, mi
padre ya lo aprendié en Cordoba, las primeras maquinas se las hizo un serior
en Rio Cuarto, Cordoba, pero €l empezo reparando radiadores en su juventud
y ahi aprendié el oficio, las maquinas no tienen muchos secretos: una que pasa
la cinta, la otra que corta, se lleva a perforar, me imagino que el italiano que las
hizo y vendié le habra asesorado, Pocchi de apellido. Si tiene sus bemoles el
hacer un radiador, no se hace de un dia para otro, lleva su proceso’.

“Las tareas nunca fueron reemplazables, es un rubro bastante dificil, no
cualquiera entra y ya sabe, lleva como minimo un afio y medio para aprender,
yo no puedo echar a un empleado y al otro dia tomar otro en reemplazo...”.

Con respecto a las decisiones de negocio de la empresa y el manejo del
personal Graciela afirma:

“Cuando estaba papa consultabamos entre los socios, siempre se
discutia, en la parte contable estaba yo, y él debia consultar porque las
chequeras, los pagos los hacia yo. Ahora la responsabilidad es mia y de mi
esposo”.

Al principio no contabamos con personal, trabajabamos nosotros, hasta
que papa fue incorporando y llegamos a tener 7 u 8 empleados, ademas de
nosotros; ahora cambié mucho, era todo de cobre y bronce, y cuando empezo
el boom de ‘lo importado’ fue todo aluminio y plastico”.

“La contabilidad siempre estuvo en manos de profesionales, Graciela
liquida lo basico y el Contador a fin de afio cierra el balance”.

“Gabriela, que es mi hija mayor es mi mano derecha, ademas la mas
chica también, yo confio en ellas, ellas deben entender que si no cuidan lo que
es de ellas... en el futuro a lo mejor esto puede quedar o no, pero en este
momento estan estudiando...”.

4.3.4. Cambios del mercado

“Hubo una época alla por el afio 1978 que empezo el aluminio como
materia prima de reemplazo y no tuvo aceptacion. Desaparecio...”.

“Cuando aparecen los productos importados, radiadores chinos,
coreanos, colombianos, venezolanos, esparioles, lo que se buscaba habia,
nuestra industria se fue perdiendo, eso hizo que disminuya la actividad. La
gente al querer lo original, aca no hay, recién ahora se esta empezando a
hacer algo de aluminio, si no todo es de afuera’.
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“Ahora se esta volviendo a lo nuestro, cobre y bronce, el aluminio, y el
plastico es descartable, lo de nuestro material se repara, limpia, salvo que sea
un accidente muy grande que haya un deterioro tal que no se pueda reparar...”.

Se dedicaron como actividad alternativa a la venta de condensadores
que no era su mercado, ademas debieron incluir lo importado porque la
situacion econdmica obligd a que con lo de ellos no fuera suficiente; hoy la
empresa Pelizzola tiene stock de lo importado y cuentan con otras marcas
también, siempre en el mismo rubro.

La empresa actualmente efectua ventas en otras localidades, la gente
del interior les pide por teléfono y se le envia por contra-reembolso.

Ahora estan trabajando mucho con Paraguay, ya que alla no hay fabrica,
y venden ademas a ciudades aledanas como Corrientes.

Graciela comenta a qué se dedican actualmente:

“La fabricacion esta un poco parada, en menor escala, se esta trayendo
para ensamblar los radiadores con otra medida porque nuestra fabrica los hace
con cafios grandes, que son muy caros, los cafios grandes son muy buenos,
permiten una mejor refrigeracion, pero como eso va por kilogramo la gente hoy
no lo podria comprar”.

“En cambio ahora viene un cafio mas chiquito, de otro estilo, de otro
espesor, que sin ser de aluminio lo reemplaza bastante. Al ser por kilogramo
pesa menos y los nuestros fabricados no podrian competir”.

“‘Nuestra fabrica de radiadores para la maquinaria pesada,
cosechadoras, tractores, nuestro producto es ideal para la zona, ya que al
hacer calor el radiador debe ser de mayor calidad que si ese radiador va a
Bariloche. A veces la gente compra el radiador en Buenos Aires y ellos fabrican
para todos igual, la misma mercaderia y después el radiador no funciona”.

“Si la actividad econémica mejora las maquinas estan ahi para volver a
producir, la industria del campo, que es el fuerte nuestro esta parada”.

4.3.5. Sucesion
Con respecto a la sucesiéon Graciela comenta lo siguiente:

“La sucesion en este caso no fue planeada, porque a los 18 anos y
como unica hija debi trabajar en el negocio;, nosotros en Corral de Bustos
teniamos estacion de servicios y la fabrica de radiadores, no se dormia,
trabajabamos todos todo el dia... Ademas cuando fallecié papa yo me tuve que
hacer cargo junto a mi marido’.

CONCLUSIONES

e La sucesion se dio en forma natural al fallecer el fundador y tener
una unica hija.

e Si bien no han crecido ni evolucionado en cuanto a las técnicas
de fabricacién, han manifestado crecimiento mediante la incorporacion de
venta y reparacion de condensadores.
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¢ No son tan cerrados en cuanto a la incorporacion de “no
familiares”.

e Por las caracteristicas de la actividad, no dependen en mayor
medida de personal no familiar.

e La sucesion de la segunda generacion a la tercera no esta aun
definida.

4.4. Ernesto Niveyro S.A.

Esta empresa familiar es una de las pioneras de la provincia de
Misiones.

Hoy, esta empresa familiar se encuentra exitosamente posicionada en la
provincia.

Cuenta con mas de mil articulos para la venta, los matafuegos y los
funguicidas son rubros importantes y todo lo que sea seguridad industrial,
indumentaria laboral y seguridad personal. Es incluso proveedor provincial.

4.4.1. Sobre el fundador y el comienzo de la empresa

Su fundador, Ernesto Niveyro, vino a Misiones a los nueve afios desde
Paso de los Libres, provincia de Corrientes.

“Yo primeramente era cadete de una tienda, ahi limpiaba pisos y
después fui ascendiendo, repartia paquetes, era ayudante de vidrierista, de
vendedor, pasé todas las etapas’.

“Era deportista, jugaba al futbol, al basquet. Todo lo poco, mucho o
nada que tengo lo debo a las amistades que hice a través del deporte”.

Su vision empresarial comienza entre los afios 1959/60, con una Planta
fraccionadora de alcohol puro y de quemar, actividad que abandonsé por
problemas impositivos hace dos afios atras.

Como actividad complementaria y por recomendacion de un amigo, se
dedica a la venta de sifones Drago en Posadas.

Pero a su vez, trabajaba por la mafana en el Banco Provincia de
Misiones, y a la salida del Banco entraba a un Almacén al por Mayor al que
llevaba la contabilidad.

Luego de esta actividad, y hasta pasada la media noche, en su casa y
con su esposa fabricaban soda con una maquina que habian adquirido con un
crédito en el Banco Industrial. Al dia siguiente, con dos carritos salian a repartir
soda unos muchachos contratados. Este fue el principio como comerciante.

Con el tiempo, hizo contacto directo con la gente de Drago, y le
ofrecieron la distribucion de matafuegos. Esta actividad tom¢ tal magnitud que
se vio obligado a renunciar al Banco para dedicarse de lleno a la actividad.
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4.4.2. Asignacion de tareas, decisiones y responsabilidades de la
familia

La empresa Niveyro con el apoyo de muchas amistades y con el gran
esfuerzo de su fundador, su esposa y sus dos hijas -una de ella es bioquimica
y la otra es abogada- pudo lograr continuidad en Posadas.

Esta empresa familiar cuenta con un gerente ajeno a la familia y las
decisiones de negocios son tomadas en conjunto, a través de reuniones
familiares que se hacen una vez por semana. Asimismo la contabilidad siempre
estuvo tercerizada.

El personal de la empresa siempre se capacita ya sea en tareas
administrativas o atencion al publico. Ademas cuentan con asesores
capacitados en estos temas.

El empresario Niveyro comenta lo siguiente:

“Es un logro familiar, por nuestra trayectoria, de ‘seriedad y cumplimiento
con nuestros proveedores’ y de ‘seriedad y cumplimiento con nuestros clientes’.
‘No hay otro secreto”.

“En la actualidad se nos presentan continuamente ofertas de
representacion, todo lo contrario a otros que tienen que ir a buscarlas”.

“Mi empresa tiene un patrimonio muy importante en inmuebles, pero el
patrimonio mas grande y el mas importante es el concepto y el crédito que
tenemos con nuestros proveedores y con los Bancos. Ese es el mayor

capital...”.

El empresario Niveyro afirma con respecto al éxito de su empresa
familiar lo siguiente:

“Creo que fueron las relaciones publicas que he hecho y las que sigo
haciendo porque soy un deportista, yo tengo la virtud de las relaciones
publicas, yo conozco a mucha gente pero a mi me conocen mas de lo que yo
conozco, y eso fue lo que me hizo abrir camino...”.

4.4.3. La sucesion

Con respecto a la sucesion, el propietario tiene claro que cedera las
funciones de la empresa a sus dos hijas, la abogada se encargara de la parte
legal y la bioquimica de la administrativa.

Ha incorporado a la empresa a la segunda generacion: sus hijas. El
pionero expone su idea de negocio, su cultura. Pudo dar el paso hacia arriba, y
buscar, luego de algunos intentos fallidos entre familiares directos, un gerente
general no familiar con las competencias necesarias y la compatibilidad de
personalidad para trabajar con él. Actualmente el fundador trabaja a tiempo
completo, mientras que sus dos hijas lo hacen a tiempo parcial.
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CONCLUSIONES

e El fundador continua al frente de la organizacién.

e Sus inversiones siempre se centraron en la adquisicion de
mercaderias para el negocio y con los excedentes se adquirieron
propiedades como garantia de continuidad econdmica para su familia.

e El fundador manifiesta que gran parte de su éxito esta basado en
relaciones interpersonales.

e Reconoce como clave de éxito sus aptitudes como vendedor.

e Si bien la sucesion no esta formalmente planeada, tiene en claro
que corresponde a sus dos hijas.

e La capacitacion de los empleados es un elemento tenido en
cuenta por el pionero.

e Es una empresa que posee una estructura formal.
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] CAPITULO V
DINAMICA DE LA EMPRESA FAMILIAR

5.1. — Potencialidades de la empresa familiar

‘La caracteristica saliente que distingue a la mayoria de las empresas
familiares es el clima singular que genera un sentido de pertenencia y un
propdsito comun a toda la fuerza laboral. Si bien es intangible, este aspecto se
manifiesta en una cantidad de cualidades concretas y positivas que pueden
servir para proporcionar a la empresa una importante ventaja competitiva®””.

Estas cualidades son:

e Compromiso

e Conocimiento

¢ Flexibilidad en el trabajo, el tiempo y el
dinero
Planeamiento a largo plazo
Una cultura estable
Rapidez en la toma de decisiones
Confiabilidad y orgullo

5.1.1. Compromiso

Los individuos que construyen una empresa pueden llegar a sentir
pasion por la misma. La empresa es su creacion, la alimentan, impulsan su
desarrollo y, para muchos de estos empresarios, su negocio es su vida. Esta
profunda aficion se traduce naturalmente en dedicacién y compromiso, lo cual
se extiende a todos los miembros de la familia que han llegado a ser un aporte
para el éxito de la empresa.

El entusiasmo de la familia desarrolla un compromiso adicional y una
mayor lealtad de su fuerza laboral, el personal se esmera mas y siente que
forma parte del equipo, ya que todos contribuyen para un fin comun, lo que se
denomina generalmente “ponerse la camiseta de la empresa”.

En las empresas analizadas este sentimiento se percibe fuertemente en
los fundadores y no tan vigorosamente en quienes estan continuando con el
emprendimiento.

5.1.2. Conocimiento

Las empresas familiares a menudo tienen sus propias modalidades para
trabajar, una tecnologia especial o un know-how comercial que no poseen sus
competidores, como por ejemplo: conocimientos practicos que podrian
propagarse rapidamente en una situacion comercial habitual, pero que pueden
ser escatimados y mantenidos en secreto dentro de la familia.

¥ Leach P. (1999). La empresa familiar. Ediciones Granica S.A., p. 25.
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El caso Pelizzola es el mas caracteristico, no en cuanto a las habilidades
comerciales sino en cuanto a las habilidades técnicas referidas a la elaboracién
de sus productos. En cambio Niveyro, todo el éxito de su empresa radica
-manifestado por él- en su habilidad para la gestion comercial.

Esta idea del conocimiento también se aplica en relacion con la
incorporacion de los hijos del fundador en la empresa, ya en la segunda
generacion, ya que estos han crecido escuchando las estrategias del
management, imbuidos del entusiasmo del fundador, y cuando les llega el
momento de incorporarse pueden haber adquirido ya un conocimiento muy
profundo acerca de la empresa.

Esto estda de manifiesto en lo que sienten los hijos del fundador en la
empresa Dini, que con su incorporaciéon a la empresa han mantenido el
entusiasmo de su padre en el emprendimiento.

5.1.3. Flexibilidad en el trabajo, el tiempo y el dinero

Este factor obliga a invertir el tiempo y el trabajo en el proyecto para el
cual son necesarios, y a retirar el dinero cuando pueda permitirselo. Otro
aspecto mas del compromiso es que si el trabajo lo requiere, la familia emplea
el tiempo necesario para llevarlo a cabo, no hay posibilidades de horas extra, ni
bonificaciones especiales por la tarea urgente.

El caso Dini es el mas notable en este aspecto, ya que los miembros de
la familia supeditan su vida personal a las necesidades de la empresa.

La misma flexibilidad se aplica con el dinero, y en eso reside otra
importante distinciéon entre familias empresarias y no empresarias, porque la
mayoria de las familias tiene un ingreso fijo derivado de los sueldos o salarios
pagados por un empleador, y las unicas decisiones que tienen que tomar
conciernen a la forma en que se gastara ese dinero.

Pero para las familias empresarias, el ingreso no es un elemento fijo de
la ecuacion doméstica, ya que deben decidir cuanto dinero pueden sacar sin
riesgos para la empresa a fin de cubrir sus necesidades, mientras al mismo
tiempo preservan la flexibilidad financiera de la firma y sus oportunidades de
inversion.

En general, todas las empresas en particular tienen un criterio muy
conservador, no en cuanto a la remuneracidon por su trabajo sino respecto al
endeudamiento de la empresa.

5.1.4. Planeamiento a largo plazo

Las empresas familiares suelen ser mas eficientes que otras en el
planeamiento a largo plazo, pero no para formalizar sus planes, para
describirlos, analizar las conjeturas y comparar los resultados con las
previsiones. Esto significa una potencialidad porque existe un pensamiento a
largo plazo, pero también es un riesgo porque ese pensamiento esta
desorganizado.

En las empresas bajo estudio queda de manifiesto la falta de
planificacién no solo estratégica sino operativa, ya que han ido desarrollando

70



sus actividades solamente con la intencion de pervivir en el tiempo, carecen de
cualquier tipo de planeacion a largo plazo.

Cuando se dan las condiciones propicias para que una familia pueda
confiar en su visidén del futuro, concentrarse en eso y apoyarse en un propésito
estratégico a largo plazo, como el que caracteriza a las empresas no familiares,
las posibilidades son enormes.

5.1.5. Una cultura estable

Las empresas familiares por varias razones suelen tener estructuras
estables. El fundador tiene habitualmente experiencia de muchos afios y el
personal clave del management esta firmemente comprometido con el éxito de
la empresa, y también desempefia sus funciones durante largo tiempo.

Las relaciones dentro de la empresa cuentan con un prolongado periodo
para desarrollarse y estabilizarse. Sin embargo, una cultura demasiado estable
puede ser un arma de doble filo, ya que puede convertirse en un ambiente
peligrosamente cerrado, en el cual la actitud es: hacer las cosas como siempre
se han hecho sin pensar en el cambio y la adaptabilidad, y no ver que las cosas
de otra manera puede significar hacerlas mas eficientemente.

5.1.6. Rapidez en la toma de decisiones

En una empresa familiar las responsabilidades estan por lo general muy
claramente definidas y el proceso en la toma de decisiones esta a cargo de uno
o dos individuos claves.

Esta potencialidad no estd muy claramente de manifiesto en las
empresas analizadas.

La caracteristica que muestra este proceso es su mayor rigidez si se lo
compara con el caso de una empresa no familiar que decide trasladar sus
operaciones a nuevas areas.

Cuando la decisién puede afectar significativamente la estructura de la
empresa, se requiere algo mas que un si 0 un no del empresario.

Desde luego, esto no quiere decir que buscar asesoramiento externo en
las decisiones importantes represente una pérdida de tiempo, o que las
consecuencias de un cambio semejante no deban ser extremada vy
minuciosamente evaluadas, pero la celeridad tiene un valor comercial y en este
ejemplo, en que todo se basa en la rapidez en que se pueda tomar la decisién
y se realice, la empresa familiar deberia llevar definitivamente una pequefia
ventaja.

5.1.7. Confiabilidad y orgullo

La empresa familiar cuenta por lo general con estructuras sélidas y
confiables y como tal es percibida en el mercado. Muchos compradores
prefieren hacer negocios con una empresa que tiene larga trayectoria y suelen
apreciar las relaciones con un management y un personal que no esta
constantemente cambiando de funciones dentro de la empresa.
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El concepto de orgullo esta estrechamente vinculado con la
confiabilidad, las personas que manejan firmas familiares por lo general se
sienten orgullosas de su empresa, de haber logrado establecerla y construirla.
Y por su parte, el personal se siente orgulloso por el hecho de estar
comprometido con esa familia y con lo que estan haciendo.

5.2. — Riesgos a los que estan expuestas las empresas familiares

Asi como las empresas familiares logran ventajas valiosas, también son
propensas a soportar riesgos graves y endémicos. Del mismo modo que las
potencialidades no son exclusivas de las empresas familiares, tampoco lo son
sus riesgos, aunque las firmas familiares son particularmente vulnerables a
estas deficiencias.

Muchos de los problemas derivan de los conflictos inevitables que
pueden surgir entre los valores familiares y empresariales.

Estas dificultades son:

Rigidez

Desafios comerciales
Sucesion

Conflictos emocionales
Liderazgo y legitimidad

5.2.1. Rigidez

Llevar adelante una empresa familiar es como entrar en un tunel del
tiempo, ya que los patrones de conducta pueden llegar a arraigarse en las
empresas limitadas por la tradicién y poco dispuestas para el cambio.

Es muy frecuente en una empresa familiar que las cosas se hagan de la
misma manera siempre, porque el cambio no solo trae consigo una
desorganizacién y una serie de riesgos comerciales, sino que también implica
un vuelco en las filosofias y las practicas establecidas por los antecesores.

En los casos bajo estudio, la rigidez esta de manifiesto en no considerar
necesaria la profesionalizacion de ciertas actividades. Las empresas han
adquirido una magnitud tal, que merecen que ciertas actividades dejen de
desarrollarse como se venian haciendo y den paso a una gestion mas
especializada en distintos aspectos.

5.2.2. Desafios comerciales

Los desafios comerciales que afectan particularmente a estas empresas
pueden clasificarse en tres categorias: modernizacién de las practicas
obsoletas, manejo de las transiciones e incremento del capital.

Con bastante frecuencia los métodos utilizados en la empresa son un
producto histérico, como resultado del desarrollo de la tecnologia o de un
cambio en el mercado. Estas practicas repentinamente pueden volverse
obsoletas.
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El manejo de las transiciones representa otro importante desafio para
las empresas familiares; a menudo puede significar el triunfo o el fracaso para
una empresa de estas caracteristicas.

En definitiva, en muchas empresas familiares el desafio esta
representado por una situacion en la cual el fundador tiene una edad avanzada
y su hijo, el heredero forzoso, estd persuadido de que las cosas se deben
hacer de una manera diferente. La mas leve insinuacién de este potencial
puede ser destructiva, causando una gran incertidumbre entre el personal, los
proveedores y la clientela.

Esta situacion en particular se manifiesta en Dini & Cia., ya que es el
unico caso donde el fundador, pese a su edad avanzada, se niega a no estar
en su empresa.

En lo que concierne al incremento del capital, si se compara con la
amplia gama de alternativas financieras al alcance de las empresas no
familiares, las familiares obviamente tienen opciones mucho mas limitadas.
Pero, por encima de eso estas empresas ponen reparos ante la sola idea de
reunir dinero de fuentes externas a la empresa.

El desarrollo normal de la empresa e incluso la pervivencia de la misma
se pueden ver amenazados cuando se escatiman los recursos para proyectos
importantes o se manejan ineficientemente durante las crisis pasajeras.

Detras de estas actitudes excesivamente cautelosas con respecto a la
financiacion externa, generalmente se oculta un temor a la pérdida de control o
de dejar de ser los duefios de su destino y esto constituye un anatema para la
mayoria de las empresas familiares.

Por lo comun las familias empresarias suelen ser reacias a responder
cdmo manejan sus negocios y la idea de que la familia pueda dejar de controlar
el capital es generalmente inconcebible, ya que el control esta asociado con la
necesidad de libertad e independencia que ha sido la fuerza movilizadora de la
fundacién de la empresa y su subsiguiente éxito.

5.2.3. La sucesion

El paso de una generacion a otra en una familia empresaria y el cambio
de liderazgo que esto implica, es un proceso que habitualmente se atraviesa
con dificultades.

Si se cambia la conduccion de la empresa, como asi también su
modalidad de manejo, hara surgir una serie de problemas emocionales que
tendran que ser conciliados en forma simultdnea. Por ejemplo: donde existe
una definida jerarquia de gestidn, las decisiones se deben tomar teniendo en
cuenta la competencia del personal para asumir las nuevas responsabilidades,
y la posible reaccion del personal si se colocara a un extrafio en el puesto clave
del management.

Nuevamente, esta es una situaciéon en la cual la empresa familiar
enfrenta los mismos problemas que las otras empresas de caracter no familiar;
pero detras de esas dificultades hay un dilema mayor, de orden psicologico y
emocional relacionado con la familia, y que en los hechos transforma la
cuestion del cambio de liderazgo en un problema que amenaza a la empresa.

Por lo tanto, la sucesion representa una importante transicion y el futuro
de la empresa depende del éxito de la negociacion.
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En las empresas analizadas la sucesion planificada como tal no se
manifiesta, solo la sucesion natural o forzosa en los casos en que el fundador
deje de manejar los negocios. En el caso Pelizzola se dio la sucesion ante el
fallecimiento del fundador y existencia de una unica hija.

En el caso Niveyro, el fundador ha tomado la decisién pese a la voluntad
de sus hijas.

En el caso Aire Confort, el fundador se mantiene bastante al margen de
los negocios y la sucesion en uno de sus hijos se produjo ante el retiro del otro
de la empresa.

En el caso Dini, ambos hijos por voluntad propia han continuado la tarea
de su padre, ante su avanzada edad.

5.2.4. Conflictos emocionales

Los riesgos que implica la sucesion son solo un aspecto de la siguiente
dificultad que deben afrontar las empresas familiares y que es la emocién que
limita el campo de accion comercial de la empresa.

En el ambito familiar, que se fundamenta en aspectos emocionales,
prevalece la proteccién y la lealtad, mientras que en la esfera empresarial,
sustentada en la tarea, rigen el rendimiento y los resultados, y la empresa
familiar es una fusién de estas dos poderosas instituciones que si bien
proporciona el potencial para lograr un rendimiento superior, no es raro que €so
también lleve a enfrentar serias dificultades.

5.2.5. Liderazgo y legitimidad

Una dultima situacién de riesgo que deben enfrentar las empresas
familiares y que vale la pena destacar, se relaciona con el liderazgo, o mas
bien con su ausencia, cuando nadie dentro de la empresa esta facultado para
hacerse cargo del mismo. Esto llega a ser muy serio cuando la empresa ha
llegado a la segunda generacion e incluso mas aun cuando alcanza la tercera.

En los casos estudiados no se ha llegado a la tercera generacion aun,
pero no deja de contemplarse lo que el impacto de esa situacién causara.

Es responsabilidad de cada generacidn resolver sus propios conflictos
de manera de estar en condiciones de facultar y legitimar a la siguiente
generacion, y los hermanos deben determinar entre ellos dénde reside el
poder, antes incluso de pensar quién asumira la autoridad en el futuro. Si no lo
hicieran asi, el advenimiento de la tercera generacion con su mayor numero de
individuos podria presagiar la catastrofe.

A manera de resumen, con respecto a las empresas estudiadas
podemos evidenciar que dentro de las potencialidades presentes se
encuentran: el compromiso, el conocimiento, la flexibilidad en el trabajo, el
tiempo y el dinero, una cultura estable y confiabilidad y orgullo.

Los riesgos a que estan expuestas hacen referencia a la rigidez y la
sucesion.

74



~ CAPITULO VI
IDENTIFICACION Y ANALISIS DE VARIABLES

6.1.- Introduccion

La informacion siempre ha sido un activo clave para las organizaciones
empresarias, aunque solo recientemente se la ha reconocido como una
herramienta estratégica poderosa.

En los ultimos afos, la calidad y cantidad de informacion ambiental
disponible ha aumentado significativamente debido a los avances tecnoldgicos,
creando un amplio espectro de nuevas oportunidades y amenazas para las
organizaciones.

Asi como resulta necesario considerar el analisis del entorno que rodea
a las organizaciones, los empresarios deben identificar en el interior de sus
empresas la cantidad y calidad de recursos que disponen, sondear las fuentes
de ventaja competitiva y analizar las habilidades distintivas con que cuentan.

6.2.- Analisis FODA

El analisis FODA (en inglés SWOT) es un acrénimo para las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas de una organizacion.

El anadlisis FODA consiste en evaluar los puntos fuertes y débiles
internos de una organizacién y sus oportunidades y amenazas externas.

“Es una herramienta de uso facil empleada para obtener de manera

répida la vision general de la situacion estratégica de una empresa’?”.

El analisis estructural FODA incluye la investigacion sistematica de
datos, el examen de tendencias de la rama econdmica y el estudio de cualquier
informacion que pudiera proceder apropiada a la organizacion.

Tiene como obijetivo integrar el diagndstico interno con el externo para
orientar a la organizacién en la formulacion de la estrategia mas conveniente.

Este analisis se origind en la General Electric en los afios cincuenta bajo
el titulo original en inglés “SWOT Analysis”.

S: por strengths, fortalezas;

W: por weaknesses, debilidades;
O: por opportunities, oportunidades;
T: por threats, amenazas.

El analisis FODA es como construir un balance estratégico, donde los
puntos fuertes son los activos competitivos y los puntos débiles son los pasivos
competitivos.

Las amenazas y oportunidades son consideradas factores ambientales
sobre los que la empresa tiene poco control; las fortalezas y debilidades hacen
referencia a factores internos sobre los cuales se tiene mayor control.

%8 Rodriguez Valencia J. (2000). Administracién con enfoque estratégico. Editorial Trillas, p. 94.
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o ¢ Qué es una fortaleza? Es un elemento interno, benévolo de la
organizacion.

. ¢ Qué es una oportunidad? Es el elemento del entorno que es
viablemente favorable a la organizacion.
J ¢Qué es una debilidad? Es el elemento interno de caracter

negativo de la organizaciéon que constituye un obstaculo para la consecucion
de objetivos.

o ¢ Qué es una amenaza? Es un elemento del entorno desfavorable
para la organizacion.

Es decir, toda organizacion tiene ciertas oportunidades y amenazas
externas y fuerzas y debilidades internas que se pueden alinear para formular
estrategias alternativas viables.

El analisis FODA, si bien es una herramienta de uso factible, no se limita
simplemente a emitir cuatro listados, incluye la evaluacién de los puntos fuertes
y débiles, las oportunidades y las amenazas, asi como la obtencion de
conclusiones acerca del atractivo de la situacion de la organizacion y como
emprender una accién estratégica.

Vale decir, permite desarrollar algunos juicios para saber si la postura
estratégica de la empresa mejorara o se deteriorara con la estrategia actual, y
considera qué acciones se necesitan para mejorar la posicion de la empresa en
el mercado y lograr la pervivencia.

6.2.1.- Analisis del medio externo

El medio externo o entorno de una organizacion es el conjunto de todos
los elementos, actores externos, factores que no estan a simple vista bajo el
control de la organizacion y que determinan sus resultados.

Como lo expresa Héctor Alvarez, el entorno conforma las fuerzas e
instituciones relevantes que afectan las transacciones entre la organizacion y
sus mercados.

Para algunos autores el estudio del entorno es definido como analisis
ambiental.

El sentido de este analisis es definido por Certo y Porter como:

“el proceso de revisar el ambiente organizacional para identificar

amenazas y oportunidades, presentes y futuras que pueden influir en la

habilidad de la empresa para alcanzar sus objetivos39

%9 Certo, S. y Peter P. Strategic Management (1990); citado por Rodriguez Valencia J. (2000)

Administracién con Enfoque Estratégico. Editorial Trillas; p. 75.
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Rodriguez Valencia lo define como:

“el proceso de andlisis para establecer qué hechos y tendencias
externas criticas afronta la organizacion y evaluar y desarrollar un conjunto de
oportunidades y amenazas*’”.

Este analisis ambiental se basa en la teoria general de sistemas. De
acuerdo con esta teoria, las organizaciones son sistemas abiertos que
interactuan con su entorno externo por medio del intercambio de recursos.

Uno de sus postulados plantea que las organizaciones no son
autosuficientes ni auto-contenidas; por ello, las empresas toman del entorno
externo materiales, insumos, materias primas, dinero, mano de obra y los
transforma en productos o servicios que luego los devuelve. Dichos conceptos
los hacemos extensivos a las empresas familiares estudiadas.

La empresa familiar debe mirar por fuera de si misma, en el ambiente
operativo externo, donde estan las oportunidades y amenazas.

El ambiente de la empresa familiar debe ser entendido como el conjunto
de todos los factores externos no controlables que, dentro de un limite
especifico, se pueda concebir como factor de influencia.

En este andlisis se identifican las amenazas y oportunidades que estan
en el ambiente de la empresa familiar y las mejores maneras de usufructuar
esas situaciones.

Debe ser efectuado por toda la empresa familiar, considerando una serie
de factores tales como: mercado nacional, mercado regional, mercado
internacional, evolucion tecnoldgica, proveedores, aspectos econdmico-
financieros, aspectos socioecondmicos, aspectos culturales, aspectos politicos,
organos gubernamentales, mano de obra y competidores.

6.2.2. — Analisis conceptual de oportunidades y amenazas

Las oportunidades son las fuerzas ambientales no controlables por la
empresa familiar que pueden favorecer su accion estratégica, desde que sean
reconocidas y aprovechadas satisfactoriamente por los empresarios.

Es decir, las oportunidades son entonces aquellas tendencias que
pueden repercutir favorablemente sobre los planes existentes o futuros de la
empresa familiar.

La empresa debe identificar todas las oportunidades y escoger un grupo
que contemple a las mejores, a fin de formar una cartera estratégica de
oportunidades.

Su analisis debe seguir dos dimensiones, por un lado considerar el
grado de atractivo que representan y por el otro la probabilidad de éxito de su
implementacion.

Deberian incluirse las oportunidades de la empresa familiar en el
siguiente orden de prioridades:

40 Rodriguez Valencia J. (2000). Administracién con Enfoque Estratégico, Editorial Trillas, p. 75.
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o las de alto atractivo potencial y alta probabilidad de
implementacion exitosa;

° aquellas oportunidades cuyo atractivo potencial es alto y la
probabilidad de éxito se juzga en la actualidad baja, ya que el atractivo
es suficiente como para poner en tela de juicio la estructura actual que le
otorga poca probabilidad de éxito y pas6 a orientar esfuerzos hacia su
aprovechamiento;

o las oportunidades cuyo atractivo potencial es bajo pero
cuya probabilidad de éxito se juzga alta, ya que constituyen
oportunidades marginales cuyo aprovechamiento debe encararse si la
inversion y el esfuerzo ejecutivo requeridos son suficientemente bajos.

Las amenazas son fuerzas ambientales incontrolables por la empresa
familiar que crean obstaculos a su accionar estratégico.

Las amenazas son las tendencias que pueden repercutir
desfavorablemente sobre los planes existentes o futuros de la empresa.

Su analisis debe seguir dos dimensiones: el grado de seriedad que
representan por su impacto sobre la situacion de la empresa y la probabilidad
de su ocurrencia.

Deberian incluirse las amenazas en el siguiente orden de prioridades:

o las amenazas de seriedad potencial alta y alta probabilidad
de ocurrencia;
o aquellas cuya seriedad potencial es alta y la probabilidad

de ocurrencia se juzga en la actualidad baja; el peligro es suficiente
como para afectar profundamente la situacion de la empresa y justifica
alguna cobertura;

° aquellas amenazas cuya seriedad potencial es baja pero
cuya probabilidad de ocurrencia se juzga alta, constituyen oportunidades
marginales de accién preventiva que se deben encarar si la inversion y
el esfuerzo ejecutivo requeridos son suficientemente bajos.

Las oportunidades y amenazas no solo afectan el atractivo de la
situacion de una organizacion familiar, sino que presentan la necesidad de
emprender acciones estratégicas.

6.2.3. — Identificacion de las oportunidades y amenazas

GRADO DE RELEVANCIA

OPORTUNIDADES ALTO MEDIO REDUCI-

DO

Ingreso a nuevos segmentos

Diversificacién hacia mercados X
relacionados

AMENAZAS ALTO MEDIO REDUCI-
DO
Gran competencia de empresas no
familiares
Aumento de los costos laborales e X
impositivos
Aumento de la desocupacion y X

subocupacion: pérdida del poder adquisitivo
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Las oportunidades y amenazas que afectan a las empresas familiares
son las mismas que afectan a todas las empresas (por tratarse de factores
ambientales o externos a la organizacién y no poder controlarlos).

Es por eso que el balance estratégico de las empresas estudiadas
ratifica la pervivencia de las mismas al inclinar la balanza hacia el lado de los
activos.

Ademas de exponer graficamente las oportunidades y amenazas
asociadas a la historia y continuidad de las empresas familiares analizadas, se
ha dado una ponderacion a los mismas conforme al grado de relevancia: alto,
medio, y reducido.

Desde su creacion hasta la actualidad se ha podido evidenciar en las
empresas estudiadas una diversificacion de sus actividades hacia otros
mercados, como asi también la incorporacion de otros segmentos a su cartera
inicial.

En Dini & Cia., el paso de mayorista a minorista como actividades
complementarias, de distribuidor local a proveedor de gran parte de la
provincia, ha llevado afios de esfuerzo continuado, luego de la incorporacion de
los hijos, pese a la resistencia por parte del fundador.

Ernesto Niveyro es el que presenta una mayor diversificacion,
incorporando a su venta tradicional de matafuegos y alcohol de quemar, la
venta de articulos de seguridad y funguicidas.

Aire Confort ha incursionado en la importacién y comercializacion de
aires acondicionados directamente de Japdn, por cuestiones del fabricante y
proveedor Carrier. Esto se mantuvo por pocos afos y en la actualidad ha vuelto
a su mercado original.

Pelizzola & Cia. también ha realizado una diversificacion de sus
actividades, comercializando y realizando servicios de reparacion no solo al
interior de la provincia sino a zonas aledafias.

Las amenazas se refieren a la gran competencia por parte de empresas
no familiares, el aumento de los costos laborales e impositivos y el aumento de
la desocupacién, la subocupacién y la depreciacion del valor relativo de los
bienes.

6.3.- Analisis interno

El analisis interno se preocupa de la evaluacién general de los recursos
humanos, financieros, productivos, fisicos y tecnolégicos de la empresa
familiar, con la finalidad de identificar las claras fortalezas competitivas de la
firma.

El propésito basico de esta tarea es ayudar a la identificacion de las
distintas competencias de la empresa como un todo (fortalezas), asi como las
competencias requeridas que todavia no estan presentes, pero que necesitan
ser desarrolladas (debilidades).

Este analisis debe hacerse objetivamente sin valorizar ni desvalorizar la
realidad.

Comprende la tipificacion de la calidad y cantidad de recursos
disponibles para la organizacion. Se sondean las fuentes de ventaja
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competitiva, ademas se analiza la funcién de las habilidades distintivas (Unicas
fortalezas de una empresa) y los recursos y capacidades en la formacion y
sostenimiento de la ventaja competitiva de una empresa.

De este estudio se deriva la definicion del negocio, su propdsito esencial
y el criterio de expansidén que utiliza la empresa para orientar sus futuras
reinversiones.

Las fortalezas posibilitan obtener superioridad en eficiencia, calidad,
innovacion y capacidad de conformidad con el cliente, mientras que las
debilidades se traducen en un desempefo inferior.

El sentido de este andlisis es definido por Magueda como:

‘mirar hacia dentro de la propia organizacion del negocio, con el
fin de detectar la existencia de puntos fuertes o débiles que por su contenido
estratégico deban conducir al planteamiento de estrategias especificas®’”,

Rodriguez Valencia lo define como:

‘proceso de analisis y evaluacion de la situacion de la empresa
para identificar las fortalezas internas y vencer o minimizar el efecto de sus
debilidades*”.

El ambiente interno con frecuencia tiene consecuencias inmediatas y
especificas para la administracion de la organizacion.

El analisis interno de la empresa familiar identifica y analiza los puntos
fuertes, débiles y neutros de la empresa familiar, basandose en los factores
internos o controlables anteriormente identificados.

Puntos fuertes son las ventajas estructurales controlables por la
empresa familiar que favorecen delante de oportunidades y amenazas del
ambiente empresarial. Algo que las empresas familiares saben hacer bien. Una
habilidad, una capacidad, un recurso valioso, capacidad competitiva. Un logro.
Un mayor reconocimiento a su nombre. Un mejor servicio al cliente.

Puntos débiles son las desventajas estructurarles controlables por la
empresa familiar que la desfavorecen delante de oportunidades y amenazas
del ambiente empresarial. Una debilidad, algo que le hace falta a la empresa
familiar o que esta hace mal, deficientemente, o no lo sabe hacer.

Los puntos neutros también deben ser considerados en el analisis
interno, pues muchas veces no existen condiciones de establecer si
determinada actividad u aspecto de la empresa familiar esta beneficiandola o
perjudicandola.

Los puntos neutros son variables importantes identificadas por la
empresa familiar, pero hasta el momento no existen criterios de evaluacion
para su clasificacién como punto fuerte o punto débil.

Algunos de los factores a ser considerados en el analisis interno son:
linea de productos, nuevos productos, promocion, comercializacion, sistema de
informacion, estructura organizacional, tecnologia, recursos humanos, estilos

4l Magueda L. (1996). Cuadernos de direccion estratégica y planeacion, citado por Rodriguez Valencia J.
52000) Administracién con Enfoque Estratégico. Editorial Trillas, p. 101.
2 Rodriguez Valencia J. (2000) Administracién con Enfoque Estratégico. Editorial Trillas, p. 101.
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de administracion, resultados empresariales, recursos financieros, control e
imagen institucional.

6.3.1. — Metodologia para el escrutinio interno

A los efectos de realizar el escrutinio interno de las empresas familiares
estudiadas se consideraran las siguientes actividades:

o Identificar los problemas que afectan en forma mas directa
el ciclo de vida de las empresas familiares.

o Determinar los factores criticos que las distinguen para
explicar su “pervivencia”.

o Elaborar una evaluacién e identificacion de las fortalezas y
debilidades asociadas a su historia y su continuidad.

En el ciclo de vida de las empresas familiares, ya mencionado en el
Capitulo segundo, podemos evidenciar comportamientos estratégicos acordes
con las etapas por las que discurre la vida de la empresa, que dan solucion a los
distintos problemas que se presentan.

En las dos primeras fases se buscan estrategias de crecimiento real,
estrategias de tipo ofensivas, ya que la empresa familiar tiene que penetrar en
el mercado. Las promociones, las ofertas, los bajos precios, la relacion calidad-
precio, la innovacion, entre otros, son elementos importantes de este tipo de
estrategias.

La fase de madurez se caracteriza por estrategias de crecimiento
estable, que parten de la idea que la empresa familiar quiere seguir con sus
objetivos actuales. Es una estrategia conservadora, poco arriesgada y que
consiste en seguir haciendo las cosas como hasta ahora. Si no se producen
cambios en el entorno, esta estrategia puede ser bastante exitosa.

La fase de declive o crisis viene marcada por estrategias de
supervivencia, que son estrategias defensivas para hacer frente a la crisis que
puede estar producida por cambios en los gustos, por acciones de los
competidores, por problemas en el interior de la empresa familiar. Dentro de las
estrategias de supervivencia podemos mencionar a las de saneamiento, de
cosecha, de desinversion y de liquidacion.

Entre los factores criticos que las distinguen, cuyo conocimiento
permite explicar su pervivencia hasta la fecha, se encuentran las distorsiones
que provocan los factores emocionales y culturales, los relacionados con las
capacidades directivas de sus empresarios y con la sucesion.

Respecto al papel de la cultura y de los factores emocionales en la toma
de decisiones, se debe mencionar que pueden llevar a errores estratégicos
cuando hay que tomar decisiones arriesgadas, dolorosas, que impliquen
cambios o en los que los intereses familiares y personales se encuentren
involucrados.

Es habitual en este tipo de empresas, la confusidn entre propiedad y
capacidad directiva. Los miembros de la familia, por el hecho de ser
propietarios, no poseen las habilidades directivas necesarias y es preciso un
proceso de formacién que no siempre se lleva a cabo y, ademas, es necesario
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mencionar que la gestion familiar requiere de un profesionalismo aun mas
importante.

En general, en las empresas familiares analizadas existe un déficit de
capacidad directiva por las dificultades que ponen los miembros de la familia a
ceder poder a los directivos profesionales, olvidando que la transicidon hacia
una organizacion profesionalmente planeada y manejada es un proceso en el
cual la balanza debe inclinarse hacia la empresa.

Esta falta de capacidad directiva por parte de los propietarios-
empresarios, hace referencia a que la direccion de la empresa familiar esta
concentrada en pocas personas, y en su escasa formacion empresarial.

Por ultimo, tenemos los problemas relacionados con la sucesion,
variados en su tipo y que constituyen uno de los elementos fundamentales en
la gestion de las empresas familiares. Algunos de ellos pueden ser:

e Falta de herederos.

¢ Falta de motivacién de los herederos de continuar con la empresa
familiar.

¢ Dificultad de transmitir el control de la empresa, su direccion, a
gerentes profesionales. Esto es especialmente conflictivo cuando la
empresa ha experimentado un crecimiento importante, como en los casos
estudiados.

e La propiedad de la empresa familiar se diluye a través de la
herencia entre muchos miembros de la familia que solo se ven como
herederos y no como miembros activos del negocio.

e Falta de capacitacion de los herederos o no comprometidos con la
cultura de la familia y de la empresa.

e Coincidencia del envejecimiento del fundador con el
envejecimiento de la estructura empresarial, con la madurez de sus
actividades y con una perspectiva mas conservadora de la vida y de los
negocios.

Uno de los mas graves problemas de estas empresas es la miopia que
padecen y que no la reconocen. Los fundadores se centran en solucionar los
problemas del dia a dia olvidando mirar hacia el futuro, lo que hace que cuando
toman conciencia de su situacion se encuentren en un callejon sin salida que
les ha hecho perder importantes oportunidades de negocio.

Desde su fundacion hasta la actualidad se ha podido comprobar en las
empresas estudiadas una serie de factores positivos referidos a su tamanio, a
los valores aprehendidos y compartidos por sus miembros, al prestigio que han
obtenido en su actividad, al conocimiento del negocio, a la creatividad y al
esfuerzo desplegado por el fundador, evidenciada por la pasiéon de haber
tenido esa idea creadora de su empresa.

Aparecen como factores debilitantes, la inexistencia de un 6rgano de
gobierno definido, la manera intuitiva de tomar decisiones, la falta de
planificacion de sus actividades, la nula previsién del traspaso del bastén o de
la sucesidn y la resistencia a la incorporacion de profesionales ajenos a la
familia en funciones directivas.
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6.3.2. — Identificacion de los puntos fuertes y débiles

GRADO DE RELEVANCIA

FORTALEZAS ALTO MEDIO REDUCIDO

Tamafio y estructura flexible X

Todos los miembros comparten los mismos X
valores

Prestigiosas en su sector X

Conocimiento del negocio X

Buenas relaciones institucionales X

Creatividad y esfuerzo sacrificado del X
fundador

El fundador ha puesto su pasién en el X
emprendimiento

Comunicacién simple y espontanea X

Fueron los primeros en su actividad X

Expansion de la empresa autofinanciada X

Recursos financieros adecuados X

Inversiones prioritarias en relacion con la X
distribucién de ganancias

DEBILIDADES ALTO MEDIO REDUCIDO

No existe 6rgano de gobierno definido X

Forma de tomar decisiones X

No prevén la sucesion X

Superposicion de roles X

Distintas actitudes ante determinadas
situaciones

Virtudes y defectos de los miembros

En su mayoria se niegan a la X
profesionalizacion

No planifican X

Ademas de exponer graficamente los puntos fuertes y débiles asociados
a la historia y continuidad de las empresas familiares analizadas, se ha dado
una ponderacion a los mismos conforme al grado de relevancia encontrado:
alto, medio, y reducido.

6.3.3. — Analisis de las fortalezas y debilidades internas

Desde su fundacién hasta la actualidad se ha podido demostrar que en
todas las empresas estudiadas la flexibilidad ha estado presente, y que la
misma puede ser definida como la capacidad que han tenido estas instituciones
familiares para adaptarse en un plazo de tiempo relativamente corto y con un
bajo costo, a todos los cambios que se fueron produciendo.

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

Ademas, han obtenido prestigio, tienen una clara visidbn comercial,
trabajan directamente con el cliente, cuentan con fundadores-propietarios muy
enfocados en los clientes, en las ventas y en la funcion comercial de la
empresa.
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La estructura organizativa de ellas es simple, esta centralizada, lo que
permite cambios a mas corto plazo, logrando una mayor rapidez en la toma de
decisiones.

Se ha podido verificar que en el proceso de formacion y desarrollo de la
cultura empresarial-familiar de cada una, ha existido siempre la influencia del
fundador, que ha inculcado valores, preferencias y modos de hacer las cosas y
la pasion que siempre puso para sacar los negocios adelante.

La personalidad del fundador -emprendedor, intuitivo, asertivo, con
facilidad para relacionarse- hizo que entablaran muy buenas relaciones con los
proveedores y los clientes.

Las empresas estudiadas han demostrado poseer un sistema de
comunicacion simple.

Han realizado la expansion de sus negocios de manera autofinanciada,
nunca han acudido a entidades financieras para obtener fondos que les
permitan oxigenar el flujo de efectivo.

Siempre han considerado como actividades prioritarias a la hora de
distribuir los resultados de su gestidon, la adquisicion de materias primas,
mercaderias, maquinas y equipos, con niveles de stocks que aseguren
comodamente la prestacion de sus servicios o produccion.

Como factores debilitantes de su gestion encontramos en primer lugar la
manera de tomar decisiones en forma totalmente intuitiva, la poca distribucion
de tareas, la escasa o nula planificacion de sus actividades, la no previsioén de
la sucesion.
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CAPITULO VII
DESARROLLO DE PROPUESTAS

7.1. Exploracion de alternativas para neutralizar amenazas
potenciales y debilidades internas

Llegado a este punto del trabajo de investigacion se ha cumplido con el
objetivo de identificar las estrategias en el periodo temporal planteado. Es a
partir de este momento donde lo que se pretende, mediante el uso de las
herramientas que brinda la administracién, sera el disefio de lo que estas
empresas deberian implementar para que esa pervivencia intuitiva se
transforme en un plan de trabajo dentro de un planeamiento estratégico.

Es decir, hasta esta parte de la investigacion se han identificado las
razones y las causas y se han calificado actitudes, para encontrar la
explicacion del porqué estas empresas han pervivido.

A partir de ahora y para valorizar este analisis empirico, de caracter
profundo y analitico, se van a plantear una serie de propuestas en funcion de
ciertos fundamentos, para seleccionar los que posibiliten una refundacién de la
empresa y que permitan superar esa instancia de pervivencia que han logrado
de manera intuitiva, desplegando lineas para posibles investigaciones
posteriores que lleven a este tipo de empresas familiares al completo
aprovechamiento de las herramientas que brinda la administracion estratégica.

La estrategia se trata mas de una actitud y de una forma de hacer las
cosas por parte de los directivos, que de una técnica o herramienta concreta.
En general, la estrategia va a marcar los grandes fines de la empresa familiar a
largo plazo y las acciones y actuaciones para alcanzarlos.

Se sustenta en tres puntos esenciales:

o Una vision a largo plazo
J Una vision global de la empresa
o Una vision de las decisiones empresariales

7.1.1. Implementando la Direccion

Todo el conjunto de tareas y el conjunto de personas que trabajan en
una empresa familiar tienen que ordenarse y coordinarse adecuadamente para
que esta consiga sus objetivos.

La tarea de guiar, de dirigir el conjunto de decisiones y acciones en la
empresa familiar estd encomendada a la Direccion. Esta se encarga de pilotar
la nave de la empresa familiar.

La mayoria de las empresas familiares se crean con la intencion de
pervivir en el tiempo.

Por ello, los directivos de estas empresas deben proyectar la situacién
empresarial actual hacia el futuro tratando de vislumbrar en qué condiciones
puede encontrarse la empresa y tratar de actuar para que, con el paso del
tiempo, se pueda alcanzar la situacion mas acorde a sus expectativas.

Dirigir con éxito una empresa familiar es una tarea complicada, pues son
numerosas las variables que intervienen y estan relacionadas. Para triunfar y
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pervivir, deben tener ventajas competitivas sostenibles a largo plazo,
esforzarse por defenderlas e introducir otras de manera continua.

Una familia, como cualquier otro grupo humano, debe tener una
estructura de gobierno para que pueda funcionar.

La forma en que se rige una familia que se dedica a los negocios tiene
importantes efectos no solo sobre su salud y su capacidad de pervivir, sino
también sobre el éxito y longevidad de su empresa y la forma en que se rige
esta.

El gobierno en una empresa familiar, tal como lo expresara Neubauer y
Lank en su libro “La empresa familiar. Como dirigirla para que perdure” hace
referencia a:

‘un sistema de estructuras y procesos para dirigir y controlar las
empresas y responder por ello*”.

Dirigir una empresa familiar significa definir la orientacidon estratégica a
largo plazo, teniendo como objetivos la viabilidad econdémica y la legitimidad de
la empresa. Es decir, por un lado, asegurar el desarrollo sostenible a largo
plazo de la empresa familiar y, por el otro, el logro de su aceptacion por la
sociedad.

Controlar y responder son actividades diferentes pero complementarias.

Controlar significa supervisar la labor de la direccion y vigilar el progreso
hacia los objetivos.

Responder significa rendir cuentas a los que estan legitimados para
exigirlas en relacion con la marcha de la empresa.

Es decir, dirigir una empresa familiar no deberia confundirse con la
accioén cotidiana de la gestion. Por el contrario, esta actividad significa:

e Definir la direccion u orientacion estratégica de la empresa
familiar a largo plazo.

e Participar en las decisiones que son de largo alcance.

e Participar en la asignacibn o reasignacion de importantes
recursos financieros, asi como de otros recursos.

e Participar en las decisiones que sientan precedente o que son
dificiles de revocar.

En pocas palabras, dirigir significa participar en decisiones de naturaleza
estratégica.

7.1.2. Efectuando la Planificacion

Hemos podido comprobar que en una empresa familiar se realizan

muchas tareas de complejidad relativa, llevadas a cabo por un numero variable
de personas.

# Neubauer, F., Lank A. (1999). La empresa familiar. Como dirigirla para que perdure. Ediciones Deusto S.A., p.
92.
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La funcion de planificacion comprende seleccionar misiones y objetivos y
las acciones para alcanzarlos; se requiere tomar decisiones, es decir,
seleccionar entre cursos de accion futuros alternativos.

La empresa familiar puede ser un simbolo importante. La empresa
puede representar el éxito, la dinastia familiar, el poder, la categoria de la
familia en la comunidad. Pero no merece la pena planificar el futuro de la
empresa familiar si nadie esta realmente interesado en ella.

Muchas familias con negocios nunca tratan el tema del compromiso
futuro con la empresa; simplemente lo dan por supuesto, como en el caso de
las empresas analizadas.

El proceso de planificacion en las empresas de familia permite su
pervivencia a largo plazo y determina valores éticos y culturales del negocio, es
una funcion muy importante en el proceso de administracion, ya que contribuye
a definir el tipo de estructura organizativa mas adecuada, el grado de
participacion del personal en la empresa, el estilo de liderazgo o las
herramientas de comunicacion mas adecuadas.

La planificacion es una funcion esencial de la direccion y los gerentes
deben dedicar gran parte de su tiempo a esta actividad.

El proceso del planeamiento como método de trabajo resultara util
cuando los familiares realicen este analisis con sentido profesional. Esto les
permitira dialogar sobre las bases del negocio y su empresa con objetividad,
buscando tener una vision compartida de la realidad. Las diferencias de criterio
se podran acentuar cuando se esté elaborando el plan estratégico, ya que
podran polarizarse las posiciones de los mas conservadores frente a los mas
audaces.

El planeamiento resultara motivador en las empresas familiares porque
permitira desarrollar un mayor espiritu de cuerpo y entusiasmo por el futuro y
desarrollar la filosofia que se adecue mejor a ellas, asi como también facilitar el
proceso de transferencia del liderazgo y propiedad de una generacion a la
siguiente.

Como ya lo expresamos, una férmula eficaz para que las empresas
familiares pervivan a lo largo del tiempo es conseguir que la familia se
comprometa con el destino de la empresa, teniendo en cuenta tanto los
objetivos personales de los familiares como las necesidades estratégicas de la
empresa.

Por ello, se recomienda la redaccion de un protocolo familiar.

7.1.2.1. Protocolo familiar

El protocolo es un acuerdo plenamente asumido por la familia que
regula las relaciones profesionales y de la empresa familiar, y que se realiza
cuando esta quiere desarrollarse manteniendo su caracter familiar. Intenta
establecer las reglas y los objetivos por los que se guiaran los propietarios y los
integrantes de la empresa familiar.

Debe elaborarse el protocolo cuando no existen luchas por el poder y/o
cuando existe una figura de autoridad como el fundador, y como empleo de
métodos participativos.
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El protocolo familiar suele incluir los siguientes temas:

e Los valores a transmitir, la cultura familiar, sus ritos, sus mitos, su
historia, la figura del fundador.

e Qué tipo de empresa familiar se quiere ser. Especificar la
implicacién de los miembros de la familia en la propiedad y en la direccién
de la empresa.

e Cual es la estrategia y la estructura organizativa.

e COmo se entra, como se trabaja y como se sale de la empresa
familiar. Las reglas para el trabajo de los miembros de la familia en el
negocio.

e Aspectos relacionados con la distribucion de ganancias, con la
propiedad.

e Aspectos relacionados con los 6rganos de gobierno y el poder
dentro de la empresa familiar.

7.1.2.2. Planeando el proceso sucesorio

Otro de los aspectos a tener en cuenta en la planificacion de la empresa
familiar es el proceso de sucesion.

Para llevar a cabo un proceso de sucesion con éxito en las empresas
familiares se deberia:

e Planificar el relevo al ser conscientes de que no se puede dirigir
indefinidamente el negocio.

e |dentificar las habilidades y capacidades que necesita el
maximo directivo para guiar la seleccion del mejor candidato a la sucesion.

e |dentificar, capacitar y evaluar a los posibles candidatos a la
sucesion.

e Dar entrada a directivos externos.

e Hacer previsiones de tiempo, especificar plazos de ejecucion y
objetivos a conseguir ya que se trata de un proceso a largo plazo.

En la capacitacion del sucesor hay que tener en cuenta que el proceso
de sucesion conlleva un proceso de seleccidn del mejor candidato y que el
conjunto de estos debe estar formado para hacerse cargo de la tarea. Por otro
lado, no debe obligarse a nadie a asumir la responsabilidad de la direccién.

La formacién puede incluir como objetivos: la capacitacion para la
direccion de empresas, el conocimiento del negocio o los negocios en los que
esta presente la empresa familiar, y el aprendizaje de la forma de hacer las
cosas en la organizacion y de sus valores y cultura.

7.1.3. Delineando la Organizacién

La direccion de la empresa familiar cuenta con un elemento esencial de
su trabajo: el disefio de todas las relaciones que se dan entre los distintos
elementos que la componen y entre la empresa y su entorno.

Existe una serie de relaciones internas entre las personas que forman
la empresa familiar y que son permanentes en el tiempo; son el armazon en el
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que se basa el trabajo y la actividad de la misma. Esas relaciones forman la
estructura de la empresa familiar.

El disefio de esta estructura lo realizan los directivos de la empresa en
una de sus funciones secuenciales: la organizacién, donde se determinan las
funciones y tareas, se establecen las unidades y departamentos y la forma en
que se van a comunicar, es decir, el término organizacién aparece como una
estructura pensada y disefiada con intenciones concretas y formalizada con
funciones y puestos definidos.

Si bien la palabra organizacion en una empresa familiar puede resultar
bastante abstracta, es de importante utilidad, ya que nos ayudara a entender el
funcionamiento de la empresa desde una perspectiva racional, pudiendo
articular diferentes actividades de acuerdo con un modelo tedrico satisfactorio
para alcanzar las metas previstas.

La empresa familiar como organizacion es un conglomerado de recursos
humanos, materiales y financieros que necesita estructurarse para aquello que
se creo. La estructura es el mapa organizacional que hace posible, tras su
disefno, conducir a la empresa al destino que desea.

7.1.3.1. Vision y Mision

La palabra vision, en el lenguaje normal, transmite la idea de algo sin
sustancia, vacio, fantasioso, pero en lenguaje empresarial, una visién es una
respuesta relativamente concreta a la pregunta: ;qué queremos crear en esta
empresa para dentro de cinco o diez anos?

La vision es, entonces, la imagen deseada que tiene el fundador sobre la
empresa. Es decir, como le gustaria que la empresa fuera reconocida por la
comunidad en un plazo de cinco a diez afos.

Antes de definir la mision, los directivos han de tener en claro su propia
vision, es decir, en qué desean convertir a la empresa familiar. La vision es el
suefo del fundador o del duefio de la empresa.

El proceso de creacion de una vision es uno de los instrumentos
disefiados para establecer el rumbo a largo plazo de una empresa. Se
replantea cada vez que se produce la refundacion de la empresa.

Un enunciado de vision no deberia confundirse con un plan quinquenal
tradicional:

o Una vision es la expresion de un futuro imaginado por el
fundador de la empresa. Un plan estratégico es habitualmente una
prevision.

o La visién implica discontinuidad. Da un salto de, por

ejemplo, diez anos hacia el futuro y describe en forma vivida la situacién
que se desea para la empresa. La planificacion estratégica tipica es
esencialmente incremental: x por ciento al afo. Procede por
extrapolacion y rara vez pone en cuestion el fin de la empresa.
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Una visién deberia contener**:

o Una ideologia esencial, que define la forma de ser de una
empresa, su identidad. Esta compuesta por valores o creencias
duraderas, son sus principios generales. Y por objetivos esenciales, es
decir, su razén de ser.

o El futuro imaginado, que esta compuesto por los grandes
objetivos, audaces, para dentro de diez anos y la descripcién vivida de la
futura arquitectura estratégica de la empresa, es decir, como sera la
empresa.

La mision constituye una sintesis de la naturaleza del negocio, contesta
a la pregunta de por qué existe una empresa. Consiste basicamente en la
definicion del negocio o actividad central de la organizacion con una
perspectiva amplia.

La misiéon del fundador tiene tres aspectos claramente diferenciados
pero intimamente relacionados*:

o La mision del negocio, que debera explicar los ambitos de
influencia de la empresa: qué productos o servicios se van a ofrecer;
quiénes seran los clientes, donde se vendera, qué competencias
diferenciales se tendran respecto de los competidores, etc.

. La misién de la familia sobre la empresa; es decir, se
debera conocer cual sera la actitud de la familia hacia la empresa.
o La misién personal que debera plantear aspectos tales

como: lo que se espera de si mismo como empresario, Como esposo,
como padre y de su rol respecto del entorno, y tener en cuenta que su
comportamiento sea congruente con sus deseos de felicidad. El
cumplimiento de esta misidn exige una dosis elevada de equilibrio entre
obligaciones laborales, familiares y sociales.

Podemos decir entonces que la vision establece como la empresa desea
llegar a ser considerada y percibida en el futuro, y que la misién determina
donde se esta y para qué.

7.1.3.2. Administracion de recursos humanos

Luego de considerar la gestidon estratégica de las empresas familiares,
debemos conocer las politicas y técnicas que emplea la direccion para
administrar sus recursos humanos.

La gestion de los recursos humanos es el conjunto de las practicas,
técnicas y politicas que buscan la integracion y la direccion de los empleados
en la organizacion, de modo que estos desempefien sus tareas de forma eficaz
y eficiente y que la empresa familiar consiga sus objetivos.

* Neubauer, F., Lank, A. (1999). La empresa familiar. Como dirigirla para que perdure. Ediciones
Deusto S.A. pp. 221-225.
* Dodero, S. (2002). El secreto de las empresas familiares exitosas. Editorial El Ateneo. Pp. 46-52.
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El personal, familiar o no, ha pasado a ser considerado como uno de los
activos mas importantes de la empresa y el que permite obtener mejoras en la
rentabilidad y ventajas competitivas sostenibles.

Son los recursos humanos un elemento estratégico para la empresa
familiar. A la vez, la gestion estratégica de estos esta siendo una pieza
fundamental en la direccion de estas empresas.

La gestién de los recursos humanos en la empresa familiar puede
entenderse como un proceso que se desarrolla a lo largo de las siguientes
fases o etapas: planeamiento, reclutamiento, seleccion, orientacion e
integracion, formacion y capacitacion, evaluacion del rendimiento, desarrollo de
carrera, salarios y recompensa.

La primera de ellas y la mas importante, consiste en asegurar que la
empresa familiar cuente con los empleados en numero adecuado, y con las
habilidades, comportamientos y valores requeridos, en el lugar y en el
momento preciso, de forma que se puedan cumplir sus objetivos.

La valoracion de los puestos de trabajo intenta establecer la importancia
relativa que tienen los mismos dentro de cada organizacion.

Los métodos que podrian utilizarse en un plan de formacién en una
empresa familiar son muy variados, pero podrian destacarse la formacién
durante el propio trabajo, la realizacion de trabajos diferentes y cursos de
formacion especificos.

La pieza clave para ello es la evaluacién del rendimiento o del
desempenfio, a través de la valoracion de los resultados conseguidos por los
empleados respecto al puesto de trabajo que ocupan, a su nivel profesional y a
los objetivos que tenian marcados, teniendo en cuenta los procedimientos y los
recursos empleados. El rendimiento se refiere tanto a la cantidad como a la
calidad del trabajo realizado.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES

Las estrategias de pervivencia utilizadas por empresas familiares de
Posadas y Obera resultan relevantes, ya que esta investigacion no solo ha
contribuido a identificarlas y analizarlas, sino que también ha logrado desplegar
una serie de sugerencias a sus modelos de gestion, que les permita superar los
inconvenientes detectados.

El periodo temporal de analisis de estos casos, cuarenta afios, ha
demostrado que las empresas familiares han tenido una evolucion determinada
principalmente porque el fundador desarrollé su potencial haciendo lo que mas
le gustaba; puso pasién en todos sus emprendimientos, por el tesén y las
habilidades comerciales desarrolladas; por 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.

Ademas, por los valores inculcados por el fundador que han dado
cohesion al grupo directivo familiar; por la habilidad para saber diferenciarse
frente a importantes competidores; por la politica de crecer moderadamente y
realizarlo con recursos propios y sin endeudamiento; por la capacidad del
fundador en la delegacion de la empresa y la de los hijos en la conduccién de
las nuevas responsabilidades.

Ahora sabemos que las empresas familiares, para que logren afianzarse
y perdurar al paso del tiempo, necesitan nutrirse de lideres que sepan
adaptarse a las distintas exigencias que demandan las organizaciones
modernas, lograr una gestion profesional a través de 6rganos de gobierno -de
la empresa y de la familia- que resalte las potencialidades especificas de la
empresa familiar y evite tropezar con los riesgos propios de este tipo de
empresas.

Actualmente el éxito y los inconvenientes de las empresas estudiadas se
apoyan en la vision del fundador y su habilidad para este negocio, pero cuanto
antes debera apoyarse en los 6rganos de gobierno para realizar una transicion
ordenada, armoniosa y efectiva, y a la vez sustentar las decisiones en un
marco de profesionalismo, ya que tal vez las virtudes del fundador no sean, en
el futuro, los motores del crecimiento a partir de los cambios del escenario
comercial.

A lo largo de esta investigacion mostramos, conceptualmente y con
casos reales, qué aspectos son muy importantes para que los familiares
puedan trabajar juntos, fomentando la armonia, el esfuerzo y una visién de
futuro compartida, siendo concientes de sus puntos débiles y, en especial, de
su relativamente corta esperanza de vida, que en parte se debe a lo complejos
que son el proceso sucesorio y el diseio de una estructura de gobierno
adecuada.

La lectura de los casos presentados es de gran valor porque procura
mostrar el proceso completo desde la idea que da origen al negocio como su
evolucion a través del fundador. Cada caso trae una conclusion, la que
pretende echar luz sobre los aspectos en que aun deben mejorar.

El desafio a asumir consiste en conseguir la pervivencia de la misma a
través de las generaciones, teniendo en consideracion que esta meta tiene
fuertes implicaciones econdmicas y sociales para nuestra comunidad, porque
estas empresas son generadoras de riqueza y de empleo.
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En ellas no se ha visto la necesidad de la planificacion estratégica como
herramienta que permita a los propietarios repensar sus negocios mirando
hacia el futuro mas que hacia el pasado; mas aun, no se ha identificado la
necesidad de incorporar directivos externos, que posean independencia,
objetividad, neutralidad y una visidbn desde afuera, que permitan resolver
disputas familiares a través de su actuacién como mediadores en los conflictos,
y que sirvan como preparadores 0 mentores de la generacion mas joven.

Vemos que el éxito en todos los casos se ha debido al liderazgo del
familiar que dirige la empresa, con una clara visidon que ha dado muy buenos
resultados, pero existe una importante dependencia de este familiar clave; de
ausentarse este, los resultados probablemente concluyan siendo menos
atrayentes.

En las empresas analizadas, si bien existen acuerdos verbales sobre
algunos temas criticos, no cuentan con protocolos formales, la sucesion de la
direccién por lo general no esta resuelta y es un tema que preocupa a la
mayoria, pero sobre el que no se dialoga ni se planifica.

Lo interesante y relevante de la investigacion apunta a la singularidad de
las empresas estudiadas, ya que la conjuncidon de familia y empresa genera
una serie de situaciones que se han analizado y cuyas caracteristicas las
diferencia de otros tipos de organizaciones.

La experiencia de un encuentro con tantas potencialidades donde se
reunen motivaciones de caracter empresarial y personal, ha sido el disparador
para un analisis valioso en una Nacion donde el hecho de superar los
inconvenientes comerciales con un esfuerzo y compromiso familiar compartido,
se constituiria en un ejemplo a imitar.

Desde el punto de vista de la Administracion se han utilizado las
herramientas para el analisis de la forma en que han desempefiado una gestion
que les ha permitido cuarenta afios de continuidad. Asimismo, se ha pretendido
contribuir con una serie de pautas que permitan a estas empresas reformular el
negocio y brindar una continuidad bajo otra forma renovada de sus actividades.

Se ha evidenciado en las empresas estudiadas un alto grado de sentido
de mision, los empresarios estan convencidos de que lo que hacen es valioso y
de que son capaces de generar entusiasmo en los demas. Desarrollaron un
modo de actuar "sin adornos" que conecta la estrategia empresarial con unos
valores bien definidos.

Poseen ademas una visidon del cliente/producto, ya que sus actividades
estan centradas en el mejoramiento continuo de sus productos y la calidad de
atencion.

Sin embargo, fallan en la rapida innovacion, porque si bien los
propietarios comparten una historia comun, mantienen una comunicacion
estrecha y tienen la capacidad de prever lo que piensa el otro, el peso de la
historia compartida y la mentalidad de la familia ("siempre lo hemos hecho asi")
asfixian el pensamiento mas innovador.

Fracasan ademas en lo que se denomina el comportamiento auto-
motivador que poseen los fundadores, manifestado en el alto grado de
compromiso y rendimiento, ya que adoran lo que hacen y son muy buenos en
ello. Estan siempre dispuestos a ganar y a encarar las consecuencias de su
comportamiento cotidiano, pero tales valores no son evidenciados en los
sucesores naturales con el mismo impetu.
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Pero si no innovan y tampoco inspiran, entran en el terreno del declive.
Esta fase es bastante predecible en el ciclo vital de la empresa familiar y a
menudo coincide con la transicion a la segunda generacion.

El énfasis que se hace hoy en la sucesion y la planificacidén patrimonial
puede ser irrelevante si las empresas familiares no infunden el espiritu
emprendedor en las generaciones sucesivas.

A veces, las motivaciones mas profundas de una familia (proveer
generosamente para todos los jovenes y protegerlos de dolorosas
consecuencias) juegan en contra del espiritu emprendedor.

Para ello se sugiere:

o lograr una gestion profesional a través de los 6rganos de
gobierno -de la empresa y de la familia- que proporcione transparencia,
equidad y responsabilidad por los resultados;

o desarrollar métodos, herramientas que ayuden a lograr
recursos humanos altamente motivados, identificados con lo que hacen,;

o considerar la planificacion estratégica de sus actividades;

o planear la sucesién del fundador;

° evaluar la posibilidad de incorporar profesionales ajenos a
la familia para cargos gerenciales;

o valorar la alternativa de redactar un protocolo familiar; y

o contar con un consejo asesor informal de dos o tres

miembros externos, en el que se incluyan el abogado y el contador de la
empresa, cuyas funciones podran ser: fortalecer la orientacién
estratégica y la determinacion de los resultados, analizar e interpretar las
influencias del entorno; aconsejar sobre la seleccion de los gerentes,
facilitar contactos en beneficio de la empresa, colaborar en la definicion
de la estructura de la organizacion, asesorar sobre la imagen de la
empresa, etc.

Conservar y profundizar la accién familiar, que ha permitido la
pervivencia a través de cuarenta afos, contando con la visién y esfuerzo del
fundador en un emprendimiento en el que se ha proyectado el bienestar
familiar por varias generaciones, es la meta de estas empresas representativas
de la zona centro y sur de la provincia de Misiones.

Estas empresas, para seguir perviviendo como lo han hecho hasta
ahora, deberian considerar la posibilidad de que cada generacion deba
refundar, reinventar la empresa, generando una dinamica de trabajo de cambio
continuo sin modificar el enfoque caracteristico de la experiencia vital
compartida. Sus dirigentes deberian contar con buena informacion referida a
los progresos y la estrategia de la empresa, y una adecuada formacion que le
permita comprender como funciona su empresa.

Si bien los casos entrevistados hacen mencibn a empresas
prestigiosas, se concluye que hay mucho por mejorar para que las empresas
familiares mantengan un buen desempefio a través de las sucesivas
generaciones.
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